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Nds casopis — Ekonomia a podnikanie
— vnovej Struktire

Vedenie fakulty v spolupraci s redak¢nou radou si dava vysoké ciele v perspektivnom
budovani nasho vedeckého periodika. Rozhodnutim organov fakulty bola vymenovana
nova redaké¢na rada a funkcie sa ujal novy vedecky redaktor a vykonny redaktor ¢asopi-
su. Ich skusenosti a vedecka a odborna erudicia su zarukou toho, ze ¢asopis sa dostane zo
zajatia detskych choréb a bude plnit ndro¢né ulohy vedeckého periodika, ktorého prie-
stor bude otvoreny tak pre domdcich, ako aj zahrani¢nych autorov.

Vzhladom na takto formulované ciele upravujeme obsah ¢asopisu tak, aby daval v pr-
vom rade priestor publika¢nym vystupom, ktoré nadvazuju na vyskumny program a na
vyskumné zameranie jednotlivych pracovisk fakulty a jej jednotlivych ¢lenov. Vitame aj
prispevky externych autorov a spolupracovnikov nasej fakulty. Budeme dbat na to, aby
tieto prispevky pokryvali aj oblast medzinarodného podnikatelského priestoru.

V Casopise vytvarame priestor aj pre kratke, ale délezité informacné spravy a oznamy.
Taktiez chceme otvorit priestor pre vedecku diskusiu o publikovanych prispevkoch alebo
k doteraz nepublikovanym vedeckym stanoviskam a ndzorom. Pri tychto prispevkoch bu-
deme dbat na ich profilovu orientaciu do vyssie definovaného priestoru tak, aby sa napl-
nali aj akredita¢né opravnenia a Ulohy nasej fakulty.

V pripade zaujmu a vhodnosti zverejnime aj prispevky, ktort maju SirSie obsahové za-
meranie a ktoré podnecuju hlbsiu diskusiu o zakladnych postuldtoch ekonomickej tedrie.

Pochopitelne, zelania a zdmery redakénej rady st velmi délezité. O ich skutoc¢nej reali-
zacii véak rozhodujete vy, nasi autori i ¢itatelia. Spoliehame na vas. Budeme pozorne sle-
dovat vase reakcie, pripomienky a ndmety a budeme sa snazit na ne aktudlne reagovat.

Ocakavame, ze priestor nasho ¢asopisu budu aktivne vyuzivat aj Studenti doktorand-
ského $tudia, osobitne ti, ktori uz spracuvaju vysledky svojho vyskumného programu.

Vzhladom na nase zdmery preniknut do medzinarodného prostredia podporujeme
publikovanie v anglickom jazyku, ktorého implementacia do redakénej praxe bude nasim
primarnym ciefom.

Ladislav Kabat Frantisek Ochrana Slavomir Manga
Predseda redakcnej rady Vedecky redaktor Vykonny redaktor
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Zia Editorial
Editoridl

e

B
Fakulta ekonémie a podnikania PEVS si <
pripomina 5. vyroc€ie svojho vzniku. Tento

vyvojovy medznik chce vyzdvihnut aj svojimi

vedecko-pedagogickymi vysledkami. V tomto

¢isle nasho vedeckého c¢asopisu preto dava-

me priestor pre prezentaciu vysledkov vedec-

kovyskumnej ¢innosti pracovnikov fakulty a ich spolupracovnikov. Spolu s tym sa chceme

vyjadrit aj k aktualnym ekonomickym problémom, a to najma k dopadom finan¢nej krizy
na slovenské podnikatelské prostredie.

Celosvetova financna kriza a jej dopady su zdsadnym podnetom pre intenzivne
patrania po jej prvotnych zdrojoch a pric¢inach. Mnohé odpovede a navody nariesenie
krizy su uz zndme, mnohé su prekvapujuice, u mnohych je tazké odhadnut ich vysledny
efekt. llustraciou je napriklad snaha viacerych krajin Eurépskej Unie ozivit domace ekono-
miky nepriamou podporou automobilového priemyslu. Zrejme aZ s odstupom ¢asu bude
mozné urobit objektivne hodnotenie konkrétnych dopadov tychto podpornych krokov.

Ekonomicka tedria sa viak nezbavi zodpovednosti za komplexnu analyzu celého
krizového procesu od jeho zaciatku az po hodnotenie efektov réznych zachrannych ba-
lickov. Objektivne teoretické zavery su nevyhnutné aj preto, aby sa z jednej strany zabra-
nilo pausalnemu odmietaniu trhovej ekonomiky, a zdruhej strany aj preto, aby model tr-
hovej ekonomiky nebol chapany ako feti$ a viemocny, vietko riesiaci nastroj.

Skusenosti a poucenia z financnej krizy potvrdzuju, ze aj v trhovej ekonomike musi
existovat hranica volného konania, a to najma v situaciach, ked v désledku nezodpo-
vedného konania opravnenych mozu byt ohrozeni, alebo dokonca ekonomicky likvido-
vani, inf icastnici trhu.

Doposial implementované kontrolné mechanizmy bude potrebné prehodnotit s d6-
razom na ich efektivitu tak, aby zabezpecovali stabilitu trhového prostredia a jeho ochra-
nu proti neakceptovatelnym rizikovym operaciam financnych institucii pre vietky podni-
katelské subjekty. Len tymto smerovanim je mozné zabezpecit ich dlhodoby ekonomicky
rozvoj a zvySovanie ich hodnoty.

Aj napriek kratkosti ¢asu, ktory uplynul od zaciatku vzniku celosvetovej finan¢nej kri-
zy, je mozné uz dnes interpretovat tieto zavery — globalny ekonomicky rast, ale predo-
vsetkym jeho Strukturalnu dynamiku je nevyhnutne sledovat dosledne a kvalifikovane
tak, aby sa zachytili uz pociato¢né signaly o moznej pritomnosti ,bublinového” efektu na
tomto raste. Ako ukazuju Statistické udaje o pohyboch na finan¢nych trhoch v obdobi

6 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Editoridl E/ia

zrodu hypotekdrnej krizy, existoval dostatok indicii o tom, Ze reportovany objem financ¢-
nych transakcii straca realny ekonomicky zaklad. Ukdzalo sa tiez, Ze aj viaceré institucie,
priamo zodpovedné za udrziavanie Cistoty a prehladnosti finanénych trhov, si svoje regu-
la¢né, pripadne kontrolne funkcie neplnili vébec, alebo ich neplnili dosledne. Kauzy En-
ron, Goldman-Sachs a dalsie su toho jasnym dokazom. Je potrebné jasnejsie vymedzit le-
gislativny rdmec pre podnikatelské prostredie tak, aby sa zabezpecilo jeho otvorené fun-
govanie v ramci stanovenych a transparentne formulovanych zasad.

Poziadavky na vyssi stuperi ekonomickej discipliny na mikro a makro urovni platia aj
pre priestor Eurépskej tnie. Ekonomické a nasledne aj vazne socidlne problémy niekto-
rych ¢lenskych krajin totiZz uz nemozno pripisovat iba na vrub negativnych dopadov eko-
nomickej krizy. Grécky fenomén, s dnes viac ako 100 % zadlZzenostou $tétu, sa Zial, po-
dobne ako aj skor uvadzané pripady, darilo dlho skryvat pred odbornou a politickou verej-
nostou. Nezvladnuta domaca ekonomicka a fiskalna politika a nedéslednost v sledovani
ainterpretovani jej vysledkov navodili za dIhé roky stav, ktory je kriticky nielen pre samot-
nu krajinu, ale ktory vyrazne poskodzuje cely priestor eurozény a svojimi dopadmi celkom
urite aj ekonomicky priestor celej Eurépskej Unie.

Z uvedenych problémov vyplyva, ze bublinovy efekt finan¢ného trhu sice mozno ak-
tualne kvantifikovat a Statisticky zaznamenat ako pozitivny prispevok k tvorbe hrubého
domaceho produktu. V dlhsom ¢asovom horizonte sa vSak takto vygenerovany efekt do-
stane do vazneho rozporu s inymi obmedzeniami redlnej ekonomiky a ,bublina” a jej do-
Casny efekt sa nielenze stratia, ale svojim kratkodobym posobenim vazne poskodzuju Sir-
Sie ekonomické prostredie.

Dosledky hypotekarnej krizy a nou vygenerovanych efektov zaplatili miliony
ludi na celom svete stratou osobného imania, dlhodobou nezamestnanostou, likvidaciou
tisicok podnikatelskych subjektov. Na nedisciplinovanost politickych reprezentacii
Grécka a mozno aj na nezodpovedné poradenské konanie medzinarodnych a inych fi-
nancnych institucii doplatili a este dlho budi doplacat hlavne jednoduchi obcania tej-
to historicky bohatej a vysoko vazenej krajiny.

Extrémne vysoka zadlZzenost krajiny s neriesenou problematikou socialnej starostli-
vosti, s neefektivne organizovanou statnou spravou je viak uz problémom spoloc¢nej eu-
rozény, a preto jej rieSenie, hlavne vsak obavy z objavenia dalSich moznych podobnych
ohnisk, nie je mozné podcenovat. Otvoreny a prakticky nekontrolovany pristup k spolo¢-
nej mene —a tym aj k spolo¢nej eurdpskej periazenke - si zrejme bude Ziadat viac kontrol-
nych nastrojov, nez boli doteraz uplatfiované. Je to v zaujme vietkych krajin eurozény
a jej obcanov.

Ciasto¢nou reakciou na doterajsie skisenosti so zlyhavanim trhového mechanizmu
ajeho kontrolnych nastrojov je aj orientacia jedného segmentu nasej vedeckovyskumnej
prace. Je to snaha o dosledné poznanie trhového prostredia a o identifikaciu klucovych
parametrov jeho stability a Cistoty. Ich identifikaciu a kvantifikaciu povazujeme za hlavny
ciel'nasej vyskumnej ¢innosti pre najblizsie obdobie.

Ladislav Kabdt
Dekan fakulty
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Reference Price System and Prices
of Medicinal Products in Slovenia

Stefan Bojnec, Romana Kajdiz
Keywords:

prices for medicinal products, price regulation for medicinal products, reference price
system, public expenditures for medicinal products

JEL Classification: P41, P49

m Introduction

Demands for health services have increased by the population aging. This causes in-
creases in expenditures for health care and health services. In Slovenia, most of the health
services are covered within the public health system. To rationalize the public health ex-
penditures, the economic policy aims to rationalize costs for these services. Among them
are also measures to rationalize spending for medicinal products (Bojnec and Kajdiz,
2010). We aim to analyze how the reference price system causes prices for medicinal pro-
ducts. We present the reference price system for medicinal products and its implications
for nominal and real prices for medicinal products.

m 1. Reference Price System for Medicinal Products

In the marketing theory, there is developed concept of a reference price, which com-
pares internal stand and observed prices (Kalyanaram and Winer 1995). The consumers’
evaluates and make decisions on the basis of own comparisons between observed phe-
nomena with internal reference points. However, this is different from the concept of the
reference price system in the pharmaceutical industry (Dickson and Redwood 1998, Kna-
vos and Reinhardt 2003). The reference price for medicinal products with the price regula-
tion system sets the maximum limit price for each the medicinal product in consistence
with all medicinal products in this category of medicinal products and it is not associated
with perception of consumers about the price. The most typical feature of the reference
price for the medicinal products is the maximum price, which the health insurance com-
panies are willing to reimburse as a whole for each price of medicinal product. In a case
that the price for medicinal product is higher than the reference price, consumer has to
pay the difference (Podnar, Molj and Golob 2007).

During the last decades more European Union countries (Germany, the Netherlands,
Sweden, Denmark, Poland, Spain, Italy and Slovenia) as well as some other countries in
the world (New Zealand, Australia, and British Columbia in Canada) have implemented
different forms of the reference price system. The objective of the implementation of the
reference price system is to control costs of the health expenditures for medicinal pro-
ducts on prescription and not to reduce the price for medicinal products on general. The
price regulation system has become one of the main instruments of the economic policy
to control and reduce costs for medicinal products (Giuliani, Selke and Garattini 1998).

Germany is used as one of the reference countries for price setting and price forma-
tion for medicinal products in Slovenia. Paris and Docteur (2008) find that prices for
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medicinal products in Germany have been relatively stable since 1989. This general stabi-
lity pattern has been the result of two diverging tendencies: first, prices of medicinal pro-
ducts, which are not formed on the basis of the reference price system and are driven by
market forces, have increased by 20 %. Second, prices of medicinal products, which are
formed on the basis of the reference price system, have declined by 35 %. This implies that
the reference price system has contributed to relative stability of prices for medicinal pro-
ducts in the German market. However, in addition to the reference price system, this can
be also due to some other factors such as the impact of the generic medicinal products.
They are by the definition equivalent to original medicinal products, because they conta-
in identical active substances and their market sale is possible after the whole patent pro-
tection of the original medicinal product (Aaserud et al. 2006).

Schroder, Nick and Lankers (2006) argue that the reference price system has the op-
posite effect on prices for generic products because it does not provide incentive for com-
petitive price formation below the reference price. In spite of a fact that the difference
between the original and generic medicinal products has declined to 31.2 % in 2005, the
German prices for generic products are relatively high in comparison with international
prices (Schroder, Nick and Lankers 2006).

With the maximum limit price system for which the system of health insurance com-
panies wholly reimburses costs for medicinal products under a regime of a prescription,
and the reference price system, the government policies are focusing towards reduction
in prices of medicinal products in two ways. First, the reduction of the consumer eligible
needs for expensive medicinal products. Second, the reduction of prices for medicinal
products set for the producers of medicinal products. The reference prices still provide
opportunities for pharmaceutical companies to sell above the reference price level, but
with a risk to loose market share due to cheaper, wholly reimbursable medicinal products
(Dickson and Redwood 1998, Lopez-Casasnovas and Puig-Yunoy 2000). The reference
price system is envisaged to help a patient in a decision what kind of costs is associated
with the medical care with implications to rationalize use of mutually substitutable medi-
cinal products (Lopez-Casasnovas and Puig-Junoy 2000).

m 2. Reference Price System for Medicinal Products in Slovenia

In 2003, in Slovenia was introduced system of mutually substitutable medicinal pro-
ducts with the maximum recognized value. This means that for a certain group of medici-
nal products with a similar efficient intensity and farmaceutical form (for example pills, sy-
rup and in capsule) the set maximum recognized value is covered by the health insurance
(obligatory or supplementary). In the case that the actual price for the bought medicinal
product is higher than the maximum recognized value, the insured person has to pay the
differential above the maximum recognized value.

The reference price system for medicinal products in Slovenia, which is financed by
public funds, has been changed significanlty since the Slovenian entry into the European
Union. In 2007 the public Agency for Medicinal Products and Medical Devices of the Repub-
lic of Slovenia was established, which among others is responsible for implementation of
activities of the reference price system for medicinal products, monitoring and analyses of
prices of medicinal products and their impacts on market functioning. The set criteria for
price formation of medicinal products, which are financed from public funds, provides the
basis for medicinal products price formation. Prices for original medicinal products are set
up to 100 % of the lowest reference price of original comparable medicinal product from
the comparative three reference contries. In the case of Slovenia, the three reference coun-
tries are used: Austria, France, and Germany. For generic medicinal products this was set up
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to 85 % of the average of maximum and minimum prices for generic medicinal products in
the comparitve three reference countries. In the case that the generic medicinal product
was at the market only in one reference country, in this case price of medicinal product co-
uld be set up to 70 % of the comparative cheapest original medicinal product. Reference
prices for medicinal products have been adjusted twice a year in April and October.

In 2008, the regulated prices of medicinal products were reduced by 3 %: for original
medicinal products to 97 % and for generic medicinal products to 82 % of the comparati-
ve reference prices. However, later the prices for the original medicinal products can be
again formed at 100 % of the set reference price. The reason for this has been that Slove-
nia as the reference country is used for price formation of medicinal products for some ot-
her countries. Due to this, the Slovenian reference price system for medicinal products
has implications for prices of medicinal products in some other countries. The producers
of medicinal products are therefore sensitive on medicinal products price development
in the Slovenian market to keep or to remove a certain medicinal product from the Slove-
nian market, because its price reduction can have implications for price reductions in on
some other countries markets. For example, the official price for medicinal products in
Slovenia is used as a reference price for 15 other countries, among them for Bulgaria, Ro-
mania, Turkey, Croatia, and Serbia. Therefore, the price reductions for medicinal products
on a single Slovenian market can have negative implications for the availability of these
products on this market due to cross-referencing of prices and possible negative implica-
tions of price reductions for other, particularly larger markets.

The aim of the reference price system for medicinal products is to contribute to more
efficient management of public spending for medicinal products. However, at the same
time is the aim to maintain quality of health services with medicinal products and to assu-
re the accessibility to efficient, qualitative and safe medicinal products, which are produ-
ced orimported into Slovenia. The choice of an appropriate medicinal productisin a con-
fidence of medicinal doctor and pharmacist.

m 3. Methodology and Data Used

We test main thesis that prices for medicinal products in Slovenia have declined du-
ring the price regulation system by the reference price with possible impacts on manage-
ment and reduction of public expenditures for medicinal products.

The null hypothesis assumes that the prices for medicinal products due to the price
regulation system by the reference prices and the system of mutual substitutes of medici-
nal products have not changed. The alternative hypothesis assumes that the price regula-
tion by the system of reference prices and system of mutual substitutes has caused the re-
duction in prices for medicinal products. We expect that the reference price system cau-
ses price reductions for majority of medicinal products in this system of price regulation.

The Laspeyres index is used to test whether the prices for medicinal products that are
regulated and financed from public expenditures have declined over time. This is also tes-
ted by the Wilcoxon signed ranks test. With the Laspeyres index, which is used for calcula-
tion of price indices, we calculate changes in the price level considering the base period in
2007.The sum of quantities for the base period is multiplied by the prices of the medicinal
products on cross-date periods over time and divided by the sum of quantities of the base
period multiplied by prices of the medicinal products of the base period:

_2(p. %,

P 7

EDYCHERT
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Where P, = change in the price level, q., = quantity in the base period, = price of the
medical products in the base period, ., = quantity in the period t and = price of the medi-
cinal products in the period t.

On the basis of the nominal price values of medicinal products we calculate Laspeyres
indices for all medicinal products over time. The medicinal products are then divided into
three groups according to their price regime: regulated prices on the basis of the Regula-
tion on price formation for medicinal products (R), additionally regulated prices by the Dec-
ree on list of mutual substitutable medicinal products (MSP), and prices, which are formed
in rotation on the basis of the Regulation of price formation for medicinal products and the
Decree on list of mutual substitutable medicinal products (R+MSP). For each group of medi-
cinal products we then calculate Laspeyres indices. Nominal prices for medicinal products
are deflated by consumer price index (CPI) and by medicinal products price index (MPI) with
the base period, 31 March 2007=100, to obtain real prices for medicinal products.

The hypotheses are additionally tested by nonparametric Wilcoxon signed ranks test for
testing hypotheses of recurring measuring on the single sample, when it is not possible to as-
sume normal distribution of the sample. Similar as t-test also Wilcoxon test contains compari-
son of the difference between the measuring. Due to this all variables should be on the inter-
val or rational level, but do not require special anticipation on distribution of measuring. Due
to this, the Wilcoxon test is used when the conditions for use of t-test are not fulfilled.

We assume null hypothesis that prices for medicinal products in different time pe-
riods are greater or equal to zero (H,:0 =0). The null hypothesis envisages that both analy-
zed population samples are with equal median. The null hypothesis can be confirmed in
a case that there are no differences between the first and second observation of variable.
The Wilcoxon test excludes those measuring, where are no differences between both ob-
servations. With the signed ranks is set the average rank between them. The sum of ranks
is calculated separately for positive and negative deviations from the mean value. The va-
lue S is defined as less between the both sums of signed ranks. The S is then compared
with the values of all possible distributions for ranks. The estimated p is the statistical pro-
bability of achieved value for S with population achievements, which are symmetrically
distributed around the mean value. The greater the number of sample observations (nu-
merous) leads to greater normal distribution. In a case that the number of sample obser-
vations is greater than 20, then for calculation of statistical importance is used approxima-
tion. Some authors argue that approximation is used for numerous greater than 10, some
other greater than 25 (Siegel 1956). Approximation is defined:

S_N(N+1)

as 4
\/N(N— 1)(2N+1)
24

Where N is the number of sample observations (numerous) and S is less between two
sums of signed ranks. Siegel (1956) uses instead of symbol S symbol T. Due to this for Wil-
coxon signed ranks test are used T tables (Siegel 1956).

We test the samples of nominal and real prices deflated by CPl and by MPI with nonpara-
metric Wilcoxon signed ranks test. We first test the sample of medicinal products as a whole,
and then separately for the three groups of medicinal products: R, MSP, and R+MSP.

Data on quantity of consumed packages of medicinal products in Slovenia, which are
financed by the public sources, are obtained from data published in Ambulance prescrip-
tion of medicinal products in Slovenia in 2007 from the Institute for Health Protection
(http://www.ivz.si). Data on prices of medicinal products are obtained from the website of
the Agency for Medicinal Products and Medical Devices of the Republic of Slovenia
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(http://www.jazmp.si). Data on grouping of medicinal products into lists of medicinal pro-
ducts, which are completely or partly financed from the public sources, are obtained from
data published on the website of the Institute for Health Insurance of Slovenia
(http://www.zzzs.si). Into the empirical analysis are included 284 medicinal products,
which are financed from the public sources. They are in the system of the regulated prices.
The empirical analysis is conducted for the following periods: March 2007 (the base pe-
riod), April 2007, October 2007, April 2008, and October 2008. We start calculations with
the nominal price values for medicinal products. The CPl and MPI deflators are obtained
from the Statistical Office of the Republic of Slovenia. They are used to obtain real price
values for medicinal products.

m 4. Empirical Results

We first test the hypotheses by the Laspeyres index for the regulated prices for medi-
cinal products. We confirm the decline in the regulated nominal and real prices for medi-
cinal products (Table 1). The price declines are the greatest for medicinal products on the
MSP list. The lowest price declines are found for medical products on the R list.

With the non-parametric Wilcoxon signed ranks test we have also found statistically
significant differences in prices for medicinal products for nominal prices and real prices
deflated by the CPI. In these cases we can reject the null hypothesis - that prices have not
changed or they have even increased — and adopt the alternative hypothesis that the pri-
ces for medicinal products have declined over time.

The largest number of differences is found in the case of real prices, which are deflated
by MPI. We find that in general there are statistically significant differences in the changes
of prices for medicinal products over time, while for the change between the base period
(31 March 2007) and the first next date there are not found statistically significant differen-
ces. In this case we cannot reject the null hypothesis (H,:6 > 0) that prices for medicinal pro-
ducts have remained similar or that hey have even increased and thus we cannot adopt the
alternative hypothesis that the price changes between these two period are less than zero
(H, :0 < 0) or that the prices have declined at degree of freedom o = 0.05.

We can reject the null hypothesis and adopt the alternative hypothesis that prices for
regulated MSP medicinal products and regulated R+MSP medicinal products on average
have declined over time. Exception is for the change between the first period and the se-
cond analyzed period, when are not found statistically significant differences. In that case
we cannot reject the null hypothesis.

In the case of regulated R medicinal product prices that are deflated by MPI we find
that for the first, third and fourth analyzed period there are no statistically significant dif-
ferences, z> - 1,645 at significance level greater than 0.05. We cannot reject the null hy-
pothesis (H, : 0 > 0) that prices have remained equal or even increased and thus we can-
not adopt the alternative hypothesis that the price changes over time are less than zero
(H, :6 > 0) or that they have declined at degree of risk o = 0.05. The null hypothesis can
only be rejected for the second analyzed period (April 2007). In that case we can adopt the
alternative hypothesis that prices in this period declined.

Table 1: Laspeyres price indices for medicinal products

October
2007

1) Number of medicinal products R+MSP 18
Laspeyres index for R+MSP (March 2007=1) 1 0.99 0.944 0912 0.906
Change in Laspeyres index for R+MSP (in % to March 2007) 0 -0.40 -5.63 -8.84 -9.38
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Laspeyres index deflated by CPI (March 2007=1) 1 0.985 0.906 0.845 0.829
(Change in deflated by CPI (in % to March 2007) 0 -1.50 -9.41 -15.48 -17.14
Laspeyres index deflated by MPI (March 2007=1) 1 1.015 1.003 0.935 0.938

Change in deflated by MPI (in % to March 2007) 0 +1.52 +0.26 -6.46 -6.16

2) Number of medicinal products R 206 206 206 206 206
Laspeyres index for R (March 2007=1) 1 0.967 0.952 0.935 0.931
Change in Laspeyres index for R (in % to March 2007) 0 -332 -478 -6.55 -6.93
Laspeyres index deflated by CPI (March 2007=1) 1 0956 0914 0.866 0.851
Change in deflated by CP!I (in % to March 2007) 0 -4.37 -8.59 -13.36 - 1491
Laspeyres index deflated by MPI (March 2007=1) 1 0.986 1.012 0.959 0.964
(hange in deflated by MPI (in % to March 2007) 0 -144 +1.17 -4.11 -3.63

3) Number of medicinal products MSP
Laspeyres index for MSP (March 2007=1) 1 0.9998 0.921 0769 0.750
Change in Laspeyres index for MSP (in % to March 2007) 0 -0.02 -7.89 -23.11 -24.99
Laspeyres index deflated by CPI (March 2007=T1) 1 0.989 0.788 0.713 0.686
Change in deflated by CPI (in % to March 2007) 0 -1.11 -21.17 -28.72 -3142
Laspeyres index deflated by MPI (March 2007=1) 1 1.019 0.872 0.789 0.777
Change in deflated by MPI (in % to March 2007) 0 191 -12.76 -21.11 -2232

4) Number of medicinal products TOTAL
Laspeyres index for TOTAL (March 2007=1) 1 0.978 0911 0.882 0.873
Change in Laspeyres index TOTAL (in % to March 2007) 0 -2.16 -8.89 -11.81 -12.66
Laspeyres index deflated my CPI (March 2007=1) 1 0.968 0.875 0.818 0.799
(hange in deflated by CPI (in % to March 2007) 0 =33 -12.54 -18.23 -20.14
Laspeyres index deflated MPI (March 2007=1) 1 0.997 0.968 0.905 0.904
Change in deflated by MPI (in % to March 2007) 0 -0.27 -3.20 -9.51 -9.56

Source: Own calculations.

m Conclusions

We have focused on the effects of the price regulation system for medicinal products,
which are financed from the public sources. The Laspeyres indices of nominal and real pri-
ces for medicinal products confirm that these prices have declined vis-a-vis the base pe-
riod. The greatest declines in the Laspeyres price indices are for the medicinal products,
which are on the MSP list. The reason for this finding is that according to the price regula-
tion system they should be lower than the regulatory adopted price. This is the condition
that a medicinal product can be included on the MSP list. The least have declined prices
for medicinal products on the R list. These findings are also confirmed with the Wilcoxon
signed ranks test.

The greatest differences in the obtained results between the nominal and real prices
depend on the deflator used. The inflation rates measured by CPI have been positive, whi-
le MPI shows deflation. In general, both the Laspeyres indices and Wilcoxon signed ranks
test confirm the decline in prices for the regulated medicinal products in Slovenia. This

172010 3




// . . .. . .
M Reference Price System and Prices of Medicinal Products in Slovenia

finding is similar to studies that have been conducted for Germany (Paris and Docteur
2008). The system of reference prices for the purchase of medicinal products causes lower
costs for the purchases of the medicinal products and has affected on more rational use of
medicinal products. Therefore, it can be important for management and reduction of the
public expenditures for the purchase of the medicinal products.

Finally, we have to underline that our focus have been on the evaluation of the impli-
cations of the reference price system on the price decline for the medicinal products,
which are financed from the public sources. We have not segmented these markets on
the markets for the original and generic medicinal products. The declined in the medici-
nal product prices have been associated with the reference price system. However, this is
not necessary the only reason for the price decline for the analyzed medicinal products.
Among the additional factors for the price declines can be more efficient bargaining bet-
ween the health insurance companies, the registered distributors of medicinal products,
and producers of the medicinal products. The results are also biased to the classification
of the medicinal products on the lists and with the implementation of the MSP system
with setting the maximum limited values. These are issues for a future research.
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= Uvod

Statni podpora predstavuje zasah do alokacni funkce trhu a pfindsi s sebou naruseni
trznich mechanismu, nebot dochazi ke zvyhodnéni nékterych subjektt (z titulu poskyt-
nutifinancnich ¢ijinych pInéni na neekvivalentnim zakladé) proti subjektlm jinym. D{vo-
dU, které k ni vedou, je celd fada, pricemz nékteré z nich mohou mit svljj zaklad i ve snaze
eliminovat tzv. trzni selhdni. V praxi Ize za zakladni dlivody nejcastéjsi statni podpory ve
vyspélych zemich povazovat snahu (i) podpofit dlouhodobou restrukturalizaci vybranych
odvétvi (zemédélstvi, lodni pramysl, uhelny a hutnicky priimysl apod.), (ii) udrzet nebo
zvysit zaméstnanost v regionech, které jsou v dlouhodobych strukturalnich problémech
a (iii) utlumovat kratkodobé vykyvy ekonomiky resp. omezovat jejich negativni dopady
do nezasazenych sektor(l (napf. nynéjsi globalni ekonomicka recese).

Podpora podnikatelskych subjekt(i existuje ve viech zemich, nicméné jeji rozsah je
rlzny. Nejobvyklejsimi nastroji statni podpory jsou dotace, danové ulevy, lepsi pristup
k vefejnym zakazkam, kapitalové vstupy do problémovych firem ¢i levnéjsi sluzby posky-
tované vladou cilovym subjektlm, odvétvim ¢i regiondim. S postupujici globalizaci kon-
kurence a obchodu nartstd vyznam soutéze firem, ktery neni zkreslovan statni podporou.
Proto existuji instituty jako GATT nebo Smlouvy ES, které verejnou podporu (i stani po-
moc) silné omezuji a reguluji. Zemplinerova (2006) shrnuje zakladniargumenty pro a pro-
ti vefejné podpore a uvadii pfehled teoretické a empirické literatury k tématu. Pfi hodno-
ceni argument(l pro a proti podporam je ale tieba si uvédomit, ze efekty statnich podpor
Casto negativné i pozitivné dopadaji také na ostatni firmy ¢i odvétvi. Tyto efekty ,preléva-
ni” znesnadnuji hodnoceni Ucinnosti a efektivnosti statni podpory.

V rdmci tohoto ¢lanku se popisu objemu a struktury statni pomoci v EU za roky 2003 -
2008 zaméfime na analyzu faktord, které ovliviiuji velikost statni podpory, resp. o kterych
predpokladame, ze timto smérem pUsobi. Analyza vychazi z predpokladu, Zze vyse podpo-
ry je ovliviiovana mirou vlivu statu v ekonomickych procesech a otevienosti ekonomiky
vUci zahranici.

1) Clének vznikl pfi fe3eni projektu Fakulty ekonémie a podnikania BVSP ,Verejné financie v EU a ich vplyv na medzindrodné
podnikanie.”
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m 1. Statnipodpora a jeji requlace

Statni podpora podniku je podfizena evropské i narodni regulaci. Celoevropska regu-
lace statni podpory je vytvarena proto, aby nebyla omezovéna hospodarskd soutéz mezi
firmami z jednotlivych zemi a byla dodrZzovéna pravidla volného obchodu. Omezeni stat-
ni podpory jsou v ramci Evropské unie zaloZzena dle Ochrana et al. (2009, str. 209) na nasle-
dujicich zakladech:

e ...podpora podnikatelskych subjektt ze strany vlad je v zdsadé zakazana (je nesluci-
telna ze spole¢nym trhem Spolecenstvi),

e existuji kategorie podpory slucitelné se spole¢nym trhem (obecné nafizeni o bloko-
vych vyjimkach - nafizeni Komise 800/2008), kompenzace vynaloZena na poskytnuti
sluzeb obecného zajmu a podpory malého rozsahu do 200 tis. € v prlibéhu tfi let pro
jeden subjekt (tj. spliujici tzv. pravidlo de minimis — nafizeni Komise 1998/2006),

e poskytovani podpor prezkoumava, reguluje a pfipadné povoluje nezavisly organ
(v CR jde o Utad pro hospodafskou soutéz, UHOS) a/nebo Komise EU - feditelstvi pro
konkurenceschopnost, DG Competition.”

Nasleduji graf ukazuje, jak se méni pocet nové zavadénych opatreni statni podpory fi-
remyv EU, které podléhaiji pravidlim Evropské unie. Udaje zahrnuji pouze priimysl a sluzby
a az do svého vstupu nejsou zahrnuty zemé EU12.

Graf 1: Nové zavddénd opatreni stdtni podpory firem podle typu pomoci, EU, 2003 - 2009
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Zdroj: EC (2010)

Z grafu je evidentni, ze disledkem ekonomické konjunktury, resp. stabilniho vyvoje
v letech 2003 - 2007 byl stabilizovany pocet opatfeni statni podpory. Se zhorsujicim se
ekonomickym vyvojem a nastupem silné ekonomické recese doslo od roku 2007 k prud-
kému narUstu opatieni statni podpory, a to zejména v oblasti finan¢niho sektoru. Podrob-
né&jsi analyzu by si v budoucnu zaslouzil i narlist poctu tzv. blokovych vyjimek.

Nasledujici graf ukazuje, Ze dominantnim sektorem z hlediska notifikované statni
podpory je sektor priimyslu a sluZzeb nasledovany sektorem zemédélstvi.
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Graf 2: Pocet vsech pripadd stdtni pomoci (notifikovanych i nenotifikovanych)
podle ekonomickych sektord, rok 2009
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Zdroj: EC (2010).

Eurostat jako jeden z hlavnich indikator( ve vefejném sektoru pouzivé index celkové
statni podpory (EK, 2010). Ten porovnava soucet vsech typU statni pomoci podnikatelské-
mu sektoru v jednotlivych ¢lenskych zemich k HDP. Jak shrnuje Ochrana et al. (2009), jde
0 jednordzovou pomoc firmam (sektorova pomoc, cca 20 % objemu pomoci, vétsinu této
pomoci Cerpaji odvétvi tézby uhli a financni sluzby) a také o pomoc k podpofe tzv. hori-
zontélnich cild (cca 80 % celkového objemu podpory), jako je pomoc k podpore védy a vy-
zkumu, Uspofe energii a zlepseni Zivotniho prostiedi, podpoie malych a stfednich firem,
podpofe vzniku novych pracovnich mist, podpore vzdélavani apod.

Dal3i graf ukazuje, Ze v tradi¢né zemédélskych zemich, jako je Spanélsko nebo Itélie,
podil pfipadl statni pomoci do zemédélstvi pfevysuje priamérné hodnoty v EU.

Graf 3: Pocet pripadu stdtni pomoci v jednotlivych zemich podle sektord, 2009
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V piipadé transformujicich se ekonomik ale ¢asto statni pomoc probihala mimo stan-
dardni vykaznictvi vefejnych financi. Zemplinerova (2006), kterd navazuje na
Pola¢kovou-Brixi (2000) a Bezdéka et al. (2003), na pfikladu transformace v CR ukazuje, ze
znacna ¢ast podpory podnikidim probihala mimo rozpocet prostrednictvim tzv. transfor-
macnich instituci (Konsolida¢ni banka, Konsolida¢ni agentura, Ceska finanéni, Ceska in-
kasni). Rozsah této ,mimorozpoctové” nepfimé podpory ukazuje nasledujici tabulka:

Tabulka 1: Primd a nepiimd verejnd podpora podnikiim (mld. Kc)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Veiejné podpora dle UHOS 33,7 40,6 51,0 14,6 49,9 101,5 71,1
Nepfima ver. podpora (transf. instituce) | 95,2 116,6 140,7 1454 na. na. na.

Zdroj: Zemplinerovd (2006).

m 2. Vlivriiznych faktorii na rozsah statni podpory

Vliv statu na chod ekonomiky Ize identifikovat ve dvou kvalitativnich drovnich. Prv-
nim je sila statu ve fiskalni oblasti, kterou mGzeme vyjadrit nékolika ukazateli. Mezi hlavni,
se kterym budeme dale pracovat, patii velikost vefejnych vydaji na HDP?.

Druhou dimenzi, kterou stat ovliviiuje ekonomické procesy, je regulace. Zde se jedna
zejména o omezovani svobody kondni ekonomickych subjekt formou zakonnych a pod-
zakonnych norem. Pro analyzu této Urovné regulace byl pouzit ukazatel ekonomické svo-
body vykazovany HF (2010).

Dalsim faktorem, o kterém lze pfedpokladat, Zze ovlivni velikost statni pomoci, je mira
zapojeni do mezindrodniho obchodu. Obecné Ize pfedpokladat, Ze zemé s velkym podi-
lem zahrani¢niho obchodu budou mit tendenci méné zasahovat do trznich procesu, ne-
bot by to mohlo poskodit postaveni jejich exportér v jinych zemich, které by mohly pfiji-
mat recipro¢ni opatieni smérujici k ochrané jejich trha.

V ramci ¢lanku pracujeme s nasledujicimi hypotézami:

e H1: Staty, které vice zasahuji do alokace zdroju (at jiz fiskdInimi nebo regulatornimi
nastroji), vykazuji vy3si podil vefejné podpory nez staty ekonomicky liberalnéjsiho
charakteru.

podpory nez staty s nizsim zastoupenim zahrani¢niho obchodu na HDP.

Argumentem ve prospéch hypotézy ¢islo 1 je, Ze staty s vétsimi ekonomickymi zasahy
se snazi vice zasahovat do procesu alokace zdroji a pfitom se nevyhnou ani institutu ve-
fejné podpory. Vzhledem k tomu, Ze obecné méné spoléhaji na trzni procesy, nebude pro
né na rozdil od statl s liberalnéjsi politikou naruseni rovnych podminek predstavovat tak
zavazny problém. Na druhou stranu Ize diskutovat i moZnost opacné zavislosti, kdy s rls-
tem rozsahu statu verejna podpora klesa. Argumentem zde muze byt to, Ze velky stat sa-
motnou regulaci ¢i rozsahem fiskalnich zésah jiz , vyresil” vsechny problémy, které se mu
zdaji byt dileZité, a proto jiz institut vefejné podpory nemusi pouzivat. Argumenty ve
prospéch formulace druhé hypotézy byly jiz uvedeny vyse.

2)  Lze uvazovat i o dalSich ukazatelich, jako napf. darfova kvéta. Mira korelace mezi velikosti vefejnych vydaji vyjadre-
nou % HDP a dariovou kvétou je v3ak z logiky véci velmi vysokd; proto Ize vystacit pouze s jednim z nich.
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Testovani vyse definovanych hypotéz je provedeno na datech ze zemi EU27 ve dvou
letech. Prvnim z nich je rok 2002, ktery Ize oznacit za ,normalni” obdobi nepokfivené zad-
nymi ekonomickymi ¢i institucionalnimi turbulencemi. Druhym analyzovanym obdobim
je rok 2008, tedy rok plného pfichodu financni krize do Evropy spojené s prvnimi naznaky
problém0 v realné ekonomice.” To s sebou pfineslo vyznamny posun ve vysi vefejné pod-
pory, coz dokumentuje nasledujici graf, ktery zachycuje rozsah verejné podpory v zemich
EU27 v letech 2002 a 2008. Ukazuje se pfitom, ze sice 12 statl z 27 bud'rozsah vefejné
podpory snizZilo nebo zachovalo na stejné uUrovni, aviak zbylych 15 rozsah podpory zvysi-
lo, a to v nékolika pfipadech nékolikanasobné (viz dale). Primérna velikost vefejné pod-
pory tak vzrostlaz 1 % HDP v roce 2002 na 2,5 % v roce 2008.

Graf 4: Verejnd podpora jako % HDP v letech 2002 a 2008 v zemich EU27
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Zdroj: Eurostat (2010), vlastni zpracovdni.

Volba dvou kvalitativné odlisnych ¢asovych okamzik(i umozni analyzovat i rozdilné
reakce statd s riznou Urovni statnich zasah( na ekonomické a finan¢ni problémy.

Testovani vyse uvedenych hypotéz bylo provedeno s vyuzitim ekonometrického
aparatu, kdy byla v letech 2002 a 2008 hledana statisticky vyznamna zavislost mezi vyse
uvedenymi proménnymi a velikosti statni podpory.

Tabulka 2 uvadi hodnoty korela¢nich koeficientd v letech 2002 a 2008. Z hlediska sta-
tistické vyznamnosti je relevantni pouze koeficient mezi velikosti verejné podpory ainde-
xem ekonomické svobody v roce 2008. V ostatnich pfipadech je hodnota koeficientu pfi-
[i$ nizkd, nicméné i presto ukazuje na urcité vazby mezi proménnymi.

V roce 2002 nebyl identifikovan zadny vztah mezi indexem ekonomické svobody
a velikosti statni pomoci. V pfipadé vztahu mezi velikosti vefejného sektoru a statni pod-
porou je mozné indikovat mirné negativni vztah, tj. staty s vétsim vefejnym sektorem po-
uzivaly mensi statni podporu. To je v protikladu s vyse formulovanou hypotézou a spi-
Se tedy ukazuje na jiz zminénou moznost, ze staty s vyssi silou fiskalni politiky jiz nékte-
ré problémy ,vyfesily” a nemusi se uchylovat ke statni podpore. Naproti tomu Ize
najit pozitivni vztah mezi mirou otevienosti ekonomiky a velikosti vefejné podpory. To
opét nepotvrzuje formulovanou hypotézu ¢islo 2. Vyse uvedené zavéry nelze viak pfilis

3)  Vobjemu statni pomoci se piiznaky projevuji jiz v roce 2007 — viz graf 1.
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precenovat, nebot jak jiz bylo uvedeno, jsou hodnoty korela¢nich koeficientl pod hranici
statistické vyznamnosti.

V roce 2008 dochazi k oslabovani vazby mezi velikosti vefejného sektoru a verejnou
podporou, stejné jako mezi podilem zahrani¢niho obchodu na HDP a vefejnou podporou.
V druhém pfipadé je dokonce vztah mezi témito dvéma proménnymi neutralni. Naproti
tomu Ize v roce 2008 sledovat vznik statistiky vyznamné zavislosti mezi indexem ekono-
mické svobody a velikosti statni podpory. Vztah je v tomto ptipadé pozitivni, tj. s rlstem
indexu ekonomické svobody roste velikost vefejné podpory.

Tabulka 2: Korelacni koeficienty mezi vysvétlujicimi proménnymi a velikosti verejné podpory

v letech 2002 a 2008
Index ekonomické svobody Verejné vydaje jako % HDP Podil zahranicniho obchodu na HDP
2002 -0,03745 -0,21157 0,222844
2008 0,519878 -0,10669 0,001281

Zdroj: viastni zpracovdni dle Gdajd Eurostat (2010), HF (2010) a OECD (2010).

Vyse uvedenou zavislost je mozné demonstrovat i graficky. Z grafu 5 je patrné, ze
zemé s vysokou mirou ekonomické svobody, mezi které se v EU fadi predevsim anglosa-
sky blok (Velkd Britanie a Irsko) a také vétsi zemé BENELUXu, pfistoupily v obdobi krize
k vyznamnému navyseni velikosti statni podpory. Graf 6 jednoznacné demonstruje tento
fakt, nebot fadi zemé podle procentuélniho narlistu hodnoty verejné podpory mezi roky
2002 a2008. Narusty u nékterych zemi se pfitom ukazuji jako zavratné a dosahuji hodnoty
nékolika tisic procent.

Graf 5: Vztah mezi indexem ekonomické svobody a vysi stdtni pomoci v roce 2008
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Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé Eurostat (2010), HT (2010), EC (2010).

20 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Stétni podpora podnikani v Evropské unii E/ia

Graf 6: ProcentudlIni ndrist hodnoty stdtni podpory mezi roky 2002 a 2008
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Zdroj: Eurostat (2010), vlastni zpracovdni.

Jak jiz bylo uvedeno, statistickd analyza ukazuje v roce 2008 na pozitivni vztah mezi
velikosti statni podpory a mirou ekonomické svobody. To potvrzuji také vysledky regresni
analyzy, které v3ak nelze vzhledem k relativné malému poctu pozorovani pfilis precero-
vat. Vysledna regresni rovnice ma podobu®:

Statni pomoc (% HDP) =-8,51636 + 0,151512 * index ekonomické svobody
m Zdvér

Vysokd mira indexu ekonomické svobody mize paradoxné vést k vysoké urovni stat-
ni podpory v obdobi ekonomickych problémd. Divodem pro tento vztah maze byt fakt,
ze v dlsledku nizké regulace jsou odvétvi (zejména pak financnictvi) ve svobodnych sta-

tech zasaZena podstatné vice nez ve statech regulovanych a v pfipadé problém0 musi
stat razantnéji zasahovat, aby nedoslo k destabilizaci ekonomik.

Graf7: Vztah mezivelikostibankovniho sektoru a objemem protikrizové stdtni pomoci, 2008
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Zdroj: EC (2010)

4)  Dalsi parametry modelu: regresni koeficient je vyznamny na 95 % hladiné vyznamnosti, R-squared = 0,224577, Adjusted
R-squared = 0,193561, F(1, 25) 7,240487, P-value(F) 0,012521.
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To potvrzuje i objem ,krizové” pomoci v roce 2008, kdy je z grafu vidét, Zze vztah mezi
velikosti bankovniho sektoru a objemem protikrizové statni pomoci do urcité miry existu-
je.Obdobné vysledky Ize na zdkladé neuplnych udajd (do listopadu 2009) predikovat i pro
rok 2009.

m Conclusions

This article deals with state aid for the business in the EU. The first section is an over-
view of descriptive statistics on the volume and structure of state aid in the years 2003 -
2008. Following section analyses the factors that may affect the amount of state aid. Se-
lected variables for 2002 and 2008 were: the public expenditure to GDP, the volume of ex-
ports to GDP and economic freedom index. The results show only a weak correlation bet-
ween the openness of the economy and the size of public supportin 2002 and statistical
significant relationship between economic freedom index and the size of state aid in
2008.
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Soziale Netzwerke im Web 2.0 ermdglichen den Aufbau und die Pflege personlicher
Kontakte Uiber das Internet. Dabei werden eine Reihe von unterstiitzenden Diensten an-
geboten. Die Plattformen entwickeln sich meist aus einer kleinen Gruppe heraus, die sich
durch gemeinsame Interessen bildet und ihr Netzwerk standig erweitert (vgl. z.B. Entste-
hung myspace, facebook”. Die Ziele sowie der Nutzen sozialer Netzwerke im Internet las-
sen sich in folgende Punkte unterteilen?:

e Beziehungspflege und Kooperation

e Uberbriickung von raumlichen Distanzen und sozial verteilten Gruppen

e Informationsaustausch und Vernetzung von Wissen durch hohe Reichweite
e Skaleneffekte und Risikostreuung

e Geschaftsanbahnung

e Kollektives Bewusstsein und Zugehdorigkeitsgefihl

Soziale Netzwerke kdnnen ein kollektives Bewusstsein und ein Zugehdrigkeitsgefiihl
zum Netzwerk erzeugen. Die Gruppenmitglieder investieren freiwillig Zeit in ihre
Netzwerkarbeit und erzeugen Inhalte die der Offentlichkeit des Netzwerks zur
Verfligung gestellt werden. Soziale Netzwerke weisen in all jenen unternehmerischen
Leistungsfeldern enormes 6konomisches Potenzial in denen Kontakte, Wissen und
Menschen eine zentrale Rolle einnehmen. In Anlehnung an Porter sind davon jene
Bereiche der Wertkette besonders vielversprechend, die im Bereich Forschung und
Entwicklung, Personalwirtschaft, Beschaffung, Marketing- und Vertrieb liegen®.

1) Myspace ist zurzeit die grofte soziale Netzwerk Plattform im Internet und startete 2003. Urspriinglich gedacht als Prasenta-
tionsplattform fiir kleinere unbekanntere Kiinstler (z.B. Musikbands). Facebook stammt aus dem US-amerikanischen Raum
und wurde zundchst an der Harvard University fiir die dort immatrikulierten Studenten bereitgestellt. Im Folgenden dehnte
sich der Einzugshereich der Plattform schnell auf weitere universitére Einrichtungen und Schulen aus. Mittlerweile wird der
Dienst auch fiir Personen auerhalb der USA angeboten. Entsprechend wurde die Plattform in verschiedene Sprachen iiber-
setzt, unter anderem auch in Deutsch.Nach myspace ist facebook weltweit die groBte soziale Netzwerke Plattform hinsich-
tlich Nutzerzahlen. Quelle: Privatsphdrenschutzim Internetin soziale Netzwerke Plattformen, Fraunhofer Institiut sichere In-
formationstechnologie, Darmstadt 2008 S. 59 — 60

2)  Vgl. Petra Cyganski, Potenziale sozialer Netzwerke im Web 2.0, Springer Verlag, Heidelberg, 2008, S. 103
3)  Petra Cyganski, Potenziale sozialer Netzwerke im Web 2.0, Springer Verlag, Heidelberg, 2008, S. 105
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m 1. Chancenpotenziale fiir Unternehmen durch Web 2.0 Dienste

Die Dienste im Web 2.0 finden eine breite Akzeptanz bei den Usern. Die Chancenpo-
tenziale fiir Organisationen sind groB3. Die Verschmelzung zwischen online- und offline
Gesellschaft findet statt. Wahrend die Bedrohungen in der Realitat durch die Globalisie-
rung immer starker werden riicken die Menschen virtuell zusammen. Es erfolgt eine Spie-
gelung der realen Welt. Fiir Unternehmen gilt es die Web 2.0 Dienste vor dem Hinter-
grund folgender grundlegender Gestaltungsaspekte zu betrachten:

e Kommunikation wird beschleunigt
(Es dauerte rund 48 h bis das yahoo-strategy-paper in 150 Weblogs weltweit verteilt war)

e Soziale Vernetzung findet themenorientiert oder personenorientiert statt
e Neue Offentlichkeiten werden geschaffen.

o Reichweite der Kommunikation wird erhoht.
(Internetnutzer erstellen die Inhalte und tauschen sich im Medium dariiber aus)

e Nischenthemen werden prasent
e Ein- und Beitrage haben Suchmaschinenrelevanz

Soziale Netzwerke etablieren sich im Moment vorrangig im privaten Bereich. Dabei
bestehen fiir Organisationen Potenziale soziale Netzwerke 6konomisch zu nutzen. Man
kann hier ausgehend von der Organisationsebene, den Konsumenten sowie den Mitar-
beitern zwischen vier verschiedenen Anbieter / Nutzerkombinationen unterscheiden.
Daraus ergeben sich nach Cyganski vier unterschiedliche 6konomische Potenziale fiir Or-
ganisationen und Management.

Abbildung: Markt-und Transaktionsbereiche virtueller sozialer Netzwerke im 6konomischen
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Quelle: inAnlehnung an Petra Cyganski, 2008, S. 309 Soziale Plattformen auf Kundenebene (Business to
Consumer und Consumer to Business)
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Soziale Plattformen bieten Organisationen die Mdglichkeit fir ihre Kunden Informa-
tionsplattformen bereitzustellen. Organisationen kénnen nach Cyganski ihre Kundenba-
sis Uber virtuelle soziale Netzwerke leichter erreichen und Kundengruppen anhand ihres
Medienverhaltens in den Netzwerken genauer analysieren.

Durch das veranderte Nutzerverhalten im Internet haben sich Kommunikationsplat-
tformen herausgebildet, in denen die Nutzer lber Produkte und Dienstleistungen von
Organisationen diskutieren und ihre Meinungen und Kommentare hinterlassen. Dadurch
besteht die Moglichkeit fiir Organisationen liber diese Kanale systematisch Informatio-
nen Uber Trends und innovative Entwicklungen zu bekommen oder im Rahmen des Mar-
ketings durch soziale Netzwerke das Kauferlebnis zu intensivieren und die Kundenbin-
dung zu stirken (siehe auch Driiner et.al 2007).

Im folgenden wird der Fokus auf die Potenziale sozialer Netzwerke auf der Geschaft-
sebene gelegt.

m 2. Soziale Plattformen auf Geschaftsebene

Die Geschaftsebene umfasst die Bereiche Business to Business sowie Employee to
Employee. Daraus ergeben sich interne und externe Kommunikationsplattformen mit
unterschiedlichen Potenzialen.

Die Anwender interner Kommunikationsplattformen sind Mitarbeiter und das Mana-
gement der Organisation sowie ggf. Geschaftspartner (z.B. Zulieferer). Die Zielgruppe ex-
terner sozialer Netzwerke auf Geschaftsebene besteht einerseits aus den Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitern der Organisation sowie aus externen, bekannten und unbekannten
Geschiftsleuten.”

Web 2.0 Dienst ‘ Interne Netzwerkplattformen

‘ Externe Netzwerkplattformen ‘

(hat « Verstdrkung der internen Netzwerke « Verstdrkung der externen Netzwerke

« Diskussion allgemeiner interner und externer sowie fachlicher Themen | « Diskussion zu Produkten und

« Wissensaustausch (z.B. mit fachlichen Experten im Haus) durch rasche Dienstleistungen
unkomplizierte Antwortmdglichkeit « Wissensaustausch durch rasche

« Feedback zu internen MaRnahmen unkomplizierte

 Starkung der Unternehmenskulturrasche und unkomplizierte Antwortmoglichkeiten
Probleridsungen « Feedback zum AuBenauftritt

Newsgroups / « Erhohung des Informationsgrades der Mitarbeiter durch aktuelle Themen |« Verdffentlichung von Themen oder
Weblogs (z.B. interne Newsletter, Schlagzeilen) offentlich Stellung beziehen mit der

« FAQs von Kundenseite zu diesen Themen (Kundenreaktionen, Maglichkeit zum Feedback
Argumentationslinien nach auBen in der Organisation verbreiten) « Erhohung der Attraktivitdt als

» Gemeinsamen Auftritt nach aulSen verstarken Partner

« Auskunftsfahigkeit erhchen

Wiki's « Gemeinsame Erdrterung von Fachthemen (Wer weif was) « FAQs zu Produkten und

« Erfassung des Organisationshandbuches, Prozessbeschreibungen, Abliufe | Dienstleistungen

« Methoden-Knowhow wie Projektmanagementstandards ° m—ﬂﬁm%%zu

« Dokumentenverwaltung POt e

» FAQs zu Produkten und Dienstleistungen Problemisungen, etc

« Umgang mit Problemldsungen, Erfahrungsberichte etc.

» Auskunftsfahigkeit wird erhoht

» Mitarbeiterprofile

« Schulungsunterlagen

« Integration neuer Mitarbeiter durch Wissensbibliotheken

4)  Vgl. Petra Cyganski, soziale Netzwerke im Web 2.0 — Chancen, Risiken und Veranderungen fiir Organisationen, in Web 2.0,

Springer Verlag 2008, S. 308 — 313
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Web 2.0 Dienst ‘ Interne Netzwerkplattformen ‘ Externe Netzwerkplattformen
Intra- und « Abbildung von Projektlandschaften z.b. bei standortiibergreifenden « Suche und Anbahnung von
Interorganisatorische |  Projekten oder internationalen Projekten Kooperationspartnern
Netzwerk-Dienste | « | ernplattformen — Blended Learning + Einkaufsgemeinschaften (z.8.im

« Abbildung der Prozess- und Ablauforganisation Bereich KMU)
+ Ideen- und Wissensaustausch * Marktanalyse

(z.B. Forschung und Entwicklung, Best Practices) « Innovationsmanagement
« Innovationsmanagement

Die Tabelle fasst die haufigsten Einsatzmdglichkeiten am Markt zusammen. Die Kombi-

nation der unterschiedlichen Dienste ist abhdngig von der Unternehmensstrategie sowie
der Unternehmenskultur und der Erfahrung der Organisation im Umgang mit elektronis-
chen Kommunikationsmedien. Fiir die erfolgreiche Implementierung und Nutzung der
Moglichkeiten von Web 2.0 Diensten sind die folgenden Erfolgsfaktoren ausschlaggebend.

Beteiligung des Top-Managements/der Fiihrungskrafte

Chatrooms miussen interessant und qualitativ wertvolle Beitrdge beinhalten. Der
groBte Hebel innerhalb der Organisation ist der direkte Kontakt zwischen Top-Ebene
und Mitarbeiter. Wenn der Chatroom / Forum z.B. einmal wochentlich durch ,einen
Beitrag zur aktuellen Lage des Unternehmens” durch die Unternehmensspitze er-
folgt bestehen diesbeziiglich Anknlpfungspunkte fiir Diskussionen.

Fithrungskrafte fordern aktiv den offiziellen Dialog

Informationen bahnen sich ihren Weg, soweit nichts anderes vorgesehen ist, vor
allem informell. Deshalb ist es erfoderlich, dass Flihrungskrafte eine offene Haltung
gegeniber dem Austausch auch unternehmenskritischer Themen einnehmen oder
gegebenenfalls auch den Umgang mit Fehlern offen diskutieren.

Forderung kreativer Losungen

Die aktive Auseinandersetzung bringt kreative Ideen und Losungsansatze und fordert
abteilungsiibergreifende Losungen. Aus einer global angelegten CEO Study zum The-
ma Innovation und Kooperation wird deutlich, dass CEOs weltweit der Meinung sind,
dass die wichtisten Ideen fiir kreative Losungen von ihren Mitarbeitern oder in zweiter
und dritter Instanz von Geschaftspartnern und Kunden kommen. Damit dieses Poten-
zial erschlossen werden kann sind soziale Netzwerkplattformen ein moglicher Wegbe-
reiter. Prominentes Beispiel ist die Plattform innocentive (www.innocentive.com) eine
spezielle Innovationsplattform fiir Unternehmen die ihre Innovationspotenziale offen
diskutieren wollen oder fiir Problemldsungen das kreative Potenzial einer offenen
Community nutzen wollen.Wenn Unternehmen dieses kreative Potenzial besser nut-
zen mochten, sind offene Dialoge systematisch zu installieren, auf der face to face Ebe-
ne ganauso wie in virtuellen Foren. Dabei kénnen aktuelle interne Herausforderungen
(z.B. organisatorische Probleme) als Themengeber neben Verbesserungen zu Produk-
ten und Dienstleistungen zur Diskussion gestellt werden.

Verflachung der hierarchischen Wege

Derartige Diskussionen l6sen unmittelbar hierarchische Strukturen auf, da jeder Ein-
trag im selben Rang erfolgt. Dadurch werden formale Strukturen durchbrochen. Auch
die zunehmende Selbstorganisation der Mitarbeiter und Teams unterstitzt flachere
Hierarchien. Flachere Organisationen und Aufgabenintegration fiihren laut Cyganski
auch zu einer verstarkten Verlagerung der Verantwortung, Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdaumen zu Mitarbeitern. Deshalb muss hier ein struktureller Rahmen gefun-
den werden, der eine aufgabenbezogene Losungsorientierte Perspektive fordert.

Eingliederung der inhaltlichen Moderation
Newsgroups und Weblogs miissen verwaltet und gepflegt werden. Im Bestenfall gibt
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es eine interne Kommunikationsabteilung, die diese Dienste zur Verbreitung von In-
formationen fiir die Mitarbeiter niitzt. Unbedingt ist auch eine direkte Schnittstelle
und die aktive Unterstitzung der Unternehmensspize dafiir erforderlich. Fiir die Um-
setzung braucht es eine klare Moderatorenverantwortung. Einerseits um fur poten-
zielle Themenbeitrage als klare Anlaufstelle zu fungieren und als Ansprechpartner fiir
die Organisaiton zur Verfligung zu stehen.

e Experten-Knowhow
Sehr gut konnen Uber diese Kandle Expertenknowhow oder Argumentationslinien
fir aktuelle Themen in die Organisation getragen werden und einer breiteren Offen-
tlichkeit zugefiihrt werden. Vor allem wissensintensive Dienstleistungsorganisatio-
nen (z.B. Interessenvertretungen) kdnnen gut davon profitieren zu aktuellen Themen
auch die interne Kommunikationslinie und erfolgreiche Argumente beizustellen.

¢ Interaktion und Kollaboration

Plattformen bieten den Service der Interaktion der Teilnehmer im Medium selbst. Es bil-
det sich ein Marktplatz von Ideen, Meinungen und sozialen Aktivitdten heraus. Das Web
2.0 bietet somit Bausteine fiir eine Vernetzung von Wissen,Kommunikation und Kollabo-
ration. Es geht um die ,Nutzbarmachung kollektiver Intelligenz” (O-Ton Tim O’ Reilly). In
einer aktuellen Umfrage durch das Bundesministerium flir Mittelstand und Technologie
2008 im Mittelstand und Handwerk in Deutschland wurde deutlich, dass viele Unterneh-
men den Web 2.0 Diensten schlichtweg eine zu geringe Bedeutung zukommen lassen.
Darilber hinaus geht aus der Studie hervor, dass der gro3te Anteil der Unternehmen we-
der mit Web 2.0-Diensten arbeitet noch deren Einbindung plant. 76,1 % der Befragten se-
hen fir ihr Unternehmen offenbar keinen Nutzen in ,Podcasts”. Auch die Effizienz von
Video-Portalen (76,3 %), interaktiven Bewertungssystemen (71,2 %) und Foren (70,9 %)
wird stark angezweifelt.

Abbildung: Die Nutzung von Web 2.0 Diensten

Video-Portale : T63%
(Audio)Podcasts - | 761%
Imaahichmmmgssystcmc- | 712%'
I-‘orm- I 70.5‘|
Blogs- | 653% |
Sozisle Netzwerke | | 544% |
Tag-Wolkeq | 0% |
News-Feeds | ! 366% !
0% 20% 40%

[ Nicht geplant W Geplant B Bereits integriert

Quelle: E-Commerce Center, Download 8. 2. 2009”

5)  Elektronischer Geschéftsverkehrin Mittelstand und Handwerk — lhre Erfahrungen und Wiinsche 2008 Ergebnisse einer Unter-
suchung im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie, http://www.ecc-handel.de/elektronis-
cher_geschaeftsverkehr_in_mittelstand_6442701.php Download am 08.02.2009
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Die Ziele und Chancenpotenziale durch Web 2.0 Anwendungen werden von den bef-
ragten Unternehmen durchaus positiv gesehen. Allerdings wird hier noch immer eine
sehr einseitige Sichtweise vom Anbieter zum Kunden deutlich. Das Dialogpotenzial mit
Mitarbeitern, Geschaftspartnern und Kunden starker fir sich zu nutzen wird aktuell noch
nicht deutlich als Chancenpotenzial betrachtet.

Abbildung: Ziele und Erfolgspotenziale des Web 2.0 aus Sicht des Mittelstands

Informaticnsgewinung | _ 32
Steigerung der Bekanntheit _ 320

1343

Erhohung der Kundenbindung _ 2 84
e _ X

12.94

Neue Kommuniltions plat o e 4

12.87

Umeatzsteigeming — 265

] 2.63

Zusatzlicher Absatzkanal _ 2.50

] 253

Kostcacinspaming — 2.40 OBedeutung

Produkm‘ltatsstelgemng g !)27%4 -Erf‘)lgspo‘m

1 2 3 + 5
Sehr gering Sehr hoch

Quelle: E-Commerce Center, Download 8. 2. 2009

Die Dienste im Web 2.0 beeinflussen das Verhalten der Nutzer und beschleunigen
Prozesse und bewirken eine konsequente Verdanderung des Innovationsprozesses. Auf-
grund der zunehmenden Komplexitat vieler Themen sind heute Innovationen nur in der
Zusammenarbeit Uber Unternehmens- und Organisationsgrenzen hinweg moglich. (Be-
ispiel: IBM lud zum weltweiten ,Innovation Jam* 330.000 Mitarbeiter und eine Reihe von
Kunden ihre Ideen und Kommentare zu Zukunftsthemen wie Energieversorgung, Mobili-
tat oder Gesundheitsvorsorge auf einer Intranetplattform zu veroffentlichen. Auf dieser
Plattform wurden eine Reihe von Web 2.0 Diensten miteinander verbunden, sodass die
Mitarbeiter sowohl eigene Ideen und Beitrage schreiben aber auch andere Ideen kom-
mentieren und bewerten konnten. Dartiber hinaus konnten sie separate Diskussions-
gruppen online bilden, um dann eine gemeinsame Idee in den Jam einzubringen, die so
in den weiteren Innovationsprozess einfloss)”.

Web 2.0 Dienste er6ffnen eine Reihe von Dialogmdglichkeiten mit unterschiedlichen
Fokusgruppen. Darliber hinaus unterstlitzen sie dabei die Teamarbeit im Unternehmen
und férdern Wissen kollaborativ zu erstellen. Unternehmen sind demnach gefordert im

6)  Elektronischer Geschaftsverkehrin Mittelstand und Handwerk — Ihre Erfahrungen und Wiinsche 2008 Ergebnisse einer Unter-
suchung im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie, http://www.ecc-handel.de/elektronis-
cher_geschaeftsverkehr_in_mittelstand_6442701.php Download am 08.02.2009

7)  Big Blue Brainstorm, in Business Week online, http://www.businessweek.com/magazine/content/06_32/b3996062.
htm?chan=tc&campaign_id=rss_tech Download am 09.02.2009
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Bereichen Sozialverantwortung und Fiihrung neue MaB3stdbe zu setzen. Je globaler Un-
ternehmen nach Vernetzungen streben, desto mehr wird sich die Kommunikation und
Interaktion auf die virtuelle Ebene verschieben.

Das erfordert ein Umdenken hinsichtlich der bestehenden entwickelten Organisa-
tionsstrukturen hin zur verstarkten Nutzung der durch das Internet entstandenen neuen
Ressourcen und Chancen.

Die aktuellen Herausforderungen fiir die Unternehmen liegen laut der Global CEO
Study von IBM Business Services zum Thema Innovation und Kooperation vor allem in der
unzutraglichen Unternehmenskultur, begrenztes Budget, Personalprobleme, unausge-
reifte Prozesse, IT-Infrastruktur und mangelnde Informationen. Aus externer Sicht lassen
sich die Hindernisse auf staatliche gesetztliche Anderungen / unsichere wirtschaftliche
Lage, unzulangliche Technologien, extern verursachte Personalprobleme zuriickzufiih-
ren®.

Abbildung: Externe und Interne Herausforderungen hinsichtlich Innovation und Kooperation

(Anteil der Teilnehmer in %)

Extem Intem
Staatliche/gesetzliche Unzutragliche
Einschrankungen Unternehmenskultur
Unsichere Begrenztes Budget
wirtschaftliche Lage far Investitionen
Unzulangliche
Technologien Personalprobleme
Extern verursachte ;
Personalprobleme Unausgereifte Prozesse

Inflexible physische/
IT-Infrastruktur

Unzureichender Zugang
zu Informationen

40 30 20 10 0 40

Quelle: [BM Global CEO Study, Download 9. 2. 2009

Als wesentlichen Treiber sprechen sich die CEO fiir den Aufbau einer Kultur der Krea-
tivitat als kooperativ, kollegial und teamorientiert aus — im Gegensatz zu einer Kultur, die
auf Einzelne konzentriert ist oder Giberwiegend auf bestimmte Untergruppen beschrankt
ist. Bemerkenswert ist auch, dass Unternehmen, in denen der CEO eine stdrkere teamo-
rientierte Kultur fordert, eindeutig rentabler waren als Unternehmen die Innovation als
Sache isolierter Einzelkdmpfer betrachten, wenngleich es wichtig ist, von Einzelnen maf3-
geblich geleistete Beitrage zu honorieren.?

Eine Kultur der Kreativitat kann vor allem durch eine verstarkte Vernetzung der Mitar-
beiter aufgebaut werden. In vielen Unternehmungen ist dieser Bedarf allerdings noch
nicht zur Notwendigkeit geworden (vgl. Innovationsstudie von IBM) Wer durch Verne-
tzung mit der AuBenwelt also Geschaftspartnern und Kunden eine erhéhte Durchlassig-
keit schafft gewinnt enorm an Kreativitdts- und Innovationspotenzial. Die Einbindung
von Geschéftspartnern, Mitarbeitern und Kunden in Innovationsprozesse bedeutet, dass
Unternehmen vor der Herausforderung stehen, eine Kulturverdanderung herbeizufiihren.

8)  Innovation und Kooperationsmanagement im Blick, Global CEO Study, IBM, Global Business Services, 2006 S. 29
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In einer weiteren weltweit angelegten Studie 2008 von IBM zum Thema Unterneh-
men der Zukunft haben tber 1000 CEOs angegeben, dass sie fur die aktuellen Herausfor-
derungen nach qualifizierten Mitarbeiterin mit Branchenkenntnissen, technischem
Know-how und insbesondere Fiihrungsqualitaten suchen.

Abbildung: Die drei wichtigsten Einflussgr68en auf Verdnderungen

Marktfaktoren (OLE:EA

Mitarbelterqualifikation @®)as %

Makrookonomische Faktoren ®)35%
Globalisierung

Staatliche Regulleru
Gesetzgebu%% no/

Technologlsche Faktoren

Soziookonomische Faktoren

Umweltthemen

Geopolitische Faktoren

2004 2006 2008

Quelle: Global CEO Study 2008, IBM S. 16

Aus dieser Grafik wird deutlich, dass Unternehmen hinsichtlich der Aus- und Wei-
terentwicklung von Fihrungskraften und Mitarbeitern vor gro3en Herausforderungen
stehen zur Bewaltigung der Komplexitat. Der technologische Fortschritt zeigt weitere
Potenziale auf, die mehr Vernetzung und den erhéhten Bedarf einer kollaborativen
Bewadltigung der Umweltkomplexitat fordern.

Trotz der oben beschriebenen Chancenpotenziale erfolgt der Einsatz der Web 2.0
Dienste im unternehmensinternen Kontext nur zogerlich. Griinde dafiir liegen vor allem
in folgenden Punkten:

Kenntnis und Fahigkeiten Soziale Netzwerk Dienste des Web 2.0 er6ffnen unabhan-
gig von der Unternehmensgré3e 6konomische Vorteile durch Vernetzung. Dennoch me-
iden es viele Organisationen sich mit Web 2.0 Diensten aktiv auseinanderzusetzen und
die technischen Voraussetzungen unternehmensintern zu priifen. Sie widersetzen sich
dem Trend Geschaftsprozesse verstarkt virtuell zu unterstiitzen. Die Realitat zeigt, dass
dadurch EinbufBen in der Wettbewerbsfahigkeit sowie Attraktivitat als Arbeitgeber ver-
bunden sind und der konsequente Aufbau von unternehmensbezogenen Wissen und Er-
fahrungen im Umgang mit elektronischen Medien nicht mehr Zukunftsmusik ist, sondern
echte Herausforderungen erwachsen, um die Anschlussfahigkeit nicht zu verlieren.

Eigennutzen vs. Gesamtziel Wesentliches Merkmal fiir den Aufbau von sozialen Ne-
tzwerken ist die Freiwilligkeit und die Ausrichtung auf den eigenen Nutzen. Durch einen
hohen kleinsten gemeinsamen Nenner (z.B. sich zu prasentieren, sehen und gesehen
werden) entwickeln sich Netzwerke unterschiedlicher inhaltlicher Ausrichtung in unter-
schiedlichen Zielgruppen heraus (z.B. Selbsthilfegruppen, Interessengemeinschaften,
Business Kontakte etc.) Der Gesamtnutzen entsteht aus der Summe der Einzelnutzen. Im
unternehmerischen Kontext gibt es immer ein ibergeordnetes 6konomisch wertvolles

30 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Chancen fiir den unternehmerischen Einsatz von Web 2.0 Diensten /
5/54

und daher anzustrebendes Ziel. Dies setzt voraus, dass von den Gruppenmitgliedern ein
gemeinsames Commitment zu diesem Ziel vorherrscht.

Fehlende unternehmenskulturelle Voraussetzungen Ein offener Dialog ist in vie-
len hierarchisch geprdgten Organisationen noch nicht vorhanden. Starke Kontroll- und
Autoritatsmalstabe stehen ebenfalls einer vertrauensorientierten Netzwerk-Gemein-
schaft entgegen. Ein positiver Umgang mit Fehlern im Sinne eines Innovationsmanage-
ments hat in vielen Organisationen noch nicht Einzug gehalten.

Mangelnde Fithrungskompetenz Fiir den Aufbau und die Koordination sind Veran-
derungen in den Anforderungen an Fihrungskréfte geknipft. Vor allem im Umgang
mit unterschielichen rdaumlich getrennten Mitarbeitern, verschiedener Kulturen und
generationsspezifischen Merkmalen in Netzwerken zusammenzuarbeiten stellt fir viele
Fihrungskrafte eine Uberforderung da, da sie auf eine solche Aufgabe nicht ausreichend
vorbereitet sind.

Schlussbetrachtungen Die Einflihrung von Web 2.0 Diensten als Kommunikation-
splattformen ist mit einem hohen Anteil freiwilliger Arbeit und Wissensteilung verbun-
den. Aus diesem Grund sollte die Nutzung soweit moglich freiwillig erfolgen kénnen
(z.B. Wiki's). Die Bereitschaft zur Wissensteilung kann nicht vorausgesetzt werden,
sondern sollte Zeit haben sich entwickeln zu kénnen. Die Mischung verschiedener Web
2.0 Dienste deckt unterschiedliche Kommunikationsbediirfnisse der Mitarbeiter und
sollte dadurch zum Mitmachen anregen. Dariiber hinaus wird deutlich, dass Web 2.0
Dienste die Mdglichkeit schaffen, Wissen zu synchronisieren. Wahrend herkdmmliche
Methoden in der Kommunikation gerade in Veranderungsprozessen oftmals asynchron
und einseitig zur Anwendung gekommen sind, bekommen Fiihrungskrafte und Mitarbei-
ter Instrumente an die Hand, die den Austausch wesentlich fordern. Damit steigen die
Anforderungen an die Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter.

m Summary

This article deals with web 2.0 services and communication platforms. It supports
people who would like to receive an overview of possibilities for the usage of Communi-
cation platforms like web 2.0. It describes chances of how to pool web 2.0 services. More-
over, it shows a range of requirements to implement web 2.0 services into corporate
communication. Web 2.0 platforms services a wide range of communication needs and
make synchronic communication and knowledge pooling possible. Web 2.0 communica-
tion tools increase the requirements on Leadership, interaction and communication skills
for management and employees.
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= Uvod

Kapitélové rozpoctovanie a kapitalovy rozpocet zastavaju vo finan¢nom rozhodovani
nezastupitelnu dlohu s rozsiahlymi dosahmi na rentabilitu podniku a jeho budicnost. Ka-
pitalové rozpoctovanie (anglicky capital budgeting), alternativne kapitélové planovanie,
je vdomacej a zahranic¢nej literature definované roznymi spésobmi. Valach [26] povazuje
kapitalové rozpoctovanie za synonymum k procesu investi¢ného rozhodovania a dlhodo-
bého financovania investicii. Ross z MIT spolu s kolektivom autorov u¢ebnice Fundamen-
tals of Corporate Finance povazuje kapitalové rozpoctovanie: ,za proces pldnovania a ria-
denia dlhodobych investicii ([22], s. 5) a priradil procesu dolezitost na Urovni jedného
z troch klu¢ovych elementov finan¢ného riadenia. Dvojica autorov Brealey a Myers [4]
charakterizuju kategériu kapitdlové rozpoctovanie polozenim si praktickej otazky: ,Ktory
majetok by mal byt predmetom investovania?” Analyzou nazorovych pristupov doma-
cich a zahrani¢nych autorov sa dospelo k nazoru, Ze rozdiely nespinaju charakter vyz-
namnosti [19].

Hlavna ¢innost kapitalového rozpoctovania je vyjadrend v problematike kvantifikacie
prinosov investi¢nych projektov vyuzitim relativne Sirokej palety metdd hodnotenia ich
ekonomickej preferencie. Nedavno publikovana studia [19] kons$tatovala analyzou a kom-
paraciou 54 prieskumov za ¢asové obdobie 70. rokov - sti¢asnost nasledovné trendy v ap-
likacii metdd ekonomického hodnotenia preferencie investi¢nych projektov, so zavere¢-
nym konstatovanim existencie ,priepasti” medzi dikciou tedrie a praktickou aplikaciou
metdd zo strany finan¢nych manazérov [19]:

e Existuje konstantne vysoky podiel aplikdcie metoédy doby Uhrady v sledovanych ¢a-
sovych Usekoch, regiénoch a krajinach.

e Malé podniky aplikuju metédu doby uhrady vo vyssej miere v porovnani s velkymi
podnikmi.
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e Metdda doby Uhrady ziskala vo viacerych prieskumoch poziciu sekundarnej (pomoc-
nej) metody.

e Krajiny strednej a juznej Eurdpy (vratane novych ¢lenskych krajin Eurépskej unie) vo
vysokej miere aplikuju metédu doby uhrady.

e Kontinualny rast miery aplikacie sofistikovanych metéd (metédy Cistej sucasnej hod-
noty a vnutornej miery vynosnosti).

e Komparacia v mnozine sofistikovanych metdd prindsa zaver aplikacnej prevahy me-
tody vnutornej miery vynosnosti v porovnani s metddou cistej sucasnej hodnoty.

o Velké podniky (kapitdlovo silné podniky s histériou a prestiznym obchodnym me-
nom) pouzivaju vylu¢ne sofistikované metddy.

e Metddy ekonomického hodnotenia sa v hospodarskej praxi vzajomne kombinuju.”

Syntéza vysledkov studie predostrela logicku otazku: Preco existuje vyznamna prefe-
rencia praktickej aplikacie metddy doby Uhrady a metddy vnatornej miery vynosnosti na-
priek existencii teoreticky ,idealnej” metddy Cistej sucasnej hodnoty? Hladanie odpovede
na polozenu otazku sme rozvrhli do nasledovnych piatich tvrdeni (A - E), ktorych plat-
nost, resp. neplatnost argumentacne obhajujeme.

A. Metdda doby uhrady spina klasifika¢né zaradenie do heuristickych metéd ekonomic-
kého rozhodovania, tzv. odhadov od oka.

B. Metdda doby uhrady nespina teoretické poziadavky kladené na hodnotenie efektiv-
nosti preferencie investi¢nych projektov v nadvaznosti na zakladny ciel podnikania
platny pre stredné a velké podniky.

n

Metéda doby Uhrady spifia aplikaéné poziadavky malych podnikov.

D. Sofistikované metddy (metdda cCistej sucasnej hodnoty a metdda vnutornej miery vy-
nosnosti) mozu poskytovat pri posudzovani vzajomne zavislych investi¢nych projek-
toch protichodné odporucania.

E. Vizudlna komparacia vystupov metédy vnutornej miery vynosnosti a metddy (istej
sucasnej hodnoty uprednostriuje metddu vnutornej miery vynosnosti.

Prispevok je rozdeleny do 3iestich ¢asti. Casti 1 az 5 obsahujui argumenty v prospech,
resp. neprospech vyssie naformulovanych tvrdeni a posledn3, Siesta ¢ast zistenia sumari-
Zuje.

m 1. Tvrdenie A

Kategoria heuristika je odvodena od gréckeho slova heuriskein (objavit, odhalit) a de-
finuje sa ako ,krdtky, relativne lahko aplikovatelny proces, ktory casto Usti v sprdvnu odpo-
ved." ([3], s. 330). Heuristiky, resp. heuristické postupy (v teérii rozhodovania sa zauzi-
val termin ,odhad od oka”) su pravidla a kognitivhe mechanizmy pomahajtice subjektom
rozhodovania (finanénym manazérom) pri rieseni komplexnych problémovych situdcii
[23] a spravidla zastavaju pozitivnu Ulohu. V pripade, Ze sa heuristiky nepouzivaju sprav-
nym spdsobom, pouZitie nie je spravne nacasované, pripadne jednotlivec nepozna moz-
né Uskalia ich aplikacie, konanie vykazuje nachylnost na kognitivne chyby.

Metéda doby uhrady (dalej len ,PB”) pouziva v procese ekonomického hodnotenia
rovnaku dvojicu vstupnych premennych (kapitalové vydavky a o¢akdvané pernazné toky)
ako dvojica sofistikovanych metdd (metdda cistej sucasnej hodnoty a metdda vnutor-
nej miery vynosnosti). Odlisnosti menovanych skupin metéd vychadzaju z charakteru
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vystupu metddy PB, ktory je v ¢asovych jednotkéch, ¢im vystup napifa charakter intuitiv-
neho vystupu. Heuristickil povahu metédy PB potvrdzuje rad faktorov.

Vysledny pocet rokov je l[ahko pochopitelny, kognitivny a jednoducho porovnatelny.
Okamzitd komparacia vystupu metddy PB, napriklad s dostupnou benchmarkovou hod-
notou, nastoluje myslienku nachylnosti finan¢ného manazéra na negativny vplyv dvojice
heuristik informacnej dostupnosti (availability) a informacného ukotvenia (anchoring and
adjustment), ktoré predstavuju jeden z pilierov behavioralnej ekonémie. Informacné
ukotvenie realizuje subjekt rozhodovania vzhladom na tvodne stanovenu hodnotu (sub-
jektivne alebo objektivne stanovenu). V pamati sa hodnota transformuje na tdaj blizky
k spravnej pripadne pozadovanej odpovedi, ¢im sa vytvori informacné ukotvenie pre po-
treby buduceho rozhodovania. Neskorsie rozhodovanie posudzovanim hodnot vystupov
novych projektov je sprevadzané zvysenou nachylnostou povazovat ukotvenu hodnotu
za podvedomu cielovid hodnotu. Nové hodnotenie projektov sa vykondva znizenou mie-
rou uvazovania existujucich rozdielov medzi projektmi, ¢o v kombinacii so sklonom k chy-
bam moze vyustit do vytvdrania skreslenych (neobjektivnych) odhadov a prijimania ne-
optimalnych zéverov.

Metdda PB zastava stabilné aplikacné postavenie medzi finan¢nymi manazérmi. Per-
cepcia vystupnej hodnoty metdédy PB ako pomyselného bodu zvratu (break-even point)
prispieva k heuristickému charakteru metédy. Paralela medzi vystupom klasického bodu
zvratu a vystupom metody PB spociva v jednoducho interpretovatelnom udaji procesu
ekonomického hodnotenia redukciou na jeden kognitivne prijatelny vystup. Suhlas
s tymto tvrdenim nachadzame v $tudii Weingartnera[28]. Autor vyslovil ndzor o prednos-
tiach metddy pre sebavnimanie subjektu rozhodovania: It indicates how rapidly he can ex-
pect confirmation that he has made a good choice, and for which he can expect to benefit per-
sonally.” ([28], s. B-606). Nevyhodou vnimania metédy PB ako bodu zvratu je skuto¢nost,
ze bod zvratu definuje moment v ktorom sme ,na nule”. Vypocitand hodnota nie je nosi-
telom informacie o ziskovosti projektu.

Priradenie privlastku heuristicky metéde PB dalej potvrdzuju aj vysledky studie dvoji-
ce autorov Graham a Harvey [10], ktori identifikovali korela¢ny vztah medzi zvysenou
mierou aplikdcie metédy PB, vzdelanim, vekom opytanych finan¢nych manazérov a vel-
kostou podniku. Metdda PB bola vyznamne viac aplikovana u vekovo starsich manazérov
bez ekonomického vzdelania (MBA) a u malych podnikov.

Vysledky studii z regiénu strednej a juznej Eurépy [19] prekvapujuco konstatovali re-
lativne vysoky podiel aplikacie metédy PB bez ohladu na velkost podniku. Transforméacia
ekonomiky v kombindcii s nevyhnutnym rozvojom vedy a Studijnych programov vyso-
kych 3kél mozu byt jednym z moznych vysvetleni vysokej miery aplikdcie metédy PB
v uvedenych regiénoch. Nepochopenie prednosti sofistikovanych metdd nahrdva meto-
da PB, pretoZe operuje s familidarnou a lahko interpretovatelnou vystupnou hodnotou.

V zavere prvého tvrdenia vyslovujeme suhlas s naformulovanym tvrdenim: Metédu
PB zaradujeme k heuristickym metédam ekonomického hodnotenia preferencii investic-
nych projektov.

m 2. Tvrdenie B
Metdda PB je najcastejsie charakterizovana ako pocet rokov potrebnych na pokrytie
planovanych kapitalovych vydavkov projektu prinosmi projektu v podobe kladnych pre-

bytkov projektovych periaznych tokov. V kontexte predloZeného tvrdenia konstatujeme
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nasledovné nedostatky metody PB vyskytujuce sa v kazdej relevantnej u¢ebnici podniko-
vych financii, resp. finanéného manazmentu ([4], [5], [15], [22], [26]):

e kladné penazné toky plynuce v jednotlivych rokov maju rovnaku ¢asovo upravenu
hodnotu,

e metdda v povodnej verzii ignoruje naklady kapitalu podniku,

e kladné penazné toky plyntce podniku po dobe uhrady sa neberud v rozhodovani do
uvahy.

Niektoré z vyssie vymenovanych namietok je mozné odstranit aplikdciou konceptu
casovej hodnoty penazi metédou diskontovanej doby navratnosti. Modifikacia sice od-
stranuje namietku nerespektovania zmien hodnoty penaziv ¢ase a ndmietku ignorovania
nakladov kapitalu podniku, ale ponechdva v platnosti kli¢ovu namietku v podobe zane-
dbdvania kladnych penaznych tokov plynucich po vypocitanej dobe uhrady.

Jednoduchost interpretécie ¢asovych jednotiek vystupu metédy PB naznacuje dve
potencialne prednosti metddy v porovnani s dvojicou ziskovo orientovanych metéd (me-
téda vnutornej miery vynosnosti a metdda Cistej sicasnej hodnoty). Prvou potencidlnou
prednostou je poskytovanie informacii o trovni likvidity projektu. Casovo krat3ia doba
Uhrady vyznamne uspokojuje poziadavku najrychlejsieho pokrytia stratenych (alternativ-
nych) investi¢nych prileZitosti a ddva do popredia moment, ked podnik bude schopny vy-
uzit aktudlne sa vyskytujuce investi¢né prilezitosti na trhu [6]. Vystup metédy do znacnej
miery odburava pocit bezmocnosti nemoznostou realizovat investi¢né prilezitosti na
trhu: ,The investor can assure himself of being restored to his initial position within a short
span of time in order to be able to take advantage of additional perhaps better investment po-
ssibilities that may come along” ([6], s. 341) v podmienkach kapitadlovych obmedzeni. Kate-
goriu likvidita je ale nevyhnutné spravne odliSovat pre projekt a pre podnik ako celok. Lik-
vidita investi¢ného projektu nemusi byt automaticky spojena s likviditou podniku ako
celku, ktora je komplikovanejsia a nadobuda odlisny vyznam: , The usually designated spe-
culative and/or precautionary motive of firms to hold liquid or near liquid funds in order to sei-
ze upon unexpected opportunities is a different motive from that which requires each new in-
vestment separately to recover its original cost within a short time.” ([28], s. B-599). Z tohto
dovodu je nespravne stotoznovat likviditu projektu s likviditou podniku, pretoZze motivy
su v oboch pripadoch odlisné.

V poradi druhou potencialnou prednostou metddy je reflexia urovne rizika projektu
([51, [22]). Myslienka o riziku vychadza zo zékladnych pravidiel financii a vystupom evoku-
je uprednostnovanie investi¢nych projektov s kratSou dobou Uhrady, argumentujuc vys-
$im rizikom ¢asovo neskorsich penaznych tokov. Modifikacia metédy PB zahrnutim dis-
kontovania vstupnych premennych vylepSuje pévodnu verziu o moznost aplikovat roz-
dielnu mieru rizika pre ¢asovo oddelené periazné toky. V pripade pouZitia konstantnej
sadzby diskontného faktora sa problém vyriesi iba Ciasto¢ne, pretoze riziko neskorsich
penaznych tokov povazujeme nadalej za konstantné v ¢ase. Teoreticky vhodnejsi postup
zabezpecime varidciou diskontnej sadzby v ¢ase, ¢im by zmena lepsie reflektovala rele-
vantnu skuto¢nost meniaceho sa rizika.

Studiom odbornej (teoretickej) literatiry sme identifikovali viacero nazorov obsahu-
jucich kritiku metody PB. Kolektiv autorov [20] nepovazuje ,.... dobu ndvratnosti za dosta-
tocné kritérium pre investicné rozhodovanie, pretoZe méze viest k vyberu projektov, ktoré ne-
spésobuju najvyssie mozny prinos k podnikovej hodnote” ([20], s. 346). Merritt a Sykes [21]
tvrdia, Ze metoda PB zapricinuje ,sustredenie sa na nedélezité a casto irelevantné vlastnosti
investicného projektu na tkor vyznamnych vlastnosti “. Metéda PB sa sustredi na dobu
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navratnosti viozeného kapitalu, ale nevenuje pozornost konecnej ziskovosti projektu. Kri-
ticky zaver vyslovil aj Weingartner [28]: ,The payback concept is an oversimplification in
each case.” ([28], s. B-606). Tymto tvrdenim podporil vyrok zaradujici metdéd PB k heuris-
tickym metdédam a nacrtol zaver druhého tvrdenia. Metdda PB poskytuje zjednoduseny
vystup ekonomického hodnotenia preferencii investi¢nych projektov ststredenim sa na
likviditu investi¢ného projektu a riziko buducich plynucich penaznych tokov. Vystupné
informacie metédy nepredstavuju jasny kauzalny vztah so zakladnym cielom podnikania
pre stredné a velké podniky, ¢o spdsobuje, ze zvySovanie hodnoty majetku akcionarov
zostava pri metode PB na ,druhej kolaji”. Metédu povazujeme v aplikaénom kontexte za
metodu pomocného charakteru aj v désledku neexistencie procesu optimalizacie alebo
maximalizacie (minimalizacie) vystupnej premennej. Slovami Weingartnera: ,,... the prob-
lems which managers seek to attack by its use will not disappear simply by arguing that pay-
back is not meaningful... it is necessary to face up to these problems, and to employ methods
which solve them"” ([28], s. B-606). S ndzorom v principe suhlasime s dodatkom, ze problé-
my sa mozu ciastocne vyriesit kombinaciou metdd a pouzivanim teoreticky vhodnejsej
metody diskontovanej doby Uhrady.

Zaverom vyslovujeme suhlas s druhym tvrdenim o teoretickych nedostatkoch meté-
dy PB pre potreby strednych a velkych podnikov. Existujice rozdiely medzi dikciou teérie
a praktickou aplikaciou nepredstavuju dovod pre teoretickd podporu metody PB.

m 3. Tvrdenie C

Dominantné aplikacné postavenie metédy PB v malych podnikoch [19] nastoluje jed-
noduchu otazku: Prec¢o malé podniky v takej miere uprednostriuju aplikdciu metody PB?

Prvy z dvojice dovodov prameni z vyznamnej odlisnosti zakladného finan¢ného ciela
podnikania malych podnikov v porovnani so strednymi a velkymi podnikmi. Stredné
a velké podniky uplatiuju ekonomicky a teoreticky akceptovany ciel maximalizécie trho-
vej hodnoty akcionérov (vlastnikov) podniku. Automatickym prenesenim napifania ciela
na vsetky podniky by sme sa ale dopustili omylu kompozicie a chyby zovseobecriovania.
Napriklad prieskum na vzorke 3vajciarskych podnikov [12] konstatoval, Ze najcastejsie
uvadzanym podnikatelskym cieflom nebola maximalizacia majetku akcionarov, ale neza-
vislost vlastnikov. Podnikanie malych podnikov je na rozdiel od strednych a velkych pod-
nikov postavené na myslienke nezavislosti ([2], [14]) v porovnani s klasickym zamestna-
neckym pomerom. Maly podnik méze legalnym sposobom upravovat vlastné vynosy
a naklady (prijmy a vydavky) nie za u¢elom tradi¢nej maximalizacie zisku, ale naopak za
ucelom optimalizacie, resp. minimalizacie zisku (napriklad samozamestndvanim).

Druhy dévod je vysledok posobenia kombinacie faktorov interného charakteru (sku-
senosti, vzdelanie, dostupnost ludského kapitalu, konzulta¢né moznosti) a faktorov ex-
terného charakteru (kapitalové obmedzenia vzhladom na Struktudru ekonomiky). P6sob-
nostinternych faktorov sa u malych podnikov prejavuje nahradzanim analytickych postu-
pov tzv. ad hoc postupmi. V kontexte internych faktorov zdérazrujeme Ulohu a Uroven
vzdelania manazérov malych podnikov [10] a dostupnosti ludského kapitalu. Malé podni-
ky nemaji moznost konzultovat navrhované investi¢né projekty v rovnakej miere ako
stredné a velké podniky a vedomostny potencidl rovnako nie je na trovni projektovych ti-
mov velkych podnikov. Pésobenie externych faktorov sa napriklad prejavuje vo faze pri-
pravy investi¢ného projektu. Uvodny predpoklad posudzovania aspor dvoch investi¢-
nych projektov (alternativ) sa zuzuje na vytvorenie jedného projektu posudzovaného na
drovni: ,prijat alebo neprijat”. Casto investi¢né projekty spifajice v malych podnikoch
charakter povinného projektu sa musia realizovat bez ohladu na vyplyvajucu mieru
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vynosnosti. Dostupnost cudzich zdrojov zaradujeme k dals$im obmedzujicim faktorom
externého prostredia. POsobenie faktora sa meni v zavislosti od struktury finan¢ného trhu
konkrétnej ekonomiky. Pozicia malych podnikov je v bankovo orientovanych ekonomi-
kach zlozitejsia v porovnani s ekonomikami orientovanymi na finan¢né trhy, z ¢oho vyply-
va posun, Ze k aplikacii metédy PB na ukor metddy cistej sucasnej hodnoty je z dévodu
dostupnosti externych zdrojov financovania pochopitelny.

Kombinaciou vyssie uvedenych faktorov je metdda PB oblubena u malych podnikov.
Dovody zhifiame do nasledujucich bodov:

e malé podniky zaujima bod zvratu investi¢ného projektu ako vystup deklarujuci naj-
rychlejsiu névratnost investovaného kapitélu,

e dlhodobé investi¢né projekty su vnimané rizikovejsie aj v pripade vytvérania vysiej
Cistej sucasnej hodnoty,

o komplikacie pri vypocte nakladov na vlastny kapital, predovietkym u podnikov finan-
covanych vylu¢ne vlastnym kapitalom,

e investi¢né projekty su zvacsa nevyhnutného charakteru, ¢im sa zuZuje aj proces roz-
hodovania.

Zaverom konstatujeme suhlas s tvodnym tvrdenim o aplikacnych vyhodach metody
PB pre malé podniky aj napriek teoretickym nedostatkom v podobe prijimania neopti-
malnych riedeni.

m 4. TvrdenieD

Metéda cistej sucasnej hodnoty (dalej len ,NPV”) pri ekonomickom hodnoteni vza-
jomne nezavislych projektov odporuca realizovat projekt s kladnou (pripadne aspor nu-
lovou) NPV a pri hodnoteni vzajomne zavislych projektov odporuca realizovat projekt
s najvy$sou NPV. Metdda vnutornej miery vynosnosti (dalej len ,IRR”) pri ekonomickom
hodnoteni vzdjomne nezavislych projektov odporuca realizovat projekt, ktorého vypoci-
tana IRR je vy3sia ako stanovend pozadovana miera vynosnosti a pri hodnoteni vzajomne
zavislych projektov odporuca realizovat projekt poskytujuci vyssiu hodnotu IRR.

Posudzovanie vzajomne nezavislych projektov neprindsa vzajomne protichodné od-
porucania, ale situacia sa meni v niektorych pripadoch hodnotenia vzajomne zavislych
projektov. Priklad existencie vzajomne protichodnych odporucani ilustrujeme na prikla-
de ekonomického hodnotenia dvoch hypotetickych investi¢nych projektov (projekt
A a projekt B), ktorych parametre st uvedené v Tab 1.

Tab. 1: Parametre avystupnéhodnoty dvoch hypotetickych investicnych projektov vyuzitim
metdéd NPV a IRR za tcelom dbékazu protichodnych odportcaniach metdd NPV a IRR

Parametre projektu ‘ projekt A ‘ projekt B
Kapitdlové vydavky (v p.j.) - 1000 -1000
Penazny tok 1. obdobia (vp.j.) 700 700
Peniazny tok 2. obdobia (v p.j.) 700 1500
Vysledky projekt A projekt B
NPV7 % (v p.j.) 265,61 310,16
IRR (v %) 25,69 247

Zdroj: Vlastny priklad

38

Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Aplikdcia vybranych statickych a dynamickych metdd v kapitalovom rozpoctovani podniku E/ia

Vysledné hodnoty dvojice metdd (Tab. 1) poskytuju jednoznacne protichodné odpo-
rucania ohladom realizacie projektu. Metdda NPV preferuje realizaciu projektu B, pretoze
poskytuje vyssiu prirastkovi hodnotu k hodnote podniku. Metéda IRR naopak preferuje
realizaciu projektu A, pretoze dosahuje vy3siu mieru vnutornej miery vynosnosti.

Vzdjomnd protichodnost odporucani je viditelnd aj v grafickom zobrazeni (Obr. 1)
NPV profilov obidvoch projektov. Posun po osi zobrazujtci zmenu diskontnej sadzby (os x)
k hodnote 14,2 % poskytuje vzajomne protichodné odporucania. Bod na trovni 14,2 % sa
nazyva Fisherov priese¢nik a je to percentudlna sadzba, pri ktorej su NPV hodnoty posu-
dzovanych projektov totozné. Az do Fisherovho priese¢nika zostavaju odporucania me-
tody NPV (projekt B je preferovany pred projektom A) a metody IRR (projekt A je prefero-
vany pred projektom B) nezmenené. Po prekroceni Fisherovho priese¢nika sa odporuca-
nia obratia. Grafické zobrazenie (Obr. 1) NPV profilov obohacuje problematiku v tom, Ze
pre posudenie existencie konfliktnych odporuicani je délezita aj existencia aj hodnota Fis-
herovho priese¢nika. Protichodnost odporucani nastava v pripade, ak aplikovana dis-
kontna sadzba je nizia ako Fisherov priese¢nik. Stidium odbornej literatury ponuka dve
vysvetlenia protichodnych odporucani. Prvé vysvetlenie obracia pozornost na predpo-
klad reinvestovania prebytkovych penaznych tokov plynucich z investi¢ného projektu
pocas zivotnosti projektu (reinvestment assumption) a druhé vysvetlenie sa opiera o vplyv
casového a velkostného rozlozenia o¢akavanych peraznych tokov a kapitélovych vydav-
kov pocas zivotnosti projektu (size and time effect).

Obr. 1: Grafické zobrazenie protichodnych odporucani dvoch hypotetickych investi¢nych
projektov
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Zdroj: Vlastny priklad

Predpoklad reinvestovania kladnych penaznych tokov je odlisny v teoretickych zakla-
doch dvojice metdd. Kym reinvestovanie v pripade metédy NPV je podmienené existen-
ciou Urokovej sadzby na urovni diskontnej sadzby, reinvestovanie v pripade metody
IRR je podmienené existenciou Urokovej sadzby na urovni IRR. Rozdiel medzi dvoma
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sadzbami je hlavny zdroj protichodnych odporucani. Nazorovy sulad o reinvesticnom
predpoklade nachddzame aj v historickom kontexte, aj v sicasnej literature. Prvykrat sa
koncepcia predpokladu reinvestovania objavila u dvoch autorov: [1] a [24]. Najskor sa
predpoklad reinvestovania v u¢ebnych textoch vynechdval (napr.[1],[11] alebo [18]) a az
v nasledujucich rokoch sa problematike venoval vacsi priestor (napr. [16], [27] alebo [29]),
sled udalosti aplikacie predpokladu mapuje Dudley ([8], s. 907). Sucasna literatura rovna-
ko rozdielne pristupuje k predpokladu reinvestovania. Autori (napr. [5], [20]) predpoklad
obhajuju ako délezity, zatial o autorska dvojica Brealey a Myers [4] zastava opacny nazor.

Trecie miesto vystupuje na povrch v momente posudzovania relevantnosti reinves-
ti¢nej sadzby pre potreby rozhodovania v ekonomickom hodnoteni preferencie investic-
nych projektov. Cast autorov ([4], [8], [13], [17]) nepovazuje predpoklad reinvestovania za
dolezity, pretoze dvojica metdd NPV a IRR ho nevyzaduje. Dudley [8] sa vyjadril takto:
JThere is no such assumption implicit in the technique. The assumption about reinvestment
rates are implicit, unknowingly and by default, the decision to use one or the other of the two
criteria and not to make any explicit estimate of the possible return on reinvestment of inter-
mediate cash flows."” ([8], s. 908). Tym chcel potvrdit, Ze ani jedna z metdd neobsahuje im-
plicitny predpoklad o reinvesti¢nej sadzbe a predpoklad zostaval v rovine explicitného
charakteru. Podobny nazor nachddzame aj u Keana [13], ktory najskor tvrdil: ... neither the
IRR nor NPV method contains any implicit assumption about the reinvestment rates available
forthe intermediate cash flows."” ([13], s. 49) a v zavere ¢lanku obhajoval myslienku prefero-
vania metddy NPV: , The NPV v. IRR controversy hinges on the rate of reinvestment... is... based
on misunderstanding. The reinvestment opportunities are irrelevant... the NPV method alone
will unfailingly give the correct investment recommendations.” ([13], s. 55). Irelevantnost re-
investi¢nej sadzby pre rozhodovanie obhajuju aj Brealey a Myers [4]: ... the prospective re-
turn on another independent investment should never be allowed to influence the investment
decision.” ([4], s. 103). Citované nazory kriticky posudzuju relevantnost predpokladu rein-
vesti¢nej sadzby v pozicii odovodenia existujlcich protichodnych odporucani medzi me-
todami NPV a IRR. S ndzorom suhlasime poskytnutim nasledovnych argumentov:

e Reinvestovanie penaznych tokov plynucich z projektu je dobrou myslienkou, pretoze
mozeme ziskat finan¢né zdroje na novy investi¢ny projekt. Podstata problému ale
zostava nezmenend, t. j. odporucania metdd NPV a IRR zostavaju nedotknuté.

e Teoretické zaklady dvojice metdd neobsahuju podmienku reinvestovania penaznych
tokov pocas zivotnosti investi¢nych projektov.

e Reinvesti¢né prilezitosti kladnych perniaznych tokov investi¢ného projektu v pod-
mienkach neobmedzeného kapitalu su nepodstatné pre Ucely stanovenia hodnoty
podniku ([13], s. 50).

e Reinvesti¢na sadzba na Urovni hodnoty IRR je vo svojej podstate neredlna.

Druhé vysvetlenie obhajuje vplyv ¢asového a velkostného rozlozenia penaznych to-
kov a kapitalovych vydavkov a je vieobecne prijimané aj naprie¢ literarnymi zdrojmi. Vy-
svetlenie sa odvoldva na existenciu Fisherovho priesecnika. Ak priese¢nik existuje
(NPV profily projektov sa pretinaju, Obr. 1 a Tab. 1), existuje aj protichodnost odporucani.
Ak sa postivame na horizontalnej osi az do bodu Fisherovho priese¢nika, metédy posky-
tuju protichodné odporucania a postivanim sa od bodu Fisherovho priese¢nika ziskava-
me nekonfliktné odport¢ania. Ciastoénu napravu existencie protichodnych odporacani
mobzeme vykonat postupom pouzivanym dvojicou autorov Brealey a Myers ([4], s. 101 -
103) prostrednictvom prirastkovej hodnoty IRR.
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Zaverom konstatujeme, Ze aplikaciou metdd NPV a IRR mézeme pri ekonomickom
hodnoteni preferencii investi¢nych projektov ziskat protichodné odporucania. Analyzou
a komparaciou literdrnych zdrojov prisudzujeme existenciu protichodnych odporucani
vplyvu ¢asového a velkostného rozlozenia vstupnych premennych. Predpoklad reinves-
tovania je explicitného charakteru a nie je to predpoklad, na ktorom je postavené odvo-
denie dvojice metdd NPV a IRR. Z hladiska aplikacie je jasnym ,vitazom” metdda NPV, pre-
toze pri jej aplikacii neziskavame protichodné odporucania.

m 5. TvrdenieE

Jednym zo zaverov vyssie citovanej studie [19] bolo konstatovanie aplika¢nej prevahy
metddy IRR nad metédou NPV. Zistenie je v rozpore s odporucaniami odbornej literatury,
povazujucich vystup metddy NPV za vystup s najlepsou vypovedacou schopnostou pre
podniky reSpektujuce zakladny ciel podnikania, ktorym je maximalizacia hodnoty podniku.

Hladanie dévodov existujucej ,hadanky” iniciujeme trojakou interpretaciou vystupnej
hodnoty metddy IRR. Prvd interpretacia chape IRR ako diskontnu sadzbu, pri ktorej sa kapi-
talové vydavky investi¢ného projektu rovnaju penaznym tokom plynucim z investi¢éného
projektu. Myslienka je teoreticky zrozumitelna a natolko zauzivana vo vsetkych finan¢nych
publikdciach, Ze jej nebudeme venovat viac priestoru. Druhd interpretacia charakterizuje
IRR ako vynos, pri ktorom sa Uvodné kapitalové vydavky zaplatia z plynucich kladnych pe-
naznych tokov investi¢ného projektu pocas jeho Zivotnosti. Tretia interpretdcia povazuje
IRR za vynos ziskany zo zdrojov, ktoré zostavaju na vnutorné investovanie v projekte. Druha
a tretia interpretdcia je prirovnavana k splacaniu hypotekarneho tveru [7]. Nevyhodou po-
slednych dvoch interpretacii je nevyhnutnost aplikacie spochybnovaného predpokladu re-
investovania na Urovni IRR a pravdepodobne je to aj dovod preferovania prvej interpretacie
odbornou literatirou. Aké su pravdepodobné poziadavky subjektov rozhodovania kladené
na vystupy metdd ekonomického hodnotenia? Vo vieobecnosti konstatujeme nasledovné
poziadavky jasne pochopitelny a interpretovatelny Udaj, okamzite spracovatelny a porov-
natelny udaj (dvojica autorov [9] pouzila jeden termin: kognitivna efektivnost.)

Poziadavky kladené na vystupy metéd NPV a IRR predstavuju vychodisko hladania
dovodov existujucej ,haddanky”. Konfrontacia vystupov metdd z perspektivy spdsobu zo-
brazenia informacie (information display method) rozliSuje dva spdsoby zobrazenia: digi-
talne zobrazenie (digital) a analbgové zobrazenie (analog). Metéda NPV poskytuje vystup
v podobe absolutneho ¢&isla nesuci kvantitativny odkaz vyjadrujuci mieru zmeny hodnoty
podniku realizaciou investi¢ného projektu. Vystup je vyjadreny pefiaznou sumou a spifia
zaradenie do digitalnej skupiny zobrazovania informacii. Metéda IRR poskytuje vystup
v podobe percenta, t.j. ma charakter relativnosti, ¢im spifia zaradenie do analégovej sku-
piny zobrazovania informdcii.

V Tab. 2 st naformulované poziadavky kladené na vystupy dvojice metdd IRR a NPV.
V dalsom texte prispevku pozZiadavky analyzujeme s dérazom na vyslovenie findlneho vy-
roku v prospech, resp. neprospech konkrétnej metody.

Tab. 2: Poziadavky kladené na vystup dvojice metéd NPV a IRR

Poziadavka kladena na vystup Metéda NPV Metdda IRR
Zretelnd pochopitelnost +
Zretelnd interpretovatelnost 4
Okamfitd spracovatelnost +
Porovnatelnost a
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Zretelnd pochopitelnost prameni z vyhody vystupu vyjadreného na relativnej baze
v porovnani s bazou absoltutnou. Percentudlne vyjadreny vystup je kognitivne efektivnej-
i v porovnani s absolitnou sumou v penaznych jednotkach. Konfrontdcia relativnych
a absolutnych baz merania ale nemusi zakonite viest k rovnakym zdverom. Zmena hod-
noty (prva moznost) zo 100 € na hodnotu 200 € predstavuje absolutny narast o 100 €
a v percentudlnom vyjadreni o 100 %. Zmena hodnoty (druha moznost) z 1 100 € na hod-
notu 1 300 € predstavuje absolutny narast o 200 € a v percentudlnom vyjadreni 18,18 %.
Zmena hodnoty (tretia moznost) z 10 100 € na hodnotu 10 600 € predstavuje absolttny
narast o 500 € a v percentudlnom vyjadreni 4,9 %. Pohlad kritériom absolutnejzmeny pre-
feruje tretiu moznost pred druhou moznostou a druhti moznost pred prvou moznostou.
Odlisné poradie ziskame uplatnenim kritéria relativnej zmeny. Prvd moznost je preferova-
na pred druhou moznostou a druhd moznost je preferovana pred tretou moznostou.

Zretelnd interpretovatelnost jednoznacne preferuje metédu NPV. Napriek tomu od-
borna literatura identifikuje existenciu viacerych ,pochybnych” interpretacii metédy IRR,
ktoré pravdepodobne prispievaju k jej vysokej praktickej aplikacii. Brealey a Myers [4]
konstatovali moznu pricinu aplikacnej prevahy metédy IRR nad metéddou NPV takto: ,We
find this puzzling, but it seems that IRR is easier to explain to nonfinancial managers, who
think they know what it means to say that “Project G has a 33 percent return ™([4], s. 105).
Dvojica skusenych autorov konstatovala dolezitost formalneho vzdelania finanénych ma-
nazérov. Razantnejsie konstatovanie obratilo pozornost na samotné teoretické zaklady
metddy IRR [7]: ,A majority of the users of the IRR model do not fully understand its implica-
tions."” ([71, s. 62). Autori sa anonymne pytali pouzivatelov metédy IRR na jej interpretaciu
a Casto dostali odpoved: ,IRR shows the compounded annual rate of return that is earned on
the original investment in the asset over its active life” ([7], s. 62). Zistené chapanie vyznamu
vystupu metddy IRR je samozrejme nespravne, pretoZe ¢islo samo osebe nenesie infor-
maciu o vynosnosti projektu.

Okamzita spracovatelnost naopak favorizuje metédu IRR. Percentualna hodnota je
efektivnejsim vystupom pre okamzité spracovanie a vytvorenie prvotného nazoru. Pred-
stavme si rozhodovanie medzi dvoma alternativami splacania pozicky vo vyske 2 124 S,
([9], s. 88). Prva alternativa splacania predpoklada mesacnu splatku vo vyske 100 $ po
dobu 24 mesiacov a druha alternativa splacania predpokladd mesac¢nu splatku vo vyske
90 $ po dobu 30 mesiacov. K dispozicii mame vsetky relevantné informacie na efektivne
rozhodnutie. Ak by ale boli vystupy vyjadrené relativne (percenudlne prostrednictvom
ro¢nej Urokovej sadzby), t. j. 12 %, resp. 19,5 %, rozhodovanie by bolo rychlejsie, pretoze
percentudlna sadzba je rychlejsie spracovatelna a porovnatelnd. Prave poziadavka porov-
natelnosti je nespornou vyhodou vystupu metddy IRR. Percentualnu hodnotu je mozné
porovnat s inou aktudlne platnou sadzbou alebo minulou (vzitou) sadzbou, ktora bola
predmetom rozhodovania.

Vyhodnost vystupu metddy IRR spociva v percentudlnom zobrazeni hodnoty, ktoré je
kognitivne efektivnejsie v porovnani s absolitnou hodnotou metédy NPV. V intenciach
koncepcie obmedzenej racionality konstatujeme rychlejsie spracovanie percentudlne vy-
jadrenych hodnat, vy3siu mieru familiarnosti k percentualnej hodnote a vy3siu mieru po-
rovnatelnosti, pretoze percentualne vyjadrené hodnoty si pamatame lepsie ako absolut-
ne sumy. Zaverom konstatujeme lepsiu vizualnu vlastnost vystupu metédy IRR v porov-
nani s metédou NPV aj napriek teoretickej nadradenosti metddy NPV.
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m Zaver

Preco existuje vyznamna preferencia praktickej aplikacie metody doby thrady a me-
toédy vnutornej miery vynosnosti napriek existencii teoreticky ,idedlnej” metédy Cistej su-
Casnej hodnoty? Argumentécia na pat vymedzenych tvrdeni postupne poodhalila nie-
ktoré priciny existencie rozdielov medzi dikciou tedrie a praktickou aplikéaciou.

Metoéda PB poskytuje jednoduchy, rychlo spracovatelny a porovnatelny udaj vyjadreny
v ¢asovych jednotkdch, ¢im sa finanénému manaZzérovi skracuje rozhodovanie o posudzo-
vanom projekte. Z hladiska tedrie ale metéda PB nespifa poziadavky kladené na ciele stred-
nych a velkych podnikov, pretoZe informéacia o dobe navratnosti priamo nesuvisi s rastom
hodnoty akciondrov podniku. V pripade malych podnikov je situacia odlisnd a metéda PB je
pre potreby malych podnikov metédou vhodnou. Informécia o dobe navratnosti projektu
priamo ovplyviuje malé podniky v ich existencii a zotrvani na trhu. V komparacii metody
NPV a metddy IRR sme konstatovali moznu protichodnost ich odporucani pri hodnoteni
vzajomne sa vylucujucich projektov. V takychto pripadoch je jasnym ,vitazom” metdda
NPV. Napriek teoreticky spravne naformulovanej rade je prakticka situacia odlisna. Vystup
metddy IRR je kognitivne prijatelnejsi. Skutocnost pripisujeme vyjadreniu vystupu metody
- percentudlna sadzba a pochybnym interpretaciam vystupu metddy IRR.

m Summary

Capital budgeting methods for investment projects evaluation belong to relatively
frequent issue in the theory of corporate finance. The theoretical ground of group of
dynamic methods (net present value method and internal rate of return method) share
the idea of taking account of time value of money of projected positive cash flows and
projected capital expenditures. The feature of changing value of money through time but
absents in the traditional method - payback period assuming relatively simple evaluation
of a pair of projected variables. We concluded that factors (the environment of
decision-making, the level of education and knowledge of decision makers/managers
and time pressure in decision-making) may influence the process of selection of approp-
riate method for investment project evaluation by managers regardless of theirs theoreti-
cal advantages and disadvantages.
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= Uvod

Moderni éra hospodarského ristu se datuje od vzniku pramyslové revoluce. Za vzni-
kem této revoluce stoji vice faktord a jednim z nich jsou pravé inovace. Anglie v této dobé
méla nejvyspélejsi ekonomicky a pravni systém, zrusila obchodni bariéry a v praxi se zacal
vyuzivat jeden vyznamny technologicky objev — parni stroj. Tak jak inovace pomohly roz-
voji Anglii a hlavné samotnym obchodnim subjektdim v této zemi, tak od té doby nadale
pomahaji podnikldim po celém svété si zachovat konkurenceschopnost a oteviraji brany
k ekonomickym ziskam.

Zajem o technologicky pokrok a posléze i o samotné inovace (technické i netechnic-
ké) neustale vzrista. V pribéhu poslednich let stale vice ekonomu zaméruje svou pozor-
nost na faktory prispivajici k ristu, a to jak z hlediska globalniho, tak i z hlediska jednotli-
vych subjektl (podnikd).

Tato prace se zaméfuje na nejnové;si pristup kinovacim u samotnych podnikd. Jedna
se o tzv. inovaci obchodniho modelu. V pocatku prace je rozebrana definice obchodniho
modelu, protoZe do dnesni doby neexistuje jednotné vymezeni tohoto pojmu. Tento fakt
znacné limituje sjednoceni teorie inovaci samotného obchodniho modelu. V posledni
dobé se pozornost mnohych ekonom zacala zaobirat touto problematikou a dé se pred-
pokladat zna¢ny vyvoj v této oblasti.

Po rozboru samotného obchodniho modelu postupuji v praci dale k rozboru samot-
nych inovaci obchodniho modelu, a to systematicky od teoretickych vychodisek az po
specifikaci konkrétnich inovacnich pfistupu.

Inovace obchodniho modelu je zavisla na mnoha faktorech a druzich vyuzitych ino-
vaci. Nékteré podniky na stejném trhu a o stejnych parametrech mohou volit naprosto
rozdilny vyvoj obchodniho modelu. Veskeré teoretické zavéry jsou v praci podlozeny rlz-
nymi ,case studies” a tim je zachovana ndvaznost na praxi, tak nutna pro pochopeni teo-
retickych zakladd.

Prace jako celek charakterizuje soucasny vztah existujici mezi inova¢nimi procesy
a obchodnim modelem. Jejim cilem je predstaveni celistvého konceptu obchodniho
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modelu. Nasledné si pak prace klade za cil nadefinovat novy pfistup k inovacim prehled-
nou ajasné popsanou formou. V soucasné literature postradam ucelené pojeti, rozebiraji-
ci diverzifikaci jednotlivych inovaci obchodniho modelu, cozZ by tato prace méla napravit.
Dale by méla poskytnout zakladni vysvétleni problematiky a predstavuje smér, kterym by
se podnik mél vydat, pokud chce zlstat konkurenceschopnym.

m 1. Inovace obchodniho modelu (BMI)

Vroce 2003 pfichazi Apple na trh siPodem a s iTunes obchodem (pfevratné pienosné
zafizeni pro zabavu). Zaroven se vytvaii zcela novy trh a celd spole¢nost se transformuje.
V naslednych tfech letech kombinace iPod/iTunes generuje 10 mid. USD, coz pfedstavuje
témér 50 % prijmu této spolecnosti. Trzni hodnota podniku vzrlista z 1 mld. USD z pocatku
roku 2003 na vice nez 150 mld. USD z konce roku 2007.

Tento raketovy vzestup spole¢nosti nebyl zplisoben novym technologickym pokro-
kem, jak se nékdo mize mylné domnivat. Spole¢nost Apple nebyla prvni, ktera pfisla na
trh s digitdlnim prehravacem. Spole¢nost Diamond Multimedia predstavila produkt Rio
jizvroce 1998. Jina firma (Best Data) uvedla na trh Cabo 64 v roce 2000. Oba vyrobky fun-
govaly dobfe, byly prenosné a vkusné. Pro¢ tedy spole¢nost Apple se dokazala prosadit,
na rozdil od svych pfedchldcd?

Spolecnost Apple udélala néco mnohem podstatnéjsiho, nez to, ze kvalitni technolo-
gii zabalila do vkusného designu. Tato spole¢nost totiz vzala dobrou technologii a zabali-
laji do skvélého obchodniho modelu! Opravdovou inovaci této spolenosti bylo zpfistup-
nénijednoduché a pohodIné funkcionality slouzici ke stahovani muziky. Aby toho spole¢-
nost Apple dosahla, musela od zdkladu prestavét svlj obchodni model, ktery kombinuje
hardware, software a sluzby" (Johnson, W. J. 2008, p. 1) .

Na uvod této prace jsem predstavil pfiklad z praxe vyobrazeny na pfikladu spole¢nos-
ti Apple. Inovace se stavaji prostiredkem konkurenceschopnosti. Ovsem samotné inovace
a jejich implementace nemusi byt pro podnik nikterak vyznamnym pfinosem, ba pravé
naopak. Tento fakt je doloZen pfiklady firem, které fungovaly pfed obdobim rozmachu
spolecnosti Apple (pfiklad rozebran v Uvodu prace). Ve zélezi na tom, zda je inovace
v podniku podpofena vhodné zvolenym obchodnim modelem. V souéasné globalizova-
né dobé roste konkurencni boj a podniky hledaji cesty ke zvySovani svého zisku. Touha se
prosadit vede podniky k tomu, aby zacali vénovat vyznamnéjsi pozornost svému obchod-
nimu modelu a jeho inovaci.

Inovace obchodniho modelu v sobé zahrnuje vytvoreni nové obchodni ¢innosti,
nebo formuje nové pfistupy k jiz zabéhlym obchodnim ¢innostem. BMI tak vytvafi zce-
la odlisny druh podniku, ktery nekonkuruje pouze na strané hodnotové nabidky (va-
lue proposition?), ale pfipojuje k tomu i ekonomicky model, zdroje a procesy. To vie za

1) Tento pfibéh Ize napasovat na stejné dspésny trzni akt spolecnosti Gillete a jeji inovativni model ,¢epel-Ziletka”. Spolecnost
Apple dala zakaznikiim zakladni ¢st svého produktu iTunes (nizkd marze — stejné jako spolecnost Gillete dostala mezilidi své
ndsadky na Ziletky ,cepele”) a tim ziskala svou klientelu, kterou si uzaviela pred okolnim svétem a nechala je nakupovat jeji
iPod s vysokou marZi (stejné jako spolecnost Gillete poskytovala zdkazniklim Ziletky). (Johnson, W.J. 2008, p.1)

2)  Obchodninebo marketingovy prehled, ktery sumarizuje, pro¢ by mél spottebitel koupit produkt i vyuZit sluzbu. Toto rozhod-
nuti by mélo presvédcit potencidlniho spotfebitele, Ze prdvé jeden jediny produkt i sluzba mu zajisti nejvétsi uZitnou hodno-
tu nebo nejefektivnéjsi feseni problémové situace nei ostatni podobné nabidky. (definice prejeta s www strének
INVESTOPEDIA, A Forbes Digital Company. Heslo ,Value Proposition”. [Citace 27. 2. 2010] Dostupné na WWW:
http://www.investopedia.com/terms/v/valueproposition.asp.
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Ucelem pozvednuti zminéné hodnotové nabidky, ziskani novych trhli a odpoutani se
konkurenttim.?

m 2. Obchodni model — zakladni koncept

Definice samotného obchodniho modelu se hleda velice tézce, protoze se nikomu
nepodafilo tento pojem nadefinovat tak, aby se stal vdeobecné uznavanym. Pro pfipad
této studie vychazim z faktu, ze obchodni model je hlavnim rdmcem popisujicim chovani
podniku pfi tvorbé a distribuci svych produktu. Je nutné si uvédomit, Zze takovy obchodni
model je slozen z mnoha komponent. Viechny tyto komponenty musi byt spravné nade-
finovany, aby byli relevantni k cildm podnikd.

Jinymi slovy obchodni model je v podstaté celistvy podnikatelsky koncept, ktery urcu-
je, jak vyuzit veskeré hmotné a nehmotné zdroje podniku. S pomoci téchto zdrojl a jejich
odpovidajicim vyuzitim pak podnik vytvafi produkty ci sluzby takovym zpUlsobem, aby je
pak mohl dale poskytovat v pfitazlivé a pfistupné formé svym zakaznik@m & klientdm.”

Obr. 1: Zdkladni ramec obchodniho modelu

Rizeno

: g Rizeno firmou
zakaznikem

ekonomicky
model '\A

dispozice :/' A - klicové
zdkaznika |Sill v & procesy

\ kli¢ové zdroje /'

Zdroj: autor vychdzi z Johnson, W. J. (2008) a z Rasmussen, B (2007)°

Rizeno zakaznikem

e Dispozice zdkaznika

Uspésny obchodni model musi poskytovat zakaznikovi takové produkty ¢i sluzby, ze
zajisti nejefektivnéjsi uspokojeni jeho potfeb oproti konkuren¢nim spole¢nostem. Kon-
kurenci nejcastéji porazi zdkaznicky servis, flexibilni nabidka produktt a sluzeb pfi neusta-
le se ménici poptavce, nebo jedine¢né vlastnosti patfici vybranné obchodni znacce. Pos-
tup je nasleduijici:

— Vybrat si cilového zékaznika, ktery bude spotifebovavat nase produkty.

3)  Nadvod vyuziji pfikladu IBM (Christensen, Grossman, Hwang, 2008). Této spolecnosti se jako jediné (ze vech podniki pliso-
bicich na trhu sdlovych pocitacii) podafilo uchytit ve vyrobé minipocitacti. IBM byla jedinou spolecnosti (ze skupiny svych dfi-
véjsich konkurent), které se prosadila v produkci osobnich pocitacii. Tyto pozice si tento podnik vybudoval tim, Ze se nebdl
investovat za icelem vytvoreni nového obchodniho modelu, jehoz schopnosti byly nastaveny piesné na charakter nového
disruptivniho trhu. Ostatni spolecnosti se také pokousely oslovit nové objeveny segment na trhu, ale skrz své nezménéné ob-
chodni modely nebyly sto takové flexibility, jakou predvedla spolecnost IBM.

4)  Autor vychdzi z rozhovoru s Johnem C. Camillusem, vedenym Nagendrem V. Chowdarynem (2009)

5)  Grafvytvoil autor; vychdziz Johnson, W. J. (2008); az Rasmussen, B. (2007) az globélniho rozboru problematiky uvedené na
www strankdch Wikipedia — The Free Encyklopedia pod heslem ,business model innovation”

112010 47




M Business model innovation
Zn

— Zaméfit se na podrobnosti okolo cilového zékaznika. Zde je vhodné vychazet z tzv.
pfistupu ,Job-to-be-done”. Podnik musi odhalit problémy, s kterymi se zékaznik poty-
ka. Urc¢it mozné alternativy jeho spotfeby. Ovéfit, zda spotfebitel disponuje odpovi-
dajicim finan¢nim kapitalem, nutnym dopliikovym vybavenim a odpovidajicimi do-
vednosti. A popfipadé vytvorit subjekty, které nedostatky pomiiZou odstranit
(institut financovani koupé; vzdélani...). Pochopit zakaznikovo vnimani ceny a obsa-
hu produktu (ochota kupovat za niz$i cenu méné kvalitni produkt)®.

— Samotna nabidka (produkt ¢i sluzba plus samotna forma koupé produktu a jeho na-
sledné uzivani), kterd uspokoji zdkaznika - ,job-to-be-done” za odpovidajici cenu.

Rizeno firmou

e Ekonomicky model

Pro Uspéch podniku je nutné mit nastaveny odpovidajici ekonomicky model (ve vét-
siné literatury pod nazvem ,profit model”). Model obsahuje veskeré klicové jednotky
podniku stojici za chodem spole¢nosti. Zadny ekonomicky model nebude fungovat bez
nastaveni odpovidajici fidici struktury zahrnujici produkci, logistiku az po koncovy prode;j.

Tento model tvofi podniky, aby dosahly stavu, kde budou vynosy presahovat nakla-
dy. Pro dosazeni tohoto cile musi podnik hlidat, aby kazda souc¢ast podniku pracovala co
nejefektivnéji a prispivala tak k naplnéni cili ekonomického modelu. Je nutné se v analy-
ze zaméit jak na zdkazniky, tak i na prodejni mista. V neposledni fadé je nutné vést v pod-
niku pfehlednou strukturu jeho soucasti tak, aby tvofili prehledné kanaly toku zboZi, slu-
zeb a logistiky.

— Pfijmovy model popisuje zplsob, kterym do podniku plynou penize, skrz upokojova-
ni potieb spotfebiteld. Blize vysvétleno - kazdy podnik ma urcity rozsah produkt(

a sluzeb. Specifické ocenéni rozdilnych produktl a sluzeb by mélo vést k maximalni

ziskovosti ve vztahu podnik x zdkaznik. Jako pfiklad mGzeme uvést benzinové stanice

ve Spojenych statech, které nabizeli dostupné osvézeni za Ucelem pfilakani zakaznika

a prodani jiného sortimentu.”

Vycisleni trzeb je naprosto jednoduché a vychazi ze znamého vzorce ,P*Q". Oviem za
uvedenym vzorcem, ktery je stavebnim kamenem, stoji mnoho dalSich proménnych. Je-
jich implementaci do pfijmového modelu ziskdvame daleko lepsi prehled o financnich
tocich v ramci spolec¢nosti. Tyto Udaje jsou napfiklad - velikost trhu, cilovy objem, objem
jednotlivych obchodnich transakci, frekvence ndkupd, doplnkovy prodej.

— Marze. V obchodnich transakcich musi podnik pracovat s marzi. Kazdy podnik musi
znat finan¢ni naroc¢nost internich procesd. Ne pouze cenu nakoupeného zbozi, ale
cenu zbozi, kterd v sobé zahrnuje veskera naklady pofizeni a pfepravy az k zakazniko-
vi, v€etné viech rezii. Nasledné pak Ize pracovat v obchodnich transakcich s marzi, tak
aby se obchodni subjekt vyhnul neo¢ekdvanym ztrdtdm a naopak pfindsel do spolec¢-
nosti zisk.

— Nakladové polozky jsou sloZzkami, které ovliviuji celkové slozeni nakladu za jednotli-
vou aktivitu, tudiz ovliviuji celkové naklady na produkci zbozi ¢i sluzby. Naklady se
v tomto piipadé skladaji jak z pfimych, tak i nepfimych (reZijnich) nakladd. Pro potie-
by konkrétniho ¢lenéni ndklad(l byva v poslednich letech hojné pouzivana metoda

6)  Vndvaznostina vyse definované disruptivni inovace

7)  Dalsipfiklad Ize uvést napfiklad spolecnost McDonald, kterd nabizi ¢st z menu zdarma zajistujici se tak opétovny ndvrat z3-
kaznika. (Shrock, 2009)

48 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Inovace obchodniho modelu ,/ga
e

ABC (Activity-based costing). Tato metoda identifikuje jednotlivé aktivity ve spole¢-
nosti a pridéluje k nim veskeré naklady souvisejici s vystupnim produktem. Spravné
nadefinovani ndkladovych polozZek a nasledné efektivni zpracovéani podanych udaji
Ize nasledné promitnou do vyse ceny ¢i marze.

— Prostfedky podporujici maximalizaci objemu. Tohoto cile Ize dosdhnout pres zefek-
tivnéni téchto oblasti — doba nutna k realizaci transakce, vyrobni kapacita, obrat za-
sob, vytizenost kapacit.

e Klicové zdroje

Za klicové zdroje je v sou¢asnou dobu povazovat lidi, vybaveni, technologické postu-
py, informace, predméty dudevniho vlastnictvi, distribu¢ni kanaly, obchodni spole¢niky,
vlastnictvi urcité znacky. Za pomoci téchto prostredki a jejich kombinaci se podnik snazi
vyhovét poptavce a zaroven by tato kombinace méla byt efektivni volbou, ktera by pod-
porovala zvoleny ekonomicky model.

e KliCové procesy

Klicové procesy tvofi koridor pro tvorbu cest vedoucich k zdkaznikovi. Cilem je mit
staly prehled o zdkaznikovych dispozicich a s vyuzitim téchto znalosti mu nasledné nabi-
zet produkty, které by uspokojovaly jeho neustale se vyvijejici pozadavky na spotfebu. Pri
tvorbé cest k zakaznikovi je tfeba nové objevené cesty zafazovat a hodnotit v ramci jiz
zvoleného ekonomického modelu.

Uspéch spole¢nosti zaruéi odpovidajici nastaveni provoznich, fidicich a administra-
tivnich proces(. S jejich pomoci mize pak spole¢nost opakované vytvaret poptavané
produkty a nasledné i realizovat urcité uspory z rozsahu.

Nastaveni odpovidajicich procest by mélo byt nastaveno jiz v pocatcich (jiz pfi reali-
zaci VaV). Dalsi procesy musi zahrnovat konstrukci, produkci, rozvoj produktu, zpracova-
ni, najimani a skoleni lidi, informacni technologie. Nastaveni procestt musi obsahovat za-
kotvené pravidla (normy). Jednd se o pravidla, kterd chrani finan¢ni a obchodni zdravi
spolec¢nosti a zaroven zaruci, Ze zadna z aktivit spole¢nosti nevyboci z predem zvoleného
obchodniho rdmce. Jako pfiklady Ize uvést nastaveni uvérovych, dodavatelskych ¢iinves-
ti¢nich podminek. Dale mize spole¢nost nadefinovat pravidla pro pfistup k zakazniktm
a distribu¢nim kanalim atd.

m 3. Inovace obchodniho modelu — teoretické vychodiska

Vsechny funguijici spole¢nosti museli opakované a Uspésné modifikovat své obchod-
ni modely. Inovace obchodniho modelu tudiz probiha bez pfestani. Z vyrobnich spole¢-
nosti se postupem ¢asu stavaji napfiklad servisni podniky s pfidruzenou vyrobou. V blizké
budoucnosti Ize o¢ekavat® podobny vyvoj v obchodu zaméfeného na mobilni telefony -
zprostiedkovatelé a vyrobci mobilnich pfistrojl se pokusi pridavat dodatec¢né sluzby, aby
udrzeli klienty, inovovali sité a usnadnili spotiebitelim jejich Zivot. Za viemi témito moz-
nymi zménami stoji strategické rozhodnuti ohledné budoucnosti obchodniho modelu.
Jako ptiklad z minulosti je zde vhodné uvést spole¢nost IBM, ktera zacala jako spole¢nost
zabyvajici se pocitaci. Posléze se s pocitacové spolecnosti stava jesté softwarovy podnik
avdnesni dobé kdyz hovofime o IBM, madme na mysli spole¢nost na software a servis. IBM
predstavuje krasny pfipad neustalé inovace obchodniho modelu

8)  Autor vychdziz rozhovoru s Dr. Bolko V Oertingerem, vedenym Nagendrem V. Chowdarymem (2009)

112010 49




Vza Business model innovation
Zn

Vhodna inovace obchodniho modelu je velmi cenéng, obzvlasté v dnesdni nestabilni
dobé. BMI dava podnikiim prostiedek, s jehoz pomoci mohou uniknout z prostiedi, kde
konkurence v kratké dobé imituje veskeré inovace produktud a sluzeb, kde konkuren¢ni
strategie znacné konverguji a kde jakykoliv naskok pfed konkurenci brzo pomiji. (Lin-
dgardt a kol. 2009)

Z akademického hlediska mizeme ¢lenit BMI do urcitych skupin a tak lépe pronik-
nout k samotnym zéklad{im. Oviem v mnoha pfipadech (jak jiz tomu v ekonomické védé
byva) nelze postupovat podle pfedem danych vzorc(, proto prosim ¢tenére, aby bral uve-
dené ¢lenéni's nadhledem. V této praci roz¢lenime BMI na zékladé studie IBM (Paths to su-
cess — Three way to innovate your business model).”

Jak je v samotné studii uvadéno, tak v této oblasti neexistuje jednotna definice ob-
chodniho modelu ani jeho inovace (v sou¢asné dobé existuje nékolik riznych pohled
zodlisnych zornych Uhlid). Vyse uvedend studie se to pokusila napravit a na zékladé rozbo-
ru dostupné literatury, 35 vybranych pfipadovych studii (plus dalsich tisici zkoumanych
pfipadovych studii) vystavéla model ramce pro pochopeni BMI a identifikovala tfi typy
strategii.

Obr. 2: Tri strategické pristupy k inovaci obchodniho modelu

Inovace obchodniho modelu

Inovace pramyslového
modelu

Inovace hodnotového
fetézce* skrz posun do
nové oblasti priimyslu,
obnovenim existujiciho
prmyslu nebo vytvore-
nim zcela nového prl-
myslu, zaroven i rozpoz-
nanim jedinecnych ak-
tiv.

Inovace vynosového
modelu

Inovace zpUsobu gene-
rovani prijmi skrz pres-
tavbu nabidky (pro-
dukt/sluzba/hodnoto-
vy mix) a skrz inovaci
cenovych modeld.

Inovace podnikového
modelu

Inovovani role podni-
ku, kterou hraje v hod-
notovém fetézci, skrz
rozsifeni obchodni ¢in-
nosti a rozvinuti siti se
zameéstnanci, dodava-
teli, zakazniky a jinymi
subjekty, véetné vyuziti
kapaciv aktiv.

Zdroj: IBM Institute for Business Value. 2007. str. 5; viastni upravy; *'%

Inovace priimyslového modelu - v tomto pfipadé si inovace tykd hodnotového fe-
tézce. Ten mize byt inovovan v horizontalnim sméru. Za touto inovaci stoji posun do

9)  IBM Institute for Business Value. 2007. 17 pp.

10) Hodnotovy fetézeca jeho definice: Propojené aktivity v podniku, které postupné pretvéfi vstupy na vystupy a zaroven vytvafi
konkurencnivyhodu. Hodnotovy fetézec se obvykle sklddé z (1) logistiky na strané vstupu, (2) vyrobnich operadi, (3) logistiky
na strané vystupu, (4) marketingu a prodeje, (5) poprodejniho servisu, (6) koupé a dodani, (7) vyzkumu a vyvoje, (8) fizeni
lidskych zdrojd, (9) firemni infrastruktury. (BusinessDictionary.com — heslo ,value chain”. [Citace 7.2.2010]. Dostupné na
WWW: www.businessdictionary.com)
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nového priimyslu, tak jak to predvedla spole¢nost Virgin, ktera zac¢inala s muzikou a malo-
obchodnim prodejem a nyni funguje v tak odlisnych prdmyslech, jako je letectvi, Zelezni-
ce, ndpoje ¢i poskytovani financnich sluzeb.

Tento druh inovace také zahrnuje i pfestavbu existujiciho priimyslu. Coz provedla
spolec¢nost Dell, kdyz eliminovala roli zprostfedkovatel( a sla pfimo k zakaznikovi, ¢i spo-
le¢nost Apple tim, ze skrz svij produkt iTunes dorucuje muziku pfimo zakaznikim.

Nejvice dramatické inovace spadajici do této kategorie ovliviuji vyvoj zcela nového
primyslu nebo jeho segmentu. Jedna se napfiklad o to, co predved| Google a jiné vyhle-
dévacispolec¢nosti. S pfichodem internetu se objevil prostor pro otevieni nového odvétvi.

11)

Dr. Bolko V. Oetinger jako ptiklad uvadi'"’ pfichod nizkonakladovych leteckych spo-
le¢nosti. Tak napfiklad Ryanair ma velmi odliSnou ndkladovou strukturu, protoze svou le-
teckou sit organizuje naprosto odlisné oproti zabéhlym leteckym spole¢nostem.

Zajimavy pfiklad uvedl také prof. John T. Delay.'” V dne3ni dobé jsou v USA dvé vyz-
namné telefonni spolec¢nosti (Verizon a AT&T), které se rozhodly pro rozdilné strategie,
prestoze jejich obchodni model je shodny. AT&T klade diraz na mobilni telefony a souvi-
sejici sluzby (napfiklad skrz iPhone) a kompenzuje tak ztraty, za kterymi stoji pevné linky.
Verizon je agresivnéjsi a zaméfuje se na optické kabely, aby mohl poskytovat komplexni
sluzby, zahrnujici mobilni telefony, vysokorychlostni internet a kabelovou televizi.

Inovace vynosového modelu - inovace tohoto druhu ovliviuje cesty, kterymi do pod-
niku proudi pfijmy. Zmény predstavuji zasah do struktury nabidky (produkt, sluzba, hod-
notovy mix) ¢i cenového modelu. Tato zmény jsou ovlivnény zdkaznikem nebo také novy-
mi technologiemi.

Klasickym p¥ikladem je v této praci jiz zminéna strategie spolec¢nosti Gillete. Kterd vel-
mi lacino prodavala ndsady na holeni (¢imz si uzaviela zadkaznika), aby pak nasledné moh-
la zdkaznikdim prodévat své ménici nasady na holeni.

Inovace podnikového modelu - vtomto pFipadé se méni struktura podniku a prestav-
bu zaziva cely hodnotovy fetézec. Vysledkem je pak zména preskupeni hranic podniku.

Takovou inovaci miiZze podnik dosdahnout skrz slouceni organizaci, ¢imz se vytvori
subjekt zahrnujici cely nabidkovy fetézec. Nebo naopak muze podnik inovovat skrz spe-
cializace. A to za pfedpokladu, Ze se zaméfi na jadro svého podnikani, nebo na ¢ast obsa-
hujici vysokou pfidanou hodnotu a zbytek ¢innosti obstara outsourcing. Napfiklad indic-
ka telekomunikacni spole¢nost Bharti Airtel se zaméfuje na marketing, prodej a distribuci
a outsourcing zajistuje funk¢nost siti a veskeré IT.

Do tohoto modelu jesté zasahuiji tzv. sitovi hraci, a to v ptipadé, kdy se spolecnost opi-
ra o spolupraci s externimi subjekty, tak jak to déla spole¢nost lllycafé. Tento podnik ma
uzaviené partnerstvi s nékolika subjekty a s nimi vytvafi svij hodnotovy fetézec, za uce-
lem poskytnuti co nejlepsiho prozitku svym zékaznik(m.

m 4. Zakladni druhy inovaci v obchodnich modelech

Zakladni ¢lenéni samotnych inovaci se tyka jejich rozdéleni na radikalni a pfirdstko-
vé. Oba druhy inovaci hraji vyznamnou roli ve vyvoji podniku. PfirGistkové inovace

11)  Autor vychdzi z rozhovoru s Dr. Bolko V Oertingerem, vedenym Nagendrem V. Chowdarymem (2009)

12)  Autor vychdzi z rozhovoru s prof. Johnem T. Delayem, vedenym Nagendrem V. Chowdarymem (2009)
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predstavuji malé, postupné zmény, na rozdil od radikalnich, které zahrnuji implementaci
novych védeckych poznatkd, otviraji nové trhy a vytvafi nové produkty.

Toto rozdéleni vhodné definuji Deward a Dutton (1986) ¢i Kostelnikov (2001). Pro
kompletnéjsi pohled nainovace je tfeba vychazet z novéjsich poznatk a modell kombi-
nujicich pohled na technologii a trh. Napfiklad se jednad o modely autor( jako Abernathy
and Clark (1985), Henderson and Clasrk (1990), Tushman, Anderson, and O'Reilly (1997),
and Chandy and Tellis (1998) (Popadiuk, Choo, 2006).

Pro potfeby této studie vyuziji Henderson-Clark model (Henderson & Clark, 1990).
Tito dva ekonomové doplnili zakladni ¢lenéni inovaci o dalsi dva pfipady inovaci ,modu-
lar” a ,radical” a diky tomu jejich model dokaze vysvétlit, pro¢ pouze nepatrné zmény ve
vyrobé a prodeji stoji za vyznamnymi zménami celého prlmyslu. Tuto oblast pfesné po-
psal Christian Hager (2006)" a pFipojil konkrétni pfipady z praxe':

4.1 Modular business model innovation

Spole¢nosti WellPoint' a PayChex'® se zamé&¥ili na méné atraktivni zakaznicky seg-
ment, ktery nebyl dfive osloven. Jedna se o tzv. strategii modrého oceanu (opak strategie
Cerveného ocednu - ve kterém se barva barvi do ruda z ddivodu ostrého boje mezi konku-
renty). Uvedené spole¢nosti prozkoumaly segmenty zakaznik{ a oslovily nedotcené seg-
menty a tak vytvofily nové trhy (vyhnuli se boji s konkurenci v ¢erveném ocednu).

Tento druh inovace méni zdkladni schéma jednoho nebo vice soucasti obchodniho
modelu, ale stale je zachovana architektura obchodniho modelu. Zdkladem realizace to-
hoto druhu inovace jsou nové znalosti jednoho ¢i vice soucasti obchodniho modelu. Uve-
dené spole¢nosti zménily zakladni zédkaznické jadro, upravily zptsob poskytovani svych
produktl a tak tyto spole¢nosti daleko Iépe dokazaly uspokojovat své nové zakazniky.

V mnohém to muze pfipominat ,disruptive business model innovation”. V takovém
pfipadé vyvoj novych produktd predbéhne poptavku a v takovém piipadé dochazi u do-
tc¢eného podniku k poklesu zisk(l i zdkaznik(. Zaroven se na trhu objevuje prostor pro jiné
firmy, které se snazi ziskdvat odpadajici zakazniky.

4.2 Architectural business model innovation

Zde uvadi Christian Hager (2006) za ptiklad spole¢nost Dell a iTunes Store (iTunes).
Spolecnost Dell zménila svij distribu¢ni kanal a tim v cenové konkurenci pfekonala své
konkurenty. Tento druh distribu¢niho kanalu nazyvame jako ,pfimy distribu¢ni kanal”
(v prabéhu distribuce produktu zékazniklim, je preskocen zprostfedkovatel, a tudiz je
cena o tento podil nizsi oproti konkurenci). Stejny model byl vyuzit i v pfipadé iTunes.
V tomto pripadé se muzika zacala prodavat pfimo uzivatellim a to skrz internet.

V uvedenych pfipadech je patrny rozdil ve zméné v obchodnim modelu oproti spo-
le¢nostem WellPoint a PayChex. U spolec¢nosti Dell a iTunes totiz doslo ke zméné distri-
buc¢niho kanalu. Spole¢nost Dell preskocila distributory svych produktd, které si sama vy-
rabi na rozdil od iTunes. Tento obchod s muzikou kupuje obchodni prava od spole¢nosti

13)  HAGER, C. Determing degrese of innovation in business models by applying product innovation theory. (2006)

14)  Definice a rozdéleni vychdzi z prdce HAGER, C. Determing degrese of innovation in business models by applying product innova-
tion theory. (2006)

15)  www.WellPoint.com; zdravotni pée, pojisténi
16)  www.PayChex.com; lidské zdroje, mzdovy servis, dané
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produkujicich muziku. Pro spole¢nosti produkujici muziku se béhem chvile iTunes stal nej-
vyznamnéjsi partner, protoze dokdzal distribuovat muziku daleko levnéji ke koncovym
uzivateldm, tudiz s vy3si marzi. Novy obchodni model za¢al pivodni porazet.

Tento druh inovaci presné zapada do definice ,architectural innovation”, kde je za-
kladnim prvkem inovace prestavba zakladnich, jiz existujicich souéasti obchodniho mo-
delu do jiného efektivnéjsiho tvaru. U tohoto druhu inovaci nedochazi ke zménam jed-
notlivych soucésti. Uvedené spolecnosti nevymyslely pfimy prodej. Tento druh prodeje
existoval jiz dlouho, pouze si jej vypujcily a implementovaly jej do svého modelu. Oproti
spole¢nostem WellPoint a PayChex, které si vytvofily nové zédkaznické segmenty v mod-
rém oceanu.

4.3 Radical business model innovation

Spole¢nost Skype predvedla kombinaci jiz existujicich proces(, aby vytvofila zcela
novou architekturu obchodniho modelu v oblasti telefonovéni. Obrovské mnozstvi uZiva-
telt ziskala spole¢nost umoznénim bezplatného stazeni a uzivani programu (program vy-
uzival jiz existujici technologie).

Obchodni model spole¢nosti Skype vytvafi naprosto novy koncept (oslovuje nové
i stavajici zdkazniky, vytvari nové trhy) a zaroven vyuziva pro vystavbu svého obchodniho
modelu jiz zabéhlé procesy, jen je kombinuje novym zplsobem. S ohledem na definici
inovaci z Henderson-Clark modelu se jedna o radikélni inovace.

4.4 Inovace obchodniho modelu v konceptu otevienych inovaci

V ramci otevienych inovaci je obchodni model povaZzovan za zprostiedkovatele spo-
jujici produkci se schopnosti generovat pfijmy.'” Oteviené inovace jsou bezesporu véle-
nény do obchodniho modelu zarover jako zdroj tvorby produktu tak i prostfedek generu-
jici pfijmy. Nejnovéjsi definice model(l, dokaze definovat odpovidajici organiza¢ni struk-
turu a fungovani podniku a tim vytvofeni nejefektivnéjsiho hodnotového retézce.
Chesbrough (2003) definoval samotny obchodni model na zakladé 3esti zakladnich roli:

— Vyjadreni hodnotové nabidky — hodnota, kterou vytvafi podnik pro spotfebitele.
— Rozpoznani trzniho segmentu — komu je nase nabidka uzite¢na a z jakého ddvodu.

— Nadefinovani struktury obchodniho fetézce — potfebuiji firmy pro vytvoreni a distri-
buci produktu a pro stanoveni doplikovych aktiv podporujici roli podniku v obchod-
nim retézci (fetézec zahrnuje vse od pofizeni zakladnich surovin, az po findlniho za-
kaznika).

— Stanoveni mechanizmu slouziciho ke generovani pfijmG - odhadnuti nakladové
struktury a potencionalniho pfijmu z nadefinovaného hodnotového retézce.

— Popis pozice podniku uvnitf hodnotové sité — pojici vztahy s dodavateli a zakazniky,
vcetné rozpoznani potencionalnich konkurentl a komplement.

— Vyjadfeni konkurencni strategie — s jejiz pomoci inovujici firma ziska a udrzi naskok
pred svymi rivaly.

Oteviené inovace v této praci jiz byly definovany. Jejich funkce v obchodnim modelu
jsou opravdu zasadni. Nasledujici graf pfipomina, jaky mlze mit implementace inovaci
dopad na zménu obchodniho modelu.

17)  Chesbrough, H., Rosenbloom, R. S. 2002
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Obr. 3: Novy obchodni model otevienych inovaci:

PRUMY —
PRIIMY £LS
Licencovani
Pfijmy z prodeje Pfijmy z prodeje
produktu produktu
0
) Vnitfni a vnéjsi
Vnitrni r:sak'lady néklady na wvoj
Na vyvoj
Naklady a ¢as usetreny
NAKLADY vyuzitim externiho vyvoje
UZAVRENY OTEVRENY
0BCHODNI MODEL OBCHODNi MODEL

Zdroj: Chesbrough, 2007; viastni dpravy'®

Chesbrough je proti zjednodusovaniinovaci obchodniho modelu ve vztahu k otevre-
nym inovacim, tak jak pfedvedli ve své praci Venkatraman a Henderson'®. Aby spole¢nost
vzkvétala, musi transformovat svlij obchodni model na vice otevieny, a to jak ve vztahu
k vnéjsim ndpadlim, tak i k cestdm na trh. Chesbrough navrhl ¢lenéni obchodnich mode-
10, aby pomohl podnikim identifikovat své obchodni modely, coZ by mélo byt odrazo-
vym mUstkem pro management a jeho rozhodovani.

Bylo vytvoFeno 3est zakladnich obchodnich modeld®®:

Typ 1 - obchodni model spole¢nosti se nijak nediferencuje. Tyto spole¢nosti proda-
vaji stejné produkty stejnym zplsobem jako konkurence. Chybi zde inovacni postupy
a nepracuje se s IP (intellectual property).

Typ 2 - ¢aste¢na diferenciace obchodniho modelu. Caste¢na diferenciace produktu
a sluzeb, dodatecné se vytvari IP, které je okamzité branéno.

Typ 3 - spole¢nost vyvinula roz¢lenény obchodni model. Inovace se nevyskytuji na-
hodou. Ve spolec¢nosti existuje plan umoznujici pohled na budouci vyvoj podniku. Spo-
le¢nost déli na useky své trhy, obsluhuje rozmanité trhy a rozhoduje se pro inovaéni pro-
jekty odpovidajici vlastnimu obchodnimu modelu. VaV (vyzkum a vyvoj) se stava soucasti
inovacnich procest a zaroven funguje IP management.

Typ 4 - spole¢nost ma externé orientovany model, véleriuje externi technologie
a procesy za Ucelem uspokojeni zakaznik( a zaroven rozsifuje své plsobisté na novych tr-
zich. Inovace prochazeji skrz véechny inovacni procesy. IP management vytvaii firemni

18) Upravy prevzaty z Wang, Jaring, Wallin; 2009

19) VENKETRAMAN, N., HENDERSON J.C. Four vectors of business innovation: value capture in o network era. In Pantaneo, D &Pal.
From strategy to execution — turning accelerated glogal chase into oportunity. Springer, Springer-Verlang Berlin Heidelberg,
2008. (Prevzato z Wang, Jaring, Wallin; 2009)

20) CHESBROUGH, 2006. (Pfevzato z Wang, Jaring, Wallin; 2009)
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aktiva, pomaha s pfistupem na okolni trhy a stava se vyznamnym subjektem generujicim
pfijmy.

Typ 5 - spole¢nostintegruje inovacni procesy s obchodnim modelem. Obchodni mo-
del je zaméfen na nové trhy a nové zpUsoby podnikani. Spole¢nost usiluje o zaclenéni za-
kaznik( a dodavateld do svého obchodniho modelu. Interni i externi VaV je za¢lenén do
obchodniho modelu, ktery akceptovan uvnitf celé spole¢nosti. Inovacni procesy jsou $i-
roce komunikovany se zdkazniky i dodavateli. Inovace jsou samostatna ¢innost s odpo-
védnym vedoucim pracovnikem. IP management tvofi finan¢ni aktivum, pevné zapadaji-
ci do struktur podniku.

Typ 6 - obchodni model je adaptivni platformou. Obchodni model spolec¢nosti je ur-
¢ovan obchodnim modelem zakaznik( a klicovych dodavateld, ktefi svym podilem nesou
urcité vyrobni i finan¢ni riziko a zaroven se podili i na prémiich plynoucich z inova¢nich
procesu. Inovovani samotného obchodniho modelu je soucasti firemnich inovaénich
procesU. IP predstavuje strategické aktivum, diky kterému podnik vstupuje na nové trhy,
ztotoznuje se jak se zakazniky tak dodavateli a opousti dosavadni obchodni ¢innosti. Ma-
nagement inovaci a IP je soucasti v kazdém oddéleni podniku.

Inovace obchodniho modelu je zdkladem realizace otevienych inovaci. Orientace
v souc¢asném trznim prostfedi je stale narocnéjsi. Inovacni cykly se zkracuji, vyssi konku-
rence tlaci na cenu. Management podnik(i stale hledd cesty, jak zachovat svij podnik kon-
kurenceschopny. Reseni této situace se objevuje v inovaci obchodnich model(i ve vztahu
k otevienym inovacim.

Samotnd implementace otevienych inovaci neposkytuje jesté feSeni pro podnik. Ten
musi akceptovat tyto zmény, tzn. pfesun k vy$sim typdm obchodniho modelu (dle defini-
ce Chesbrough). Coz bude mit za nasledek zvyseni zdjmu o zékazniky, odbératele, organi-
zacni strukturu (schopnou absorbovat inovace), inovacéni procesy, IP management.

m Zavér

Od dob Aloise Schumpetera prosly inovace zna¢nym vyvojem. Tyto zmény vyrazné
ovlivnily fizeni podniku, coz je podlozeno uvedenymi piiklady v této praci. Na podnik pU-
sobi daleko vice okolnich vlivli s mnohem vétsi intenzitou, nez tomu bylo dfive. Podnik se
musi neustdle pfizpisobovat a vyvijet. Zdkladem spradvného vyvoje je porozuméni vlast-
nimu obchodnimu modelu, jediné tak mize podnik inovovat svlj obchodni model a tim
maximalné vyuzivat samotnych inovaci ¢i reagovat na ostatni externi vlivy.

V Uvodu prace je predstaven uceleny koncept obchodniho modelu s blizsim rozbo-
rem Ctyr zakladnich uzl(, které predstavuji dispozice zdkaznika, ekonomicky model, kli¢o-
vé zdroje a procesy. Nadefinovani obchodni modelu spliiuje jeden z cili prace, a to vyme-
zeni zékladniho pojmu obchodniho modelu, protoZe v dnesni dobé stdle neexistuje jed-
notné vymezeni. Na zdkladé takto vydefinovaného obchodniho modelu prace prechazi
k hlavnimu tématu prace a tim je samotnd inovace obchodniho modelu.

Na pfikladech je zdiraznéna potfeba vénovat se inovacim obchodniho modelu, pro-
tozZe jediné tak dokaze firma celit dnesnim globalnim konkurenénim hrozbam. Tento fakt
je prezentovan na ,case studies” spole¢nosti Apple a Gillette. Nasledny teoreticky rozbor
inovace obchodniho modelu pfinasi jeho vymezeni a rozvrzeni na zakladni tfi druhy tako-
vychto inovaci — inovace prlimyslového modelu, vynosového modelu a podnikového
modelu.
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Jednotlivé druhy inovaci obchodniho modelu je moZno pojmenovat ve spojitosti se
samotnymi druhy inovaci. V tomto pfipadé prace vychazi z rozvrzeni inovaci dle modelu
Henderson, Clark (1990). V zavére¢né fazi prace je zahrnut mezi inovace obchodniho mo-
delu i tzv. koncept otevienych inovaci. Jedna se o jeden z nejnovéjsich a nejkomplexnéj-
Sich rozbor(i samotnych inovaci, proto bylo nutné uvést i tento druh inovaci ve spojitosti
s inovacemi obchodniho modelu. Prace tak ve findlni podobé poskytuje komplexni roz-
bor problematiky a své vystupy doklada na znamych pfipadovych studiich.

m Summary

This work represents last step in the innovations theories which are connected with
business model innovation. The basic principle of business model innovation is introdu-
ced by case studies at the very beginning of this work. Next, | define “business model”, be-
cause there is not unified definition of this term yet.

Text continues with analysis of business model innovation which derives from
Henderson-Clark model innovation division. The concept of open innovations is included
among business model innovations at the end. Because it is a one of the newest and most
complex analysis of innovations themselves it was necessary to state this type of innova-
tion in connection with business model innovation. In its final version the work provides
the comprehensive issue interpretation and its outputs illustrates with well-known case
studies.

PouZitd literatura:

[1] Chesbrough, H. W.: Open Business Model: how to thrive in the new innovation landscape: Hardvard Business School Press,
2006, 5. 256. ISBN 1-4221-0427-3

[2] Chesbrough, H. W.: Open Innovation: the new imperative for creating and profiting from technology: Hardvard Business
School Corporation, 2003, s. 272. 15BN 1-57851-837-7

[3] Chesbrough, H. W.: Why companies should have open business models: MIT Sloan Management review, Vol. 48, no. 2, 2007,
5.22-28

[4] Chesbrough, H. W., Rosenbloom, R.S.: The role of the business model in capturing value from innovation: Evidence from xerox
corporation s technology spinn-off companies: Industrial and Corporate Change, vol. 11, no. 3, 2002, 5. 529 — 555

[5] Christensen, C.J., Grossman, J.H., Hwang, J.: The Innovator’s Prescription: A Disruptive Solution for Health Care: McGraw-Hill,
2008, 5. 496. ISBN 0071592083

[6] Deward,R.D.,Dutton, J. E.: The Adoption of Radical and Incremental Innovations: An Empirical Analysis: Management Scien-
e (32:11) 1986, s. 1422 — 1433

[7] Gassmann, O.; Enkel, E.: Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process Archetypes [online]: R&D Management
Conference — 6-7-2004 (RADMA) (Lisabon, Portugal), s. 18, [citace 16. 2. 2010]. Dostupné na WWW: http://www.alexan-
dria.unisg.ch/Publikationen/274

[8] Hager, C.: Determing degrese of innovation in business models by applying product innovation theory [online]: MScin Inno-
vation and Entrepreneurship Center for Entrepreneurship University Of Oslo, 2006, [citace 20.2.2010]. Dostupné na WWW:
http://www.uio.no/studier/emner/matnat/sfe/ENT1000/h07/businessmodels.pdf

[9] Henderson, R.M., Clark, K. B.. Architectural Innovation: The Reconfiguration Of Existing: Administrative Science Quarterly, Mar
1990; 35, 1; ABI/INFORMAL Global

[10] IBMInstitute for Business Value and IBM Global Business Services: Path to sucess. Three wals to innovate your business model,
2007,5.16

56 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Inovace obchodniho modelu ,/ga
e

[11] Johnson, W. J.: Reinventing your business model: Harvard Business Review, Dec 01, 2008, s. 12

[12] Kaplan, S.K., Norton, D. P.: Strategy maps: converting intangible assets into tangible outcomes: Harvard Business School Pub-
lishing Corporation, 2004, s. 454. 1SBN 1-59139-134-2

[13] Kostelnikov, V.. Cross-functional team [online], 2001, [citace 8. 2. 2010]. Dostupné na WWW:
http://www.1000ventures.com/business_quide/crosscuttings/cross-functional _teams.html

[14] Kostelnikov, V.. Radical Innovation versus Incremental Innovation [online], 2001, [citace 9. 2. 2010]. Dostupné na WWW:
ttp://www.1000ventures.com/business_guide/innovation_radical_vs_incr.html

[15] Lindgard, Z. akol.: Business Model Innovation. When the Game Gets Tough, Change the Game: The Boston Consulting Group,
Dec. 2009,5.8

[16] Popadiuk, S. — Choo, CW.: Choo Innovation and knowledge creation: How are these concepts related?: International Journal
of Information Management 26 (2006) 302—312

[17] Rasmussen, B.: Business Models and the Theory of the Firm: Pharmaceuticacl Industry Project. Working Paper Series, working
Paper No. 32, June 2007

[18] Shrock, T.: Whatis a Revenue Model and Why Your Business Will Fail Without One [online], 2009, [citace10.3.2010]. Dostup-
né z WWW: http://www.thorschrock.com/2009/08/28/what-revenue-model-business-fail-without/

[19] Wang, L, Jaring, P., Wallin, A. Developing a Conceptual Framework for Business Model Innovation in the Context of Open In-
novation: Third IEEE International Conference on Digital Ecosystems and Texhnologies, 2009, 5. 460 — 465

[21] West, J., Gallagher, S.: Challenges of open innovation: the paradox of firm investment in open-source software; R&D
Management [online], May 2006, vol. 36, issue 3, s. 319 — 331, [ctace 7.2.2010]. Dostupné na WWW:
http://www.cob.sjsu.edu/opensource/research/westgallagher2004.pdf

Contact: chwaszcz@seznam.cz

172010 57




// . .
M New Challenges for Company Strategic Marketing Management

Noveé vyzvy pro strategické
marketingové fizeni podniku
New Challenges for Company Strategic Marketing Management

Klicové slova:

Marketingové fizeni, podnik, vztahy se stakeholdry, strategicky pristup, sité vzta-
hd, inovace

Keywords:

Marketing Management, Stakeholder Relationship, Strategic Approach, Network,
Innovation

JEL Classification: M10, M31

= Uvod

Soucasna ekonomicka krize urychlila hledani dalsich, novych pfistup, jez by vyresily
nashromazdéné problémy spolecnosti. Lidé prestavaji véfit zabéhlym systémm, které je
zklamaly. Kritickym stavem soucasné globalni spole¢nosti se zabyvaji mnozi akademici,
ekonomové a politici. Hledaji nova, netradi¢ni feseni, vychodiska ze soucasné situace. Ce-
losvétova hospodarska krize se nevyhnula ani nasim zemim (Slovensku a Cesku). Hledani
avyuzivani novych pfilezZitosti a trh{, feSeni vztah( k vnéjsimu a vnitinimu prostredi je kli-
¢ovou otazkou strategického marketingového managementu, coz nasledné vytvafi po-
trebu rozsifeni pohled(i na procesy uspokojovani potieb a cill spotiebitell i organizaci
(jako odbératel). V odbornych publikacich se ¢asto objevuje myslenka, Ze nastava konec
klasické éry pramyslové ekonomiky a rodi se nova ekonomika zaloZzena na znalostech
a narUstajicim vyznamu sluzeb generovanych kreativnim myslenim. Vychodisko nejen
z momentalni situace, ale i ze zmén, jez by patrné mély nastat v orientaci podnikovych
a podnikatelskych strategii, souvisi s flexibilitou a rychlosti pfizplisobeni se novym zmé-
nam na trhu, a to vytvafenim inovaéniho potencialu, znalostniho potencialu a kreativniho
potencialu predevsim v dlsledku budovani a udrzovani vztaht nejen se zakazniky, ale
i s dal3imi klicovymi stakeholdry (zainteresovanymi skupinami, jednotlivci). Tento vztah
by se mél prohlubovat prostirednictvim kvalitnich a fundovanych procest vytvareni jedi-
necné hodnoty pro cilové zédkaznické segmenty, coz je soucasti strategického marketin-
gového managementu. Tento typ tvorby hodnoty predpoklada zajisténi uspokojeni
nejen jejich neustale narlstajicich potreb, o¢ekdvani a cil(, ale i vytvareni tzv. potieb skry-
tych, latentnich. Konkurenéni potencidl podniki i organizaci je kromé vy$e uvedeného také
ve sledovani internacionaliza¢nich aspektl vytvareni a budovani téchto vztahd se zakazni-
ky a dalsimi skupinami stakeholdr(i, dale také v rozsiteni vnimani procesu uspokojovani po-
treb a cilt zakaznik{ i primyslovych kupujicich na viechny procesy vzajemné vymeény: pro-
cesy vymeény produktd, vymény informaci, finan¢ni vymény a socialni vymény.

Klicovym vychodiskem jakéhokoliv zkoumdani vztah( se stakeholdry je dle mého minéni
teorie interakce, myslenky vytvafeni, budovani a pfipadného ukonéeni vztahd, které jsou
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podrobné rozpracovany zejména v teorii marketingu vztahd. Strategicky vyznam vytvareni
a budovani vztaht se zaméstnanci a dalsimi stakeholdry z prostredi subjektu je zdGrazriovan
ve spojeni se zvysovanim hodnoty poskytované hlavnim pfijemcim (zakaznikdm). Marketing
vztahu Ize charakterizovat jako proces kooperace mezi subjektem a jeho zaméstnanci a dalsi-
mi skupinami stakeholdr(. Jeho cilem je rozvijeni ziskovych vztah( se zdkaznickymi segmen-
ty zaloZzenymi na jejich spokojenosti a emocionalni zainteresovanosti.

m 1. Marketing vztahi

V posledni dobé Ize v teoretické i praktické roviné sledovat obrovsky zajem o problemati-
ku fizeni vztah( zejména ve spojeni s rozvojem informacnich technologii a budovanim vzta-
hu se zdkazniky. Oblast je zndma pod zkratkou CRM (,Customer Relationship Management”,
v Ceském jazyce ,Rizeni vztah(i se zakazniky”, dale CRM). CRM m(izeme definovat jako ,strate-
gicky pristup, ktery zdokonaluje hodnotu stakeholdrd prostfednictvim rozvoje vhodnych
vztahu s klicovymi zakazniky a zakaznickymi segmenty. CRM spojuje potencial informacnich
technologii (dale IT) a marketingovych strategii tykajicich se vztaht s cilem zvysit dlouhodo-
bou hodnotu vztahl. CRM poskytuje pfilezitost vyuzivat informace a data nejenom pro po-
chopeni zdkaznikd, ale také pro efektivnéjsi implementovani strategii vzajemnych vztahl. To
vsak vyzaduje mezifunkéni koordinaci a propojeni lidi, operaci a marketingovych schopnosti,
coz umoziuje praveé vyuziti IT”. CRM pfistup vychazi z filozofie marketingu vztaht a prostied-
nictvim IT umoziuje zmensit vzdalenost mezi potifebami zédkaznika a nabidkou podniku.
CRM pfistup nabizi vhodné nastroje pro B-to-B trhy, ale i pro trhy B-to-C. B-to-B marketing je
historicky zaméfen vice na fizeni vzajemnych vztaht se zakaznickymi podniky nez s koncovy-
mi spotiebiteli. Je véeobecné znamé, Zze marketing na priimyslovych trzich pozaduje hlubsi
pochopeni podnikovych procesu tykajicich se zakaznikd a vytvareni hodnoty pro né. Pojem
marketing vztah( je viak podstatné Sirsi, jak je patrné z obrazkl ¢. 1 a 2. Ve své podstaté zahr-
nuje novy pristup k zakaznikdm, ktery nahradil tradi¢ni prodej na prlimyslovych trzich tim, ze
se zaméfuje na zdkaznika a fizeni zdkaznikl a zdkaznickych segmentu vytvofenim multidis-
ciplinarnich tymU pro uspokojovani potieb zakaznik(. CRM je stuperi ve vyvoji marketingu
vztah(, ktery ve své podstaté zdlraziiuje zaméfeni na zakaznika a vyuziva pfitom soucasny
potencidl IT a tvofi jeden z vhodnych nastrojl identifikace a vybéru cilovych zékaznickych
segmentC. Vrchol pyramidy tvofi Siroce pfijimana filozofie k fizeni vztah(, ktera je zaloZzena na
identifikovani, vytvéareni, budovani a pfipadném ukonceni vztahu se stakeholdry s cilem vy-
tvareni dlouhodobé hodnoty pro podnik.

Obrdzek ¢. 1: Hierarchie marketingu vztaht a CRM

Management zakaznika

Zdroj: Christopher, M., Payne, A, Ballantyne, D., 2002
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V literature [Christopher, M., Payne, A, Ballantyne, D., 2002], Coote uvadi, Ze Ize ve vy-
voji marketingu vztahl pozorovat tfi hlavni 3iroké vétve (viz obrazek ¢&. 3):
Anglo-australskou, Nordickou a Severoamerickou.

Obrdzek ¢. 2: Vyvoj marketingu vztah(
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Zdroj: Christopher, M., Payne, A, Ballantyne, D., 2002, str. xiv

Obrdzek ¢. 3: Hlavnivétve marketingu vztah(

Anglo-australsky pfistup Nordicky pfistup
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Management kvality sit'ova teorie
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: S Ekonomika vztahtu % g Ekonomika vztahu
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organizace
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Zdroj: Coote, L. 1994
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Anglo-australsky pfistup je zalozen na pracich Christophera, Payna a Ballantyne
[2002] a zdUraznuje pfedevsim integraci nasledujicich koncepci: managementu kvality,
marketingu sluzeb a ekonomiky vztahu se zakazniky. Nordicky pfistup je zastoupen pre-
devsim v pracich Gronroose [1990, 1994]. Podle Coote [1994] je tento pfistup zaloZen na
interaktivni sitové teorii pramyslového marketingu, koncepci marketingu sluzeb a eko-
nomice vztah( se zakazniky. Severoamerickd vétev je charakteristicka svym dlrazem na
vztah mezi prodavajicim a kupujicim (dodavatelem a odbératelem) a je zastoupena pre-
devsim v pracich americkych autor(i [Levitt,1983 a Berry, 1995].

Zakladem vsech téchto pfistupt je problematika vztah(, kterou Ize najit ve dvou hlav-
nich teoretickych pramenech. Jsou to pfedevsim studie zabyvajici se interakci (vzajem-
nym plsobenim) na B2B trzich a studie zaméfené na aspekty marketingu vztah( a jejich
siti.

Studie interakce na B2B trzich vychazi ze zd(razfiovani myslenky, Ze podniky neob-
choduiji s pasivnimi zékazniky, ale Ze na trhu dochazi ke vzajemné interakci mezi zakazniky
a marketery (nebo v prfeneseném 3irsim vyznamu mezi zdkazniky a podnikem). V praktic-
kém vyznamu to znameng, ze i s nejdUslednéjsim vyuzitim vsech potencionalnich marke-
tingovych nastrojl a systému podniky zjisti, Ze zdkaznici nereaguji o¢ekdvanym a prepok-
lddanym zpUsobem (napf. nemaji zdjem o koupi vyrobku, sluzby).

Uspéch viech téchto ndstrojii je velmi silné podminén prdvé vzdjemnymi vztahy,
které podnik md napriklad s malym mnoZstvim sofistikovanych zdkaznikii. Tyto vzta-
hy vzajemného plisobenijsou principidlné rozvedené v pracich a vyzkumech ¢lent skupi-
ny ,Industrial Marketing and Purchasing Group” (dale IMP) zamérenych do oblasti prd-
myslového marketingu [Hakansson, Ostberg, 1975; Hakansson, Wootz, 1975] a interna-
cionalizace [Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975, Johanson, 19871].

Tyto préce prinesly vyznamné vysledky pro marketing vztaht a marketing siti (net-
work marketing). Pfistup vzajemného pUsobeni (interakce) pro B2B marketing je ptvod-
né rozpracovan v projektu IMP [Hakansson, 1982] a dale pfehledné shrnut Fordem [1990].

m 2. Zakladni charakteristiky interakce

1. CtyFi typy proménnych, které pri interakci hraiji diilezitou roli (viz obr. ¢. 4):
e  charakteristika jednotlivych stran zahrnutych do interakce,
e charakteristika elementl a procesu interakce,
e charakteristika prostredi, uvnitf kterého interakce probihg,
e  charakteristika atmosféry (konflikt nebo kooperace), ve které interakce probiha.

Prostredi interakce tvofi faktory, které ovliviuji podstatu vztahd mezi jednotlivymi
partnery. Patfi sem faktory ekonomické, politické, kulturni, socidlni, konkurenc¢ni, stupen
internacionalizace, mira inovace apod. Atmosféru je mozno charakterizovat vzajemnymi
vlivy a zavislostmi mezi partnery, irovnémi konfliktd a spoluprace, dlivérou a porozumé-
nim. V pracich Méllera a Wilsona [1995] Ize najit podrobné rozpracovany seznam charak-
teristiky vztahl mezi prodavajicim a kupujicim, ktery zahrnuje charakteristiky vztahu
kupujici-proddvajici a také zd(razriovany vyznam vlivu prostiedi, proces interakce a roz-
voj vzajemnych vztah( (viz tab. ¢. 1).

Vyznam vztah ziskava stale vétsi vyznam v oblasti marketingu a dochazi k integraci
zakladniho modelu interakce z oblastmi marketingové strategie, marketingovych prodej-
nich cest a organiza¢niho chovani, jez poskytuji vycerpavajici seznam téchto vzajemnych
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vztah(. Nakup na pramyslovém trhu neni uskute¢novan pouze rozhodnutim kupujiciho,
ale je ovliviiovan $irsim organizacnim rozhodovanim. Tyto Sirsi charakteristiky kupujiciho
ovliviuji Sance na uskutecnéni transakce. V individualni roviné je novy zakaznik méné
seznamen s podnikem a jeho preference jsou ovliviiovany jeho pfedchozim dodavate-
lem. Vzdjemné vztahy se pak vyviji na spole¢ném pozndvani a vytvareni divéry. Kromé
toho zdaleka ne vsechny vymeény se zakazniky probéhnou bez problémd, konkrétni rese-
ni téchto nesnadnych situaci v ramci procesu interakce vyznamnou mérou ovliviiuje Us-
pésny rozvoj vzajemného vztahu.

Obrdzek ¢. 4: Pozndni B2B vztaht

Prostredi

Prodavajici Kupuijici

Atmosféra

Zdroj: Turnbull [1979]

Tabulka é. 1:  Seznam charakteristik vztah( mezi proddvajicim a kupujicim

Charakteristiky vztahu prodavajici-kupuijici a vlivy prostredi
1.Prostfedf Kontext prostiedi kupujicf organizace

Kontext prostredi proddvajici organizace
Kontext spolecného prostiedi

2 Charakeristiky prodévajiciho Urover organizace

Urover Gtvarii

Urovei skupin

Urover jednotlivi

3. Charakteristiky kupujiciho Urover organizace

Urover Gtvari

Urovei skupin

Urover jednotlivi

4. Proces interakce Proces vymény
Proces prizpiisobenf
Proces koordinace
5. Faktory ovliviujici vysledek vztahu Zmény oficidlnich faktor(i ve vztahu prodavajici-kupujici
Zmény v oficidInich faktorech procesu interakce
Dynamika modeld v procesech a organizacnich faktorech
Zmény v kontextech jednotlivych prostredi

Zdroj: Modller a Wilson 1995
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S pfichodem nového nakupciho zdkaznického podniku se vzajemné vztahy mohou
zasadné zménit. Mlze dojit bud'k pozitivnimu, nebo negativnimu vyvoji téchto vzajem-
nych vztah(.

2. Pét typii vzddlenosti mezi jednotlivymi stranami interakce:
e  socialni (je disledkem neztotoznéni se zpUsoby prace jinych),
e  kulturni (je vysledkem odlisnych narodnich charakteristik),
e technologickd (je rozpor v produktech nebo technologickych procesech),

e  (asova (je cas, ktery uplyne mezi navazanim kontaktu a findlnim transferem vy-
robkd nebo sluzeb),

e geograficka (je vzdalenost, kterd podniky fyzicky oddéluje).

Nékteré z téchto vzdalenosti se automaticky redukuji v souvislosti s délkou trvani na-
vazanych vztahd.

3. Charakteristiky podstaty rozvoje vzdjemnych vztahii:

e diivéra (piekdzky rozvoje vzajemnych vztah( se redukuji v souladu s procesem vza-
jemného poznavani, v rdmci kterého si podniky mezi sebou vytvafi vztah dlvéry).

Davéra je pak podle autori [Moorman, Zaltman, Deshpandé, 1992, str. 315]: ,ochota
spoléhat se na partnera v procesu vymény (transakce) a akceptovat jeho Usudek, rady
a chovani”. Podle Hakanssona [1882] je Uspésny vztah spise zalozeny na dlivére nez na
formalnich zavazcich. Stejné tak tvrdi [Cunningham, Roberts, 1974; Turnbull 1979; Web-
ster 1979], ze dlivéra, ktera se vytvafi prostfednictvim socidlni interakce mezi jednotlivci,
je dulezit&jsi nez pravné uzaviené smlouvy. Casto je mozné pozorovat, ze socialni vazby
jsou vytvoreny dlouho predtim, nez se uskutecni jakakoliv ekonomicka vyména. Dlivé-
ra a jeji budovani se stavaji dalezitymi také pro feseni pfipadnych konfliktd.

V ptipadech nerovnomérnych vztah, jejichz zdkladem je napf. rozdil ve velikosti do-
davatele a odbératele, dochazi k nerovnomérnému rozlozeni sily, v téchto pfipadech ma
vzajemna dlvéra jesté vétsi vyznam. Mnoho studii poukazuje na tento fakt a zd(irazruje,
ze ddvéra a oboustranné zaméfeni na kooperaci umoznuje prekonavat negativni efekty
nerovnomérného rozlozeni sil mezi partnery vzajemného vztahu. Iniciativy podnikd v po-
sledni dobé, mezi néz patfi napiiklad ,Category management” [40] nebo ,ucinna zpétna
vazba”, jsou aktudlné vyuZzivané nastroje pomahajici zménit dliraz vzajemné spoluprace
na smér ,win-win” (vyhra-vyhra).

e vérnost (vztahy dlouhodobé spoluprace jsou predpokladem vzajemné vérnosti a za-
kladem Uspéchu, jsou vsak podminény dalsimi faktory — napt. variabilnim marketin-
govym mixem, kam patfi mimo jiné dnes vyznamna kvalita produktu, sluzeb, cena,
véasnost, rychlost a Uplnost dodavky apod.; pfizplsobivost; piekonavani vzdalenosti
mezi podniky a vytvareni vzadjemnych vztah( vérnosti);

Vérnost je vymezovdana v pracich autort [Morgan, Hunt, 1994, str. 23] jako ,d(vérova-
ni partnert v procesu vymény, jez vzajemny vztah s druhou stranou povazuji za tak dule-
Zity, Ze je opravnuje k vyvijeni maximalniho Usili pro jeho udrzeni” nebo alternativné au-
tory [Anderson, Weitz, 1992, str. 19] jako , touha rozvijet stabilni vzajemné vztahy, ochota
prinaset kratkodobé obéti k udrzeni tohoto vztahu, divéra v stabilitu tohoto vztahu”. Au-
tofi Moorman, Zaltman a Deshpandé [1992, str.316] definuji vérnost jako , trvalé prani
udrzet hodnotné vzijemné vztahy”. V praktické realizaci to znamen4, Ze jeden nebo oba
partnefi ve vzdjemném vztahu pfindsi urcité ,obéti” (Ustupky), hledaji zplsoby, jak co
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nejlépe pfizplsobovat nastroje, systémy a procesy ke splnéni pozadavkil vyplyvajicich ze
vzajemné spoluprace. Oboustranné prizplsobovani je tak nezbytnym predpokladem
prosperujiciho vztahu.

e uzitecnost (dlouhodoby vztah je predpokladem vysledk( v podobé raznych uzitk
pro jednoho nebo nejlépe pro oba partnery vztahu).

Uzite¢nost dlouhodobého vzajemného vztahu, jak tvrdi Ford [1990], je pro partnery
dllezitd predevsim, kdyZ pfindsi snizovani nakladd a narust trzeb. Ale kromé toho Ize patr-
né zaznamenat mnoho dalSich uzitk(i zahrnujicich napfiklad bezplatnou vyménu infor-
maci stimulujicich inovace a efektivni vyuziti dostupnych zdroj(i. Nicméné ne viechny
dlouhodobé vztahy jsou z tohoto pohledu vyhovujici. V podnikové praxi existuje mnoho
vzajemnych vztahd mezi partnery vymeény, jez nesplnuji tato kritéria. Podniky presto z{s-
tavaji v téchto vztazich mnohdy pouze z urcité setrvacnosti. V nékterych odvétvich jsou
nevyhody takovych vztahU vice viditelné nez v jinych (napfiklad v odvétvi reklamy dlou-
hodobé vztahy mohou zpUsobit snizeni kreativity apod.).

e ndklady nazménu partnera (switching costs) (dalsi charakteristikou rozvoje vzajem-
nych vztaht jsou naklady, které by byly vynaloZeny na jejich ukonceni a vytvorenino-
vych vztah().

Tento pojem je pouzivan v mikroekonomii, strategickém managementu a marketin-
gu pro charakterizovanivsech prekazek pro zakaznika souvisejicich se zménou dodavate-
le [Klemperer 1987, 1995; Farrell, Klemperer 2004]. Tyto naklady zahrnuji: tzv. ndklady so-
uvisejici s odchodem, naklady na hledani nového dodavatele, ndklady na uceni, naklady
spojené s poznavacim usilim, emocionalni naklady, ndklady na vybaveni, instalaci, financ-
ni, psychologicky a socidlni risk. Nékteré z téchto nakladi se daji lehce odhadnout a zf'ej-
mé i vycislit jako napfiklad: ndklady souvisejici s odchodem od dodavatele (nedodrzeni
smluv, penalizace apod.) nebo nadklady souvisejici s hleddnim a poznavanim nového do-
davatele (Cas a penize vynalozené na vyhledani a domluvenitransakce, pouzivani novych
technicky naro¢nych produktl nebo technologii apod.). Na druhé strané psychologické,
emociondlni a socidlni néklady jsou prehlizené a tézko ocenitelné u obou partnert
vztahu.

Studie zaméFené na aspekty marketingu vztah se vraci k zdkaznikovi a zaméruji
se na zakladni otazky zjistovani jeho potreb a o¢ekdvani [De-Bruicke, Summe 1985; Chris-
topher, Payne, Ballantyne 1991, 2002]. Tuto problematiku v3ak neresi prostfednictvim
klasického transak¢niho pfistupu, ale upozoriuji na rozvoj existujicich vzajemnych vtah
se zakazniky.

Jak uvadi [Christopher, Payne, Ballantyne 1991, str.1]: ,Marketing vztahQ znamena
vice pecovat o zdkazniky, nez je pouze stavét na prvni misto”. Berry [1983] popisuje mar-
keting vztahU jako vytvareni, udrzovani a zlepsovani vztah( se zédkazniky. Dalsim z jeho
poznatk je fakt, ve kterém upozornuje, ze marketing vztah( sice vychdzi ze zdkladnich vy-
chodisek interaktivniho pristupu na B2B trzich, ale je nezbytné rozsitit tento pfistup také o po-
znatky z oblasti marketingu sluzeb a spotrebitelskych trha.

Marketing vztah( je zaloZen na pfimém kontaktu se sofistikovanymi zakazniky, ktefi
pozaduji také vysokou kvalitu sluzeb. Tato oblast se stava ustfednim tématem budovani
loajalnich vzajemnych vztah( se zakazniky. Gronnros [1990] poukazuje na to, ze Uroven
poskytovani sluzeb by se méla lisit dle jednotlivych stupnd vzdjemného vztahu. Cilem
je presvédcit zdkazniky, aby postupovali po ,zebfiku loajality” [Christopher, Payne,
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Ballantyne 1991, Simberova 2003], viz obr. ¢. 5. Tento , zebrik loajality” identifikuje odlisné
stupné rozvoje vzajemnych vztahu se zakazniky.

Praxe poukazuje na to, Ze vétina podnik( jesté stale vénuje velkou ¢ast svych marke-
tingovych aktivit ziskavani novych zakaznikd. Pfi tomto zaméreni se vétsinou stava, ze tyto
marketingové aktivity nejsou dostatecné citlivé vici existujicim zakazniklm, zvlasté v ob-
lasti poskytovani sluzeb. Studie poukazuji, Ze zaméreni na udrzovani a zlepsovani vztahu se
stavajicimi zdkazniky, resp. segmenty, maji pozitivni dopad i na ekonomiku téchto vztahu.

Obrdzek ¢. 5: Marketingu vztaht a Zebrik loajality

Partner: nékdo, kdo ma s vami vzajemné partner-

Partner ské vztahy;

Obhajce: nékdo, jenz vas aktivné doporucuje ji-
Obhajce nym, ten, ktery pro vas déla marketing;

Fanousek: nékdo, kdo ma rad vas podnik, vase pro-
dukty, ale podporuje vas pouze pasivné;

Fanousek
Klient: nékdo, jenz s vami obchoduje na bazi
opakovani, ale muze byt negativni nebo
Klient neutralni vici vasim produktiim nebo va-

Semu podniku;

Zakaznik Zakaznik: nékdo, kdo s vami obchodoval pouze jed-
nou;

Vyhledavac: nékdo, o kom si myslite, ze s vami bude
obchodovat;

Vyhledavac

Zdroj: Christopher, Payne, Ballantyne [2002, str. 48], upraveno

Méfeni, kterych Ize vyuzit, se tykaji modelovani hodnoceni ndvratnosti investic vloze-
nych do udrzovani vztah( se stavajicimi zdkazniky dle jednotlivych cilovych segmentu.
Pozitivné se projevily ekonomické vysledky napriklad tehdy, kdyz podnik investoval
do zvyseni hodnoty vztahu formou zlepseni sluzeb. Celkové se v nékterych pripadech
predpokladalo v ¢asovém horizontu desetilet az 50 % navyseni zisku (Christopher, Payne,
Ballantyne 2002, str. 60 — 62). Pouziti ,zebfiku loajality” je relevantni pro viechny skupiny
distribu¢niho fetézce podniku — odbératele, zprostiedkovatele i koncové zakazniky.

Podstatnou myslenkou marketingu vztahd je také fakt, ze investice do rozvoje vztah
se zakazniky nebo zdkaznickymi segmenty je potfebné peclivé zvazit a odlisit dle jejich
predpokladané hodnoty, kterou mohou pro podnik mit.

Z nasich autoru se touto oblasti zabyva Lostakova, kterd ve své publikaci [2005] prop-
racovala myslenku segmentace trhu podle hodnoty zakaznikd pro podnik. Podle Lostako-
vé [2005, str. 175]: ,pfitazlivost jednotlivych zakaznik( a trhi je zavisla na soucasné a zej-
ména na strategické hodnoté zdkaznikd, resp. trh(, pro podnik a strategickou obchodni
jednotku” (dale SPJ). Vychazi z praci autort [Peppers, Rogers 2004 in Lostakova 2005], kte-
fi tvrdi, Ze strategickd hodnota jednotlivych zdkaznikd a segmentU trhu pro podnik je
ddana cistou soucasnou hodnotou viech potenciondlnich ziskd za celé obdobi budouci
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spoluprace se zakaznikem, resp. segmentem trhu. Strategicka hodnota zdkaznika pro
podnik je zavisla na délce budouciho vztahu s nim.

Studie zamérené na aspekty marketingu siti vztahti rozvijeji piistupy interakce na
B2B trzich a marketing vztah(i o zaméreni na dalsi skupiny stakeholdr( z prostredi podni-
ku, kromé zakaznikd, se kterymi podniky vstupuji do vzajemnych vztaht a ktefi maji vliv
na celkovou Uspésnost fungovani podniku na trhu. Jde predevsim o dal3i skupiny stake-
holdr{, které jsou pro fungovani podniku nezbytné a dulezité, a vytvareni sité vztah(
s nimi. Zaklad tohoto pfistupu lze najit ve studiich zabyvajicich se sitémi na trzich.

V marketingu vztahii je ,,networking” (sitovdni) vymezovdn jako proces budovdni
vztahii se zdkazniky a ostatnimi stakeholdry, jenZ podporuje zlepseni obchodnich pFi-
lezitosti. Dokonce je network pfistup v marketingu vztahl povazovan za dalsi vyvojovy
stupen charakterizujici pyramidu prodeje. V literatufe marketingu a jeho strategickém za-
méreni existuji dva hlavni proudy ohledné vymezovani siti [Bridgewater, Egan, 2002]:

Prvni proud chépe sité jako typ organizacni integrace (usporfadani), kterou podniky
mohou vyuzivat. Druhy proud chape sité jako splet vzajemnych vztah(, které tvofi trhy.

Sité jako typ usporddadni. Thorelli [1986] vymezuje sité jako urcity typ organiza¢niho
usporadani mezi trhy na jedné strané a hierarchickymi organizacemi na druhé stra-
né. Na zékladé této definice Ize sité povazovat za podobnou formu kooperace jako jsou
strategické aliance. Dédina, Maly [2005, str. 33] definuji sité jako ,dlouhodobé cilevédomé
dohody mezi vzajemné spjatymi podniky, které jim umoznuji ziskat a udrzovat si konku-
ren¢ni vyhody ve vztahu k podnikiim, jez do této sité nepatfi”. Tyto dohody jsou charakte-
ristické predevsim specifickym systémem hodnot tvoficim vzajemnou duivéru, zvlast-
ni formou vztaht a fadou vyhod, které vyplyvaji z ¢lenstvi v této siti (vyznamnym znakem
je také naptiklad vzajemnd podpora a ochota Ucastnik( sité zfici se vlastni vyhody v z&-
jmu spole¢ného rozvoje apod.). Pokud jde o organiza¢né Fidici aspekt sitovych dohod,
uloha fidiciho ¢lanku jako nezbytného prvku kazdé organizacni struktury je ponékud od-
lidna nez v hierarchické organizaci a je zalozena pfedevsim na procesu spoluprace viech
strukturalnich prvkd. Odpovédnost, i kdyZ v rtizné mite, se pfitom rozdéluje mezi vsechny
¢lanky.

Sité jako splet vzdjemnych vztahii tvoFicich trhy. Tento pfistup je rozpracovan zej-
ména v pracich skupiny IMP, jeZ rozpracovala teorii interakce. Trhy vnimaji jako ucele-
nou pavucinu interaktivnich vztah(. Johnson a Mattsson [1987, str. 12] vysvétluji, ze:
,Trhy jsou charakterizovany prostfednictvim interakce mezi podniky, které jsou ve vza-
jemnych vztazich, kde jednotlivé strany maji urcity druh kontroly jedna nad druhou a je-
jich organizovani neni ,Cisté” hierarchické. Legislativni upevnéni vzajemnych transakci je
v téchto pfipadech méné dulezité a hranice téchto siti jsou nejasné”.

Z praxe je patrné, ze v rdmci téchto siti existuji rozdilné Urovné vztah(. Také autofi po-
uzivaji pro jejich popisovani rozdilnou terminologii, z oblasti autor( jsou to zejména na-
zory IMP skupiny, Blankenburga, D. a Gummerssona, E (viz tab. ¢. 2). Blankenburg vidi od-
liSnosti mezi vztahy existujicimi v Sirsim marketingovém prostfedi, vztahy mezi podniky
a vztahy uvniti podnikd. Skupina IMP to zase obecné shrnuje jako odliSnosti v makro-
-vztazich, inter-organizacnich vztazich a intra-organizacnich vztazich s dlrazem na vza-
jemnou syntézu interakce, siti a marketingu vztahl. Gummersson odlisné Urovné katego-
rizuje jako ,mega” (makro prostiedi), ,trh” (konkuren¢ni, dodavatelské a zdkaznické vzta-
hy) a ,nano” (vztahy uvnitf podniku).
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Tabulka ¢. 2: Odlisné urovné siti vztahu dle autort

Blankenburg (1995) IMP skupina Gummersson (1999)
Makro-prostredi Makro Mega
Mezi podniky Inter-organizacni Trh
Uvnitf podniki Intra-organizacni Nano

Zdroj: Bridgewater, Colin [2002, str.10]

m Diskuse a zaveér

Shrnutim téchto na prvni pohled odlidnych pohledt je zavér, ze v souladu s dynami-
kou prostiedi je nevyhnutné vénovat pozornost témto sitim vztah(, které se vytvareji
v prabéhu fungovani podniku, a to jak v rdmci jednotlivych prostiedi podniku (obecném,
oborovém a vnitfnim), tak i z pohledu celku. Tyto jednotlivé irovné neexistuji izolované
a jejich propojeni je pro marketingové rozhodovani velmi vyznamné. Pochopeni téchto
jednotlivych prvkd se vzajemnymi vazbami na celek je jednim ze zdkladG marketingové-
ho strategického rozhodovani podniku a vytvafi prostor pro nové pfilezitosti a jejich
VyuZiti.

V navaznosti na prfedchozi zavér je potfebné vénovat pozornost jiz vyse zminéné tpl-

jisté definovat tak, ze vsechny podniky jsou pfimo nebo nepfimo propojeny navzajem.

Pochopeni celé Site je neuchopitelné, proto se zda byt vyhodnéjsi zaméfit pozornost
na proniknuti do jednotlivych trovni, nez se zabyvat pravé Uplnosti siti vztahd. Nicméné
i zde existuji odlisné nazory, protoze zuzeni zkoumani pouze na dil¢i prvky systému siti
vztahl ma své limity:

e Interakce uvnitf siti jsou komplexnéjsi, nez mlize ukazat jeden jednotlivy vztah (na-
priklad podnik muze byt ovliviiovan dalsimi subjekty, se kterymi je pouze nepfimo
propojen a nepozna se to na zkoumani jednoho vztahu).

e Jeden jednotlivy vzajemny vztah nem(iZe reprezentovat celou sit vztah( (uceni se
z jednotlivych vztah(l neposkytuje ndvod ani prehled, jak vypada celd sit).

Tyto ndzory jsou opodstatnéné v pripadech, kdy je pozornost vyzkumnik( vénovéana
sitim obecné, z pohledu fungovani podnikd, ale nelze upfit vyznam vyzkumdm zalozZe-
nym na redukovani sité vztah( na jednotlivé vztahy (ve vyzkumné praxi jsou bézné vyzku-
my zaméfené na dyadické a triadické vtahy). Jde predevsim o zkoumdani téch vztahd, kte-
ré jsou v tésné blizkosti podniku (zejména mezi podnikem, zdkaznikem a konkurenci)
a sleduji se z pohledu jejich dynamiky a vyvoje v case.

Sité vztahii jsou dynamické, to je jejich vyznamnd vlastnost. Jejich pochopeni by
proto mélo zahrnovat zkoumani jejich druh(i a také procesu jejich zmény. Studie, které se
zabyvaiji stabilitou siti vztah(, musi byt zaloZzeny hlavné na budovani dlouhotrvajicich
vztahU. Hypotéza, ze které miizeme vychdzet, zni: vzdjemné vztahy jsou pevnéjsi s po-
stupujicim éasem, vétsinou také nariistajicim poctem vzdjemnych vymén (zahrnuji-
cich vymény produktii, sluzeb, informaci atd.) a nariistajicimi socidlnimi a na znalos-
tech zalozenymi pouty.
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Stabilné strukturované sité vztah( funguji efektivnéji, pokud jsou zaloZzeny na jasné
stanoveném rozdéleni prace mezi partnery (podniky) vztah dobfe definovanymi tech-
nologiemi a silnymi pouty mezi partnery (podniky). (Vhodnym ptikladem muze byt auto-
mobilovy trh, ve kterém je relativné mald pravdépodobnost vstupd novych subjektt
a vsichni hraci na trhu maji vy¢lenéné ,jasné pozice” na trhu.)

V kontrastu k stabilnim sitim vztaht jsou sité vztahud volné strukturovanych, kde se
projevuji ¢asté zmény vstupujicich a vystupuijicich ¢len(l. Tyto jsou pak charakterizovany
jako nakladné, a to jak z pohledu ¢asu, tak i celkovych naklad.

Na druhé strané je potfebné vénovat pozornost jisté strnulosti, kterd ¢asem v pev-
nych vztazich mize nastat (napfiklad vytvafenim pravidel, ndvodd, norem apod. m{ize
dojit ke ztraté flexibility, inovacnich schopnosti a jinych charakteristik, jez jsou spojovany
se sitémi vztah).

V soucasné dobé zmén je inovacni schopnost zivotné dulezita pro fungovani podni-
kd, ztohoto dlvod( musi byt sité vztah( schopny absorbovat a adaptovat se na ménici se
pozadavky trha. Dalsi pohled, ktery je nutné brat na zfetel, je ten, jenzZ fikd, ze sité jsou dy-
namické struktury, co se méni. Stabilita siti vztahu sice vybizi k tomu, ze je pak chdpeme
s urcitym stupném strnulosti, ale vtomto smyslu to Ize brat pouze jako jisty limit, kterému
se musi partnefi v ramci sité vztahl vyvarovat. ZpUsob efektivniho feseni je zahrnuty v po-
tencidlu jejich schopnosti vyhleddvat pfilezitosti, kombinovat aktivity a zdroje.

Studie vymezujici trhy jako sit vzajemnych vztahi vychazi a navazuji na vysled-
ky predchozich studii. Jejich pfinos spociva oproti ostatnim piedevsim v zdiirazné-
ni obou moznosti tykajicich se vztahu, a to jak jejich budovani a udrzovani, taki je-
jich ukonceni (pokud jiz tyto vztahy nepfinasi hodnotu), které je vzhledem ke zmé-
nam a dynami¢nosti prostifedi nevyhnutné.

Pravé maximalizace hodnoty zakaznik( se stava zdkladnim cilem marketingu vztah(.
Tato myslenka je Ustfedni, protoZe zdkaznik je ten, jenz pfinadsi podniku zisky. Pfi shrnuti
nastudovanych poznatkd Ize konstatovat, ze ostatnim skupinam stakeholdr(, jez v ramci
tohoto procesu maximalizace hodnoty zdkaznika mohou pfispivat vétsi ¢i mensi mérou,
v soucasné odborné literatufe neni zatim vénovana systematickd pozornost.

Vyzkumy byly zaznamendny v oblasti operacionalizace aspekt Fizeni vztah( se sta-
keholdry, empirické prace jsou velice vzacné a pokud néjaké jsou, tak jsou oznacovany
jako pocatecni studie, jez jsou spojeny spise s metodologickymi vyzvami v empirickych
studiich tykajicich se vztaht se stakeholdry (napfiklad ziskavani a specifikovani definic
stakeholdrd nebo méfeni efektl téchto vztah [Harrison a Freemen, 1999]. Caste¢né byly
nékteré studie vénovany zplsoblm implementace systému fizeni vztah( se stakeholdry,
identifikaci stakeholdrd [Mitchell, et all, 1997; Bryson, J. M., 2003] nebo méfeni spokoje-
nosti stakeholdrl [Winn a Keller, 2001].

Marketing vztah(l reprezentuje strategickou reakci, jejimz prostfednictvim podniky
ziskavaji konkuren¢ni vyhodu [Takala and Uuisiatalo, 1996]. Tato dlouhodoba schopnost
reagovat je zaloZzena na teorii, jez hodnoti vzajemnou zavislost trznich hracd a jejich spo-
le¢nou snahu zaloZzenou na ddvéfe a zavazcich. Klicovym faktorem Uspéchu v dnesnim
dynamickém a rychle se ménicim prostiedi, které zajistuje podnikiim preZiti na saturova-
nych trzich, je udrzovani dlouhodobych vzajemnych vztah( se stakeholdry (zdkazniky, za-
méstnanci, dodavateli a dalSimi klicovymi reprezentanty stakeholderd). V tomto prostre-
di se stavaji soucasti nabidky hlavné ddvéra a smluvni zavazky [Morgan and Hunt,
1994]. ,Pouze cCinitelé, ktefi dhvéfuji a ktefi jsou schopni plnit smluvni zadvazky vici jinym
stranam, jsou schopni podélit se také o informace” [Helfert at al., 2002, p. 1123].

68 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Nové vyzvy pro strategické marketingové fizeni podniku Zia

Oblast siti vztah(l se stakeholdry otevira prostor pro efektivni propojovani pozadova-
nych cilt riznych spolupracujicich subjektd, jeZ v rdmci spoluprace mohou efektivnéji vy-
hledavat pfilezitosti, vytvafet hodnotu pro zdkaznika a kombinovat pfitom zdroje i aktivi-
ty v dynamickém prostiedi. Zékladem budovani téchto pro podniky prospésnych vztaht
je dlvéra, vérnost, uzite¢nost a naklady na zménu partnera.

Problematika souvisejici s nastinénou novou vyzvou podnikd v oblasti strategického
marketingového managementu je zajisté o mnoho $irsi, cilem tohoto pfispévku byl teo-
reticky vhled do problematiky marketingu vztah(, ktery dle mého minéni tvofi zakladni
vychodiska pro identifikovani a feeni nékterych dalsich otdzek (jako napf. otdzka vyme-
zovani klicovych skupin stakeholdrd, rozsifeni pohledu na proces uspokojovani potieb,
problematika nového marketingového pfistupu k tvorbé hodnoty, problematika interna-
cionalizace apod.) souvisejicich s vyzkumnym zaméfenim v této oblasti.

m Summary

The aim of paper is theoretical insight to new challenge of strategic marketing mana-
gement based on the marketing relationship approach. The creation of companies” com-
petitive advantage is related to developing, maintaining and termination of relationship
with key environmental stakeholders. Success of the relationship network is depended
on increasing number of mutual exchange (including exchange of products, services, in-
formation and so on) and increasing social and knowledge based joining. Areas of
stakeholder’s relationship network open the framework for effective aim cooperation,
looking for opportunities, innovative value creating with combination of resources and
activities in dynamic environment.
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m 1. NICHT JEDES LEISTUNGSBUNDEL IST ERFOLGREICH

Der Online-Video-Anbieter Akimbo hat versucht, mit einem hybriden Leistungsbiin-
del seine Wettbewerber zu tGiberholen und seine Margen zu verbessern. Dazu entwickelte
er eine Set-Topbox fiir den Empfang (ahnlich wie Premiere) und einem Online-Video-
-Dienst mit aktuellen Spielfilmen aus allen moglichen Genres. Die Set-Topbox kostete
zum Zeitpunkt des Launches 399 US Dollar, was ausgesprochen teuer war. Die Kunden er-
hofften sich durch die einmalige Investition Zugang zu top-aktuellen Spielfilmen. Aller-
dings setzte Akimbo bei der Konfiguration des hybriden Angebots auch die Preise fiir die
Online Dienste dementsprechend hoch an. Der Online-Dienst war zum Zeitpunkt des
Launches noch nicht ausgereift, die Qualitdt mittelmaBig und - vor allem - waren
die Spielfilme nicht top-aktuell. Die Kunden waren verargert, das Angebot floppte bereits
nach kurzer Zeit und das Unternehmen schlitterte schlussendlich sogar in die Insolvenz.

In Zeiten von stagnierenden Markten und hartem Verdrangungswettbewerb versu-
chen viele Unternehmen, Produkte mit Services (und umgekehrt) zu verbinden. Die Grlin-
de liegen auf der Hand: durch innovative Angebote kénnen einerseits neue Kunden ge-
wonnen werden, andererseits kann die Nachfrage bei bestehenden Kunden gesteigert
werden. So genannte Produkt-Service-Kombinationen, auch bekannt unter dem Begriff
hybride Leistungsbiindel (Engelhardt, Kleinaltenkamp & Reckenfelderbdaumer 1993) ver-
sprechen den Unternehmen Marktanteilsgewinne und neue Gewinnpotenziale. Vielen
Unternehmen ergeht es aber wie Akimbo. Sie scheitern an der richtigen Dimensionie-
rung ihrer Leistungen, an der richtigen Kombination von Produkt und Dienstleistung und
schlussendlich an der richtigen Positionierung am Markt und in den Kopfen der Kunden.
Jene Unternehmen, die es richtig gemacht haben, haben ihre Kernkompetenzen entspre-
chend erweitert, konnten sich durch die Kombination von Produkt und Service klar von
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der Konkurrenz absetzen und schlussendlich ihre Marktstellung weiter ausbauen (Praha-
lad, & Ramaswamy 2004).

m 2. BEISPIELE FUR ERFOLGREICHE HYBRIDE LOSUNGEN

Das Unternehmen Apple hat mit dem hybriden Leistungsbiindel iPod und iTunes
einen Benchmark gleich im mehreren Branchen gesetzt: Die drei Branchen IT Industrie,
Musikplayerindustrie und Musikindustrie wurden durch ein einzigartiges Hybrides
Leistungsbiindel strategisch nachhaltig kombiniert. Der Player iPod ist mittlerweile die
Gattungsmarke unter den digitalen Musikplayern schlechthin, und die Musiksoftware
iTunes ladt und verwaltet Songs vom Internet auf den Player und ist somit der kongeniale
Partner des iPod.

Xerox, ehemaliger Hersteller von Kopiergeraten hat es geschafft, seine Konkurrenz
abzuhdngen, indem er seinen Kunden nicht nur Kopiergerdte anbietet, sondern auch
Dienstleistungen wie Wartung, Montage und Leasingservice gleich in das Angebot integ-
riert. Somit genie3t der Kunde den Vorteil ,alles aus einer Hand".

Auch Mobilfunkanbieter A1 bietet nicht nur Telekommunikationsdienst in den unter-
schiedlichsten Auspragungen, sondern liefert beim Kauf die nétige Hardware gleich mit:
egal ob Modem, Handy, Schnurlostelefon oder mobile Datenkarte, A1 kombiniert Hard-
ware und Software zu einzigartigen hybriden Angeboten fiir alle Arten von Kunden.

m 3. BEGRIFFSDEFINITION

Ein hybrides Leistungsbiindel (HLB) ist gekennzeichnet durch eine integrierte und sich
gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Erbringung und Nutzung von Sach-
und Dienstleistungsanteilen einschliellich seiner immanenten Softwarekomponenten.
Somit handelt es sich bei einem hybriden Leistungsbiindel um ein Absatzobjekt, das zur
Losung eines bestimmten Kundenproblems geeignet ist (Meffert & Bruhn 2008).

Im Englischen wird fiir den B2C-Markt haufig Product Service System (PSS) und fur den
B2B-Markt Industrial Product-Service System (IPSS oder IPS) verwendet (Morelli 2002; Mont
2004; Evans, Partidario & Lambert 2007). Bei anderen Autoren wird der Begriff des Service
Systems definiert als “a dynamic value co-creation configuration of resources, including
people, organizations, shared information (language, laws, measures, methods), and
technology, all connected internally and externally to other service systems by value pro-
positions” (Maglio, Vargo & Sporer 2009, Mont 2004). Hier wird also mit dem Begriff Servi-
ce System nicht das hybride Leistungsbiindel als Absatzobjekt, sondern vielmehr eine
Konfiguration von Unternehmen und Ressourcen verstanden, die als organisatorischer Bez-
ugsrahmen fiir die hybride Wertschépfung dient. Haufig wird aicj als Ubersetzung fiir
hybride Leistungsbiindel im englischsprachigen Raum der Begriff Customer Solution ver-
wendet (Tuli, Kohli & Bharadwaj 2007).

m 4. MERKMALE VON HYBRIDEN LEISTUNGEN

Sieht man sich die Kombination von erfolgreichen Leistungsbiindeln wie Apple,
Xerox oder A1 genauer an, stellt man fest, dass alle Angebotskomponenten tber zwei
grundlegende Merkmale verfligen und zwar tiber Komplementaritdt und Gber Eigenstdn-
digkeit.
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4.1 Komplementaritat

Unter dem Merkmal der Komplementaritat versteht man die gemeinsame Verwen-
dung oder die gemeinsame Nutzung von Produkten oder Leistungen (Venkatesh, Berry &
Dotzel 2009). Die volle Funktionsfahigkeit ist also erst dann gegeben, wenn die beiden
Komplementdre zusammen genutzt werden. So haben zum Beispiel iPod und iTunes von
Apple eine hohe Komplementaritat. Sie werden gemeinsam verwendet und entfalten in
der gemeinsamen Verwendung ihre volle Funktionsfahigkeit. Aber auch Messer und Ga-
bel, Auto und Autoradio, Hose und Giirtel, Shampoo und Haarewaschen, Kochen und Es-
sen sind komplementar zueinander. Demnach konnen sowohl zwei Produkte, zwei Servi-
ces oder ein Produkte und ein Service komplementar zueinander sein. Insbesondere
durch komplementare Produkte und Services lasst sich der Wert fiir den Kunden erheb-
lich steigern. Durch flexibles Kombinieren kdnnen Hersteller mit komplementéren Ange-
boten einen betrachtlichen Mehrwert erzielen (Kleinaltenkamp 2000). Andere Beispiele
fur komplementare Leistungsblindel waren zum Beispiel der Premiere Receiver und das
Premiere Pay TV Service oder auch ein Induktionsherd mit dazu passendem Geschirr.

4.2 Eigenstandigkeit

Das Merkmal der Eigenstandigkeit meint, dass Produkte und Services getrennt von
einander gekauft werden kénnen und somit auch getrennt von einander funktionieren.
EiniPod und seine Software iTunes sind zwar hoch komplementar, ohne die Software iTu-
nes lassen sich auf den Musikplayer iPod keine Songs hochladen.iPod und iTunes funktio-
nieren also nicht getrennt voneinander, sind also nicht eigenstandig.

Im Gegensatz dazu kann ein Kopiergerat von Xerox ohne Wartungsvertrag erworben
und in Betrieb genommen werden. Auch ohne Wartungsvertrag nimmt es seinen Dienst
auf und ist voll funktionstlichtig. Kopiergerate und Wartungsvertrdage sind also zueinan-
der eigenstdndige Produkte und Dienstleistungen.

Trotzdem macht es natirlich Sinn, auch eigenstandige Leistungen zu biindeln und
dem Kunden als hybrides Angebot anzubieten (Buridnek, Ihl, Bonnemeier, Reichwald,
2007; Kersten, Zink & Kern 2006). Kopiergerate mit Wartungsvertrag, Fahrstiihle mit Servi-
cevertrag, Autos mit Leasingvertrag sind nur einige Beispiele, wie Unternehmen auch ei-
genstandige Produkte und Services miteinander verbinden.

Wichtig zu erwdhnen ist bei hybriden Angeboten, dass sich das Unternehmen meist
in zwei unterschiedlichen Branchen Kernkompetenzen aneignen muss, um zu relissieren
(Prahalad & Hamel 1990). Deswegen griinden deutsche Autohersteller wie BMW, Porsche
und VW eigene Financial Services, um den Beddrfnissen und Qualitdtsanspriichen der
Kunden sowohl beim Auto selbst als auch bei den Finanzierungsleistungen gerecht zu
werden

m 5. VIER FELDER LEISTUNGSMATRIX

Wie oben ausgefihrt, lassen sich hybride Leistungsbiindel anhand der zwei Merkma-
le Komplementaritat und Eingestandigkeit beschreiben. Bringt man diese beiden Merk-
male in Zusammenhang, entsteht eine Matrix mit vier Feldern. Es entstehen vier Arten
von Leistungsbiindeln mit unterschiedlichen Eigenschaften und unterschiedlichen Vor-
und Nachteilen.
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Abbildung 1: Vier Arten von hybriden Leistungskombinationen
(nach Venkatesh, Berry & Dotzel 2009)

Vier Felder Leistungsmatrix
A

Rundum Sorglos Paket Flexibles Paket

Eigenstandigkeit

Pakte aus einer Hand Paket mit Zusatznutzen

>

Komplementaritat

Venkatesh, Berry & Dotzel, HBR 2010 .
PHD MASTER

Jenach dem, wie die beiden Merkmale Komplementaritat und Eigenstandigkeit kom-
biniert werden, ergeben sich vier verschieden Leistungsbiindel fiir das Unternehmen:

Beim flexiblen Paket ist sowohl die Komplementaritat als auch die Eigenstandigkeit
der Komponenten hoch. Beim Rundum-Sorglos-Paket ist zwar die Eigenstandigkeit hoch,
aber die Komplementaritat niedrig. Das Paket mit Zusatznutzen definiert sich iber eine
hohe Komplementaritdt und eine niedrige Eigenstandigkeit und wenn Komplementari-
tat und Eigenstandigkeit niedrig sind, spricht man von einem Paket Aus-Einer-Hand. Na-
chfolgend werden die Charakteristika der vier méglichen hybriden Leistungsbiindel ein-
zeln beschrieben. Beispiele runden die Anschaulichkeit ab und tragen zum praktischen
Wissenstransfer bei.

5.1 Das flexible Paket

Das flexible Paket bietet sich immer dann an, wenn es sich um schwierige Kunden-
probleme handelt, also bei Produkten oder Dienstleistungen mit geringer Commoditiza-
tion. Komplexitat lasst sich nach Malik (2001) nur mit entsprechender Komplexitat in der
Losung begegnen. Das bedeutet, dass flir komplexe Kundenprobleme vom Unterneh-
men komplexe Leistungsbiindel in Form von Produkten und Services gefunden werden
mussen, um den Kunden nachhaltig zufrieden zu stellen. Das flexible Paket zeichnet sich
sowohl durch eine hohe Komplementaritat als auch durch eine hohe Eigenstandigkeit
aus.

In diesem Zusammenhang spricht man im englischen Sprachgebrauch auch von
Commoditization. Fir Commoditization gibt es im Deutschen keine Ein-Wort-Uber-
setzung (www.dict.leo.org, 3. 1. 2010). Der Begriff muss umschrieben werden: Commodi-
tization macht Produkte, die einstmals etwas Besonderes waren, zu etwas alltdglichem,
gewohnlichem, von mehreren Anbietern erhéltlichem. Der Grund dafiir ist, dass Konkur-
renten den Innovator nachahmen. Gewéhnlichmachung wire also eine Ein-Wort-Uber-
setzung, aber da dieses Wort im Deutschen uniblich ist und auch nicht so auf das Ges-
chéftsleben abzielt wie Commoditization, ist entweder eine Umschreibung vorteilhaft
oder man bleibt im beim englischen Original.
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Das Gegenteil von niedriger Commoditization ist Customization (Corsten 1997, 2000,
Lovelock & Wirtz 2007). Mass-Customization wiederum ist ein Produktionskonzept, in
dem einerseits die Vorzlige der Massenproduktion wie Skaleneffekte, Automatisierung
genutzt werden, andererseits dem wachsenden Wunsch des Kunden nach Individualisie-
rung seines Produktes Rechnung getragen wird. (Pine 1993; Piller 2006).

Als Beispiel fur ein hybrides Leistungsbiindel, das als flexibles Paket bezeichnet wer-
den kann, sei die Firma Oracle erwdhnt: Die Oracle Corporation ist der weltweit drittgroB-
te Softwarehersteller mit Hauptsitzin Redwood Shores (Silicon Valley, Kalifornien). Bekan-
ntestes und erfolgreichstes Produkt des Unternehmens ist das Datenbankmanagemen-
tsystem Oracle Database, welches Ublicherweise mit dem Namen Oracle in Verbindung
gebracht wird. In Zeiten harteren Wettbewerbs versuchte Oracle, neue Markte zu erobern
und entwickelte ein neues hybrides Angebot fiir seine Kunden: Oracle on Demand ist ein
flexibles Leistungsbiindel, das auf der Oracle Database basiert, aber zusatzlich Beratungs-
und Verwaltungssoftware mitbringt. Weil Datenbanksysteme komplexe Kundenanforde-
rungen l6sen mussen, ist Oracle on Demand hochgradig komplementar bei gleichzeiti-
ger hoher Eigenstandigkeit. So kann fir jeden Kunden individuell die richtige Zusam-
menstellung der Software gewahrleistet werden.

5.2 Das Rund-um-Sorglos Paket

Das Rund-um-Sorglos Paket kann auch als bestes Komplettangebot seiner Kategorie
bezeichnet werden. Es zeichnet sich durch eine hohe Eigenstandigkeit und durch eine
niedrige Komplementaritat aus. Die Commoditization ist ebenfalls hoch, Produkt und
Service sind fiir den Kunden skalierbar. Hier kdnnen Unternehmen ihre starke Produk-
tmarke niitzen, um Kunden fiir ein undifferenziertes Service zu gewinnen oder umgeke-
hrt.

Aufgrund der hohen Eigenstandigkeit der Teilleistungen besteht die Schwierigkeit
fur Unternehmen meist in der Beherrschung der unterschiedlichen Kompetenzen und
Ressourcen (Prahalad & Hamel 1990, Prahalad & Ramaswamy 2000). Um den Kunden zu
Uberzeugen, muss das Unternehmen Experte in der Produktkategorie und in der Service-
kategorie sein.

Als Beispiel sei hier die Fahrstuhlindustrie genannt. Der Markt ist klassischerweise
zweigeteilt. Einige Hersteller konzentrieren sich auf die Produktion und Fertigung von Fa-
hrstiihlen wahrend andere Hersteller sich auf die Wartung und Servicierung dergleichen
spezialisieren. Die Firma Otis Elevator Company (www.otis.com, 3.1.2010) ist mittlerweile
weltweit fliihrend in Herstellung, Montage und Wartung von Aufzligen, Fahrtreppen
und Fahrsteigen. Die Einzigartigkeit des Unternehmens besteht darin, dass es nicht nur
Fahrstiihle anbietet, sondern auch die Montage und sogar die Wartung Gibernimmt. Das
bedeutete fir Otis, eine Kernkompetenz in der Dienstleistung der Montage und Wartung
zu entwickeln, um einerseits den bereits etablierten und spezialisierten Wartungsfirmen
entgegenzutreten und andererseits den hohen Anspriichen den Kunden gerecht zu
werden. Der Vorteil von Otis liegt auf der Hand: Kunden erhalten ein Rund-um-Sorglos
Paket (eine Ansprechperson, ein Auftrag, ein Prozess, eine Rechnung, eine Marke, eine
Qualitat) fur das es sich lohnt, einen Mehrwert zu bezahlen.

5.3 Das Paket mit Zusatznutzen

Dieses Paket ist ein Klassiker: Beim Paket mit Zusatznutzen ist die Komplementaritat
hoch und die Eigenstdndigkeit gering. Eine Kernleistung wird mit so genannten
Add-on-Services fiir den Kunden individualisiert und somit attraktiver gemacht. Damit
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sind Kernprodukt und Add-on-Service untrennbar miteinander verbunden, der Ge-
brauchswert ergibt sich in der gemeinsamen Nutzung aller Leistungen (Lusch, Vargo &
O’Brien 2007).

Die Ursache fiir den Erfolg dieser Kombination ist bei einem veranderten Konsumen-
tenverhalten zu finden. Sowohl die neue Markttransparenz, die Anspruchsinflation als
auch die kommunikative Interaktion der Konsumenten untereinander (Fuller & Mihlba-
cher 2004) fuhren zu einer sinkenden Kundenloyalitdt. Diesen negativen Trend der
schmelzenden Loyalitat der Kunden versuchen Unternehmen durch Angebote zusatzli-
cher Dienstleistungen, eben so genannte Value-Added-Services aufzuhalten (Bruhn &
Stauss 2000). Insbesondere zu beachten sind bei diesem hybriden Angebot die unter-
schiedlichen Kaufzyklen von Produkt und Service. So werden zum Beispiel digitale Musik-
player wie iPod nur ca. alle drei Jahre gekauft, wahrend Musik und Filme weitaus ofter
konsumiert werden.

Die Tourismuswirtschaft promotet seit Jahren ihre Leistungen mit Add-On-Services.
Waren die Angebote der Hotels an den Erholung suchenden Kunden friiher noch Kost
und Logis, also Essen, Trinken und Schlafen, so existiert dieses Angebot heutzutage in sei-
nen Reinform nur mehr bei Privatzimmervermietern. Um sich vom Mitbewerber abzuhe-
ben, haben die Tourismusbetriebe eine ganze Reihe zusatzlicher Leistungen entwickelt:
Man denke nur an den Wellness- und Gesundheitsbereich, an das Freizeitangebot (von
der Mountainbiketour bis zum eigenen Skiverleih), an Aktivprogramme (Yoga, Fitness,
Wandern) oder an Shuttleservices und Flughafentransfers. Alle diese Angebote sind als
Zusatznutzen zum eigentlichen Hotelaufenthalt gedacht und konnten lange nur in Kom-
bination mit einer Hotelbuchung, also als Paket mit Zusatznutzen genutzt werden.

Aufgrund des fragmentierten Tourismusmarktes und der hohen Diffussionrate der
Serviceinnovationen (Rogers 2003) gehen einige Hoteliers mittlerweile neue Wege: Auf-
grund von Auslastungsproblemen bieten sie ihre Leistungen auch Tagesgasten an. So
konnen zum Beispiel Kunden mittlerweile Fitness- und Wellnessbereiche einiger Hotels
auch nur tagstiber nutzen. Der hohe Qualitatsstandard, Gberschaubare Gro3enverhal-
tnisse, angemessene Besucherzahlen und vor allem die individuelle Betreuung machen
diese Angebote duBBerst attraktiv.

5.4 Das Paket aus einer Hand

Beim Paket aus einer Hand sind die Komplementaritat und die Eigenstandigkeit nied-
rig, dafiir steht der Convenience-Gedanke des Kunden im Vordergrund.Insbesondere An-
derungen im Konsumentenverhalten flihren zu einer Zunahme an Dienstleistungen im
wirtschaftlichen Alltag. Generell besteht bei den Konsumenten ein Trend zu mehr Kom-
fort und Bequemlichkeit (engl. convenience). Die positiven Erfahrungen von Konsumen-
ten mit qualitatsorientierten Angeboten einzelner Dienstleister flihren einerseits zu stei-
genden Anspriichen bei den Konsumenten und andererseits auch zu neuen Bewertun-
gsmalistdben fiir alle anderen Dienstleistungs-Anbieter. Im Zusammenhang mit den
steigenden Erwartungen der Konsumenten spricht man auch von einer so genannten An-
spruchsinflation (Bruhn & Meffert 2001).

Das Paket aus einer Hand bietet Konsumenten keinen zusatzlichen Wert an sich, dafiir
aber ein unkompliziertes, komfortables Kauferlebnis. Qualitat, Zuverlassigkeit und Ver-
trauen in die Marke stehen bei diesem Angebot klar im Vordergrund und sind fiir den
Kunden kaufentscheidend (Aaker & Joachimsthaler 2000).

Unternehmen kdénnen zum Beispiel ihre Distributionspunkte niitzen, um Zusatzges-
chafte zu lukrieren. Die Firma Regis ist eines der gro3ten Haarpflegeunternehmen der
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Welt. Es betreibt weltweit mehr als 13.000 Friseursalons, zum Beispiel auch die Marke Sas-
soon. Durch geschicktes Aufgreifen des Convenience-Gedankens ist es Regis gelungen,
neben seinem Stammgeschaft, dem Haare schneiden, seine Zusatzverkaufe kraftig anzu-
kurbeln. In den Top Salons verkauft das Unternehmen mittlerweile erfolgreich
Haarpflege- und Kosmetikprodukte zu Preisen weit tiber dem Lebensmittel- oder Droge-
riefachhandel. Regis hat genau genommen fiir solche Produkte nur wenig Verkaufskom-
petenz, das Personal wird auch nicht sonderlich darauf geschult. Doch die Convenience
erzeugt flr viele Kunden einen Mehrwert: Beim Friseur widmet man sich gerade dem
Thema Haare, ist fur Pflege und Styling aufgeschlossen und muss nicht extra noch in
den Drogerieladen zum einkaufen. Darliber hinaus besitzt der Friseur eine gewisse
Beratungskompetenz und genief3t das Vertrauen vieler Stammkunden.

m 6. NEUE BASIS FUR DAS PRODUKTMANAGEMENT

In Zeiten von stagnierenden Markten und Verdrangungswettbewerb miissen Unter-
nehmen ihre Angebote den komplexen Marktgegebenheiten anpassen. Neben dem de-
finitorischen Problem der Abgrenzung von Produkt und Dienstleistung (Lovelock & Gum-
messon 2004) und dem damit zusammenhadngenden eintreten des neuen Paradigmas
der Service-Orientierten Logik im Marketing (Vargo & Lusch 2004) haben auf der prakti-
schen Seiten die Unternehmen langst begonnen Produkte und Services nicht mehr ge-
trennt anzubieten, sondern in Paketen zusammenzufassen und so dem Kunden einen
Mehrwert bieten zu kdnnen. Insbesondere das Produktmanagement wird organisato-
risch vor neue Herausforderungen gestellt: Der Erfolg von hybriden Leistungsbiindeln
setzt voraus, dass Unternehmen sehr genau prifen, welche Produkte und Services opti-
mal zusammenpassen und welche Vorteile damit geniert werden kdnnen. Hybride Leis-
tungsbiindel stellen aber auch besondere Anforderungen an das gesamte Unternehmen.
So mussen Kernkompetenzen in bestimmten Bereichen (z.B. Dienstleistung) erst erwor-
ben und aufgebaut werden (Prahalad & Hamel 1990). Um am Markt erfolgreich zu sein,
missen Unternehmen zwei Merkmale von Hybridangeboten beriicksichtigen. Das
Merkmal Komplementaritdt betont die gemeinsame Nutzung von Leistungen, wahrend
man unter dem Merkmal Eigenstandigkeit die gemeinsame Funktionsfahigkeit versteht.

Vier Leistungspakete kénnen Unternehmen helfen, bei der Produktentwicklung die
richtigen Kombinationen zu finden, den Produkt- und Serviceanteil richtig auszubalan-
cieren, um die Risiken zu minimieren und die gréBtmdgliche Gewinne zu erzielen: Das fle-
xible Paket aus Produkt und Service bietet Kunden die Mdglichkeit, ihren Kauf individuell
zu gestalten. Ein Rund-um-sorglos Paket bietet das beste Komplettangebot der gesamten
Warengruppe. Beim Paket mit Zusatznutzen erhalten die Kunden zum Kernprodukt eine
Reihe von Add-On-Services mit erganzenden Funktionen und Vorteilen. Beim Paket
Aus-einer-Hand steht durch die so genannte Anspruchsinflation (Bruhn & Meffert 2001)
die Convenience der Kunden im Vordergrund.

Die Vorteile von hybriden Kundenldsungen liegen klar auf der Hand: (1) relativ gerin-
ges Risiko fiir Unternehmen, (2) ausgeglichener Cash-Flow durch diametrale Kaufzyklen
und (3) Nutzung einer bereits erfolgreich eingefiihrten Produkt- und/oder Servicemarke
zur Starkung des neu entwickelten Leistungs-Portfolios.

Durch hybride Leistungsbiindel kdnnen Unternehmen ihre Produktenwicklung neu
auf die Marktgegebenheiten ausrichten und bei entsprechender Leistungskombination
entscheidende Wettbewerbsvorteile generieren.
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m Schlussbetrachtungen

Eines des dltesten Paradigmen im Marketing ist die Kundenorientierung (Bartels 1988;
Kroeber-Riel & Weinberg 2002). Im Gegensatz zu den dlteren Auffassungen wie der Pro-
duktionsorientierung oder der Verkaufsorientierung besagt die Kundenorientierung, dass
sich das Marketing auf den Markt und damit auf die Kunden ausrichten soll. Nur durch zu-
friedene Kunden kdnnen sich Unternehmen gegen Wettberber behaupten und nachhal-
tige Gewinne erzielen (Meffert 2000).

Die grundlegende Pramisse der Kundenorientierung lautet: Wenn Unternehmen die
Bediirfnisse der Kunden erkennen und ihre Wiinsche richtig deuten, gelingt es ihnen,
Produkte oder Services anzubieten, die zur nachhaltigen Bediirfnisbefriedigung der Kun-
den beitragen. Das Ziel ist etwa nicht Gewinn durch gentigend Umsatz (Verkaufsorientie-
rung) sondern Gewinn durch zufriedene Kunden (Kotler 1997; Meffert 2005).

Dazu argumentiert bereits Levitt (1960/2004) im Harvard-Business-Review: ,Beim
Verkaufen stehen die Bediirfnisse des Verkaufers im Mittelpunkt; beim Marketing die Be-
dirfnisse des Kaufers. Das Verkaufen ist beseelt vom Wunsch des Verkaufers, sein Produkt
zu Geld zu machen; Marketing ist beseelt von der Idee, die Wiinsche des Kunden zu erfiil-
len, und zwar durch das Produkt und alle dazugehorigen Handlungen - von seiner Krea-
tion und Bereitstellung bis hin zu seinem Verbrauch.”

Diese Aussage hat bis zum heutigen Tag nichts von ihrer Aktualitat eingebif3t. Die
basale grundlegende Logik geht aber noch einen Schritt weiter: Kunden kaufen weder
Produkte noch Services an sich (Sawhney 2006). Produkte und Services werden wegen
ihres Nutzens, wegen ihres Gebrauchswertes gekauft. Gebrauchswert ist der Wert, den der
Kunde aus der Nutzung des Produkts oder der Dienstleistung zieht (Vargo & Lusch 2004).
Dazu ein Beispiel: Unternehmen wie Bosch oder Black&Decker stellen Bohrmaschinen her
und bringen diese auf den Markt und in die Regale von Baumarkten, damit die Kunden
diese dort kaufen konnen. Aber kein Kunde kauft eine Bohrmaschine wegen der Bohr-
maschine an sich, im Gegenteil: Der Kunde hat einen Wunsch oder ein Bediirfnis, bei dem
ihm die Bohrmaschine hilft, es zu erreichen. Das Ziel des Kunden ist es beispielsweise, ein
Bild aufzuhd@ngen. Um ein Loch in die Wand zu bekommen benétigt er eine Bohrmaschi-
ne, aber auch Schrauben, Dibel und naturlich einen Rahmen fir sein Bild. Fir ihn ist also
die Bohrmaschine nur ein aber nicht das einzige Mittel zur Zielerreichung. Nur das gesam-
te Leistungsbiindel bestehend aus Bohrmaschine, Schrauben, Diibel und Rahmen [6st
den eigentlichen Kundenwunsch, ndmlich ein Bild an der Wand, das seine Wohnung ver-
schonert. Nicht zu vergessen, dass die Tatigkeit des Bild Aufhdangens genau genommen
eine Dienstleistung ist, die der Kunde (in diesem Fall) selbst verrichtet. Ohne dieses Service
des Bild Aufhédnges (das nattirlich auch outgecourt werden kénnte), gabe es nie ein Bild
an der Wand. Auf den Punkt gebracht bedeutet dies, dass in der Realitat immer nur eine
Kombination aus Produkt und Service das Marketing Paradigma Kundenorientierung gan-
zlich erfillt.

Viele Unternehmen haben diesen Sachverhalt erkannt und versuchen immer haufi-
ger Produkte und Services zu kombinieren und dem Kunden als Paket anzubieten. Dabei
definieren diesen Sachverhalt Vargo & Lusch (2004) mit (singular) Service (Vargo & Lusch
2004) und Venkatesh, Berry & Dotzel (2009) mit Hybriden Ldsungen. Dieser Artikel gibt ei-
nen Uberblick tiber die Merkmale und die Kombinationsmdglichkeiten von hybriden Le-
istungsbiindeln und bietet somit eine konzeptionelle Basis fiir modernes Produktmana-
gement.
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m Summary

One of the oldest and most powerful paradigms in marketing is the so called customer
orientation (Bartels 1988; Kroeber-Riel & Weinberg 2002). Contrary to other concepts like
the production-paradigm or the selling-paradigm, customer orientation means that the
target of any marketing thinking is the marketplace and the costumer and not the enter-
prise or the product itself. The belief of the customer orientation is that only satisfied cos-
tumers will bring sustainable growth and market shares to a company and its sharehol-
ders (Meffert 2000).

The underlying assumption of the customer concept is as follows: if a company
knows the needs of its customers, it can develop products and services, which can satisfy
the needs of the customers. The final goal of marketing is not profit through sales (as in the
sales concept) but profit through satisfied customers (Kotler 1997; Meffert 2005).

As Levitt (1960/2004) argued in his groundbreaking article Marketing Myopia in the
Harvard Business Review: “The difference between marketing and selling is more than se-
mantic. Selling focuses on the needs of the seller, marketing on the needs of the buyer.
Selling is preoccupied with the seller's need to convert the product into cash, marketing
with the idea of satisfying the needs of the customer by means of the product and the
whole cluster of things associated with creating, delivering, and, finally, consuming it.”

This statement is true until today. But there is one basic truth behind it: People buy
neither products nor services (Sawhney 2006). Products and services are bought for their
value in use. Only in the usage of the costumer goods or services can deliver real value
(Vargo & Lusch 2004). For example, Black&Decker is the worlds largest manufacturer
of drilling machines. But customers do not buy drilling machines as an end in itself. Custo-
mers buy drilling machines because they want to have a picture on the wall. And yes, they
need utilities such as screws, bolds, dowels and of course a picture-frame, too. So the dril-
ling machine as only one of many products that the customer uses to fulfil his need, na-
mely looking at a beautiful picture on his wall. And last but not least, without the service of
drilling, hammering and hanging up the picture, which in this case the customer provides
himself, the drilling machine has very little value. Of course the service part could also be
done by a professional. The so called out sourcing is a common economic practice.

A lot of companies are aware of this basic marketing logic and try to combine pro-
ducts and services to a complex service-bundle to offer a customer based solution that fits
best a customers needs. These hybride (meaning product and service) offers are also cal-
led (singular!) Service (Vargo & Lusch 2004) ore Hybride Offerings (Venkatesh, Berry & Do-
tzel 2009). This article gives an overview of the characteristics and the different types of
hybrids solutions to offer a conceptual basis for modern product development.
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= Uvod

V druhej polovici roku 2009 prebehla v médiach po prvykrat v kratkej histoérii samo-
statného slovenského ,kapitalového trhu” informacia o nekalych a neetickych praktikach
obchodnikov s cennymi papiermi. Informacia pozostavala z dvojdielnej reportaze investi-
gativneho reportéra, v ktorej vykresloval pripad klientky, ktord v dobrej viere zverila svoje
peniaze obchodnikovi s cennymi papiermi, ktory jej sfuboval ich nadStandardné zhodno-
tenie investovanim na svetovych finan¢nych trhoch.

Zaujimavé na tomto pripade bolo, Ze hoci obchodnik naozaj jemu zverené prostriedky
zhodnocoval, teda vytvaral pre klientku zisk, tak v kone¢nom désledku tato klientka vo vel-
mi kratkom case, v priebehu piatich mesiacov, o svoje finan¢né prostriedky z 90 % prisla.

Dohlad nad ¢innostou obchodnikov s cennymi papiermi vykonava podla zakona
o cennych papieroch Narodna banka Slovenska. Ta na seba nenechala dlho ¢akat a ¢osko-
ro, mézeme sa domnievat, ze po vykonanom dohlade u tohto obchodnika s cennymi pa-
piermi, vydala na svojej stranke upozornenie na neetické a nekalé praktiky na kapitalo-
vom trhu?. Predmetom tohto upozornenia bolo, Ze na finanénom trhu pésobia subjekty,
ktoré pri ziskavaniklientov a pri narabani's ich peniazmi pouzivaju nepoctivé (nekalé a ne-
etické) praktiky pozostavajuce z ¢asového natlaku, pouZivania nepresnych a nejasnych
informacii a inych technik, cielom ktorych je generovat poplatky za obchodovanie ob-
chodnikovi s cennymi papiermi.

Nasi Ceski susedia zaznamenali v roku 2005 podobné konanie ¢eského obchodni-
ka s cennymi papiermi. Ceskd Komise pro cenné papiry (jej pravnym nastupcom
je od 1.4.2006 Ceska narodni banka (dalej len ,CNB”) v tomto ¢ase dokonca zaviedla u ob-
chodnika, ktory takéto nekalé obchodné praktiky pouzival, natenu spravu, pricom cast

1) Podla Slovnika bankovnich a finanych sluzeb, 1. dil. str. 122. A: Jerry M. Rosenberg, Victoria Publishing, Zlin 1992, sa chur-
ningom rozumie ,Cerenie”, ¢o predstavuje opakovany ndkup a predaj cennych papierov, ktory mé minimélny vplyv na trh, ale
vytvdra dodatocné provizie maklérovi.

2)  http://www.nbs.sk/sk/informacie-pre-media/tlacove-spravy/spravy-vseobecne/detail-tlacovej-spravy/_upozornenie-nbs
-na-neeticke-a-nekale -praktiky-na-kapitalovom-trhu/d
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rozhodnutia ¢. KCP 4/2005 zo dfia 7. 7. 2005 o zavedeni tejto nutenej spravy méa dodnes
CNB zverejnenu na svojej internetovej stranke a pouzivaju ho ako vykladové pravidlo aj
ako precedens.

Dostavame sa k tomu, ¢o ,churning” vo svojej podstate predstavuje. Churning nie je
Ziadny vyndélez posledného obdobia v rdmci dynamicky sa vyvijajuceho svetového fi-
nancného trhu, churning je praktika, ktora bola prvykrat identifikovana a odborne publi-
kovana uz v roku 1978 Stuartom C. Goldbergom v jeho monografii Fraudulent
Broker-Dealer Practices. Vznikla v obdobi, ked technologicky pokrok umozrioval ,podni-
kavcom” zneuzivat doveru ludi — svojich klientov, ¢im sa otvoril priestor pre dosahovanie
dodato¢ného zisku.

Churning je neeticka praktika spocivajuca v nadmernom obchodovani na ucet zédkaz-
nika/klienta obchodnika s cennymi papiermi s cieflom maximalizovat poplatky za obcho-
dovanie plyntce obchodnikovi s cennymi papiermi bez ohladu na to, ¢i pre klienta gene-
ruje stratu alebo zisk. Negativhym dosledkom tejto aktivity pre klienta je teda platenie
vyssich poplatkov/provizii obchodnikovi s cennymi papiermi ako poplatkov za uskutoc¢-
nenie obchodu, resp. obchodov, v SirSom kontexte zahffiajuc poplatky suvisiace s obcho-
dovanim na tzv. margin® vo forme platenia urokov, trhovych poplatkov, depozitarskych
poplatkov, poplatkov za vysporiadanie, poplatkov za sprostredkovanie obchodu a pri-
padne mnoho inych, na prvy pohlad ani nebadatelnych.

Churning je praktikou, ktord je v podmienkach slovenskej pravnej upravy definovana
len vieobecne, Zial vagne a neur¢ito. Zakon o cennych papieroch® pri identifikovani tejto
nekalej obchodnej praktiky hovori v suvislosti s touto praktikou ako o poruseni ustanove-
ni zakona o CP, podla ktorych je obchodnik s cennymi papiermi povinny konat pri posky-
tovani investi¢nych sluZieb alebo vedlajsich sluzieb a vykondvani investi¢nych cinnosti
v stlade so zdsadami poctivého obchodného styku s odbornou starostlivostou v zadujme
svojich klientov. Je nanajvys zaujimavé, Ze takato pravna Uprava sa do zdkona o cennych
papieroch dostala tzv. velkou novelou tohto zakona, suvisiacou s recipovanim eurdpskej
legislativy v oblasti trhov s finan¢nymi nastrojmi. Tento subor predpisov eurépskej legis-
lativy je odbornej verejnosti znamy pod skratkou ,MiFID”, ktord si predovietkym, v nasom
pripade paradoxne, sfubuje viac ochranovat prava investorov (predovietkym drobnych
klientov) a prijemcov investi¢nych sluzieb.

Pravda je viak takd, Ze smernica MiFID v sebe neobsahuje priamu regulaciu nekalého
konania obchodnikov s cennymi papiermi znamou ako churning, ¢o potvrdzuje aj oficial-
ne vyjadrenie predstavitelov Eurépskej Komisie, ktord na svojich internetovych stran-
kach na takyto konkrétny dotaz odpovedala, a sice, ze churning v MiFIDe definovany
nie je. V tejto odpovedi sa dalej uvadza, Ze churning vsak treba posudzovat a vykladat
v stilade s povinnostou obchodnika s cennymi papiermi konat ¢estne, zodpovedne a pro-
fesionélne, v sulade s najlep3imi zaujmami klienta.”? Na $kodu veci viak zostava uz len

3)  http://www.cnb.cz/export/CZ/Informace_profesionalum/Judikatura.page?Fileld=2648

4)  Niektori obchodnici s cennymi papiermi, predovsetkym ti, ktori obchoduji na svetovych finanénych, prevazne akciovych tr-
hoch, pontikaju svojim klientom obchodovanie na margin — teda obchodovanie na dlh. Systém funguje tak, Ze klient pri pod-
pise zmluvy s obchodnikom s cennymi papiermi vkladd zakladny vklad, s ktorym obchodnik obchoduje. V pripade, Ze sa klient
doZaduje obchodovat viac, ale uz nemd dostatok disponibilnych prostriedkov, tieto mu za prislusny drok obchodnik s cenny-
mi papiermi poziia, resp. zabezpedi ich poZicanie. V pripade realizovania nedspesnej investicie sa klient dostéva do nepri-
jemnej situdcie, kedy tieto peniaze musi splatit, hoci ich nemd kryté inymi aktivami.

5)  zdkon ¢.566/2001 Z. z. o cennych papieroch a investicnych sluzbdch a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov (zakon o cen-
nych papieroch) (v texte dalej aj ,zdkon o CP” alebo , zdkon o cennych papieroch”)

6)  http://ec.europa.eu/yqol/index.cfm?fuseaction=question.show&questionld=845
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konstatovat, Zze pred implementovanim MiFIDu do nasho pravneho poriadku sa do
31.10. 2007 v zékone o cennych papieroch takéto reguldcia nachadzala, ktora explicitne
hovorila o tom, Ze obchodnik s cennymi papiermi poskytujuci investi¢nu sluzbu nesmie
s majetkom klienta vykonavat obchody, ktorych hlavnym cielom je ziskanie odplaty.”

Pre stanovenie kritérii a hranic, kedy je mozné oznacit konanie obchodnika s cennymi
papiermi za konanie ako ,churning”, v tejto praci vychadzam z pévodnych a dalej rozpra-
covanych tedrii aplikovanych na rozvinutych finan¢nych a kapitadlovych trhoch, predo-
vsetkym v Spojenych statoch americkych. Spojené $taty su v tomto tak daleko, Ze nielen-
Ze o tejto praktike nahlas hovoria, ale dokonca americky regulator ma na svojej interneto-
vej stranke odkaz, prostrednictvom ktorého moze ktokolvek na takéto konanie
upozornit.¥ Mozno by stalo za to nad nie¢im podobnym uvaZovat aj na Slovensku.

Na to, aby sme mohli preukazat churning, musime uvazovat o splneni troch zaklad-
nych podmienok, ktoré musia byt splnené kumulativne:

e obchodnik s cennymi papiermi musi mat kontrolu nad u¢tom klienta a zaroven,
e samusi preukadzat nadmernost obchodovania a zaroven,
e obchodnik musi konat s umyslom obohatenia sa na tkor klienta®.

m 1. Kontrola nad uctom klienta

Prva podmienka je bez akychkolvek pochyb splnend v pripade, ze obchodnik s cenny-
mi papiermi (dalej aj ,obchodnik”) spravuje Gcet klientovi podla svojho vlastného uvaze-
nia. Prelozené do jednoduchej reci to znameng, Ze klient d4 obchodnikovi finan¢né pro-
striedky a po zisteni investi¢cného zdmeru a rizikového apetitu klienta spravuje obchodnik
v tychto intenciach klientovo portfélio podla svojho uvazenia.V tomto pripade je teda ne-
sporné, ze sdm obchodnik rozhoduje o tom, kedy ¢o kupit alebo predat, teda ma kontrolu
nad objemami, ako i frekvenciou obchodovania.

Obchodnik vsak méze mat kontrolu nad klientovym uc¢tom aj v pripade, ked'sa klient
pri sprave svojich aktiv prostrednictvom obchodnika riadi investi¢cnymi odporucaniami
prave od obchodnika alebo vyuziva rézne sofistikované psychologické a iné metédy pre-
svedcovania klientov, a to aj prostrednictvom tretich 0os6b na to, aby mohol kontrolovat
investi¢né rozhodnutia klienta.

Pre posudzovanie churningu ako nekalej praktiky a naslednd subsumpciu tohto ko-
nania ako konania, ktoré je v rozpore s ustanoveniami zakona o cennych papieroch, po-
trebujeme v tomto pripade rozdelit klientov, a tak rozlisit medzi profesionalnym klientom
a neprofesionadlnym klientom. Profesiondlnym klientom sa rozumie klient, ktory ma od-
borné znalosti, skisenosti a poznatky na uskuto¢novanie vlastnych rozhodnuti o investi-
ciach a na riadne posudzovanie rizik, ktoré su s tym spojené. Profesionalni klienti su spra-
vidla pravnické osoby zaoberajlce sa obchodovanim s cennymi papiermi na profesional-
nej Urovni, alebo sa touto ¢innostou zivia. Naproti tomu za neprofesiondlneho klienta
mozno povazovat vietkych ostatnych. Neprofesiondlnym klientom je spravidla standard-
ny klient obchodnika, ktory ma k dispozicii volné finan¢né prostriedky, ktoré sa rozhodol

7)  §73ods. 4 zdkona ¢. 566/2001 Z. z. o cennych papieroch a investi¢nych sluzbdch a 0 zmene a doplneni niektorych zdkonov
v zneni G¢innom do 31. 10. 2007.

8)  http://www.sec.gov/answers/churning.htm

9)  Seth C. Andreson, Investment management and mismanagement, History, Findings, and Analysis, str. 121. Springer, 2006,
New York, USA.

172010 85




// . . .
M The hybrid performance bundle as a functional basis of modern Productmanagement

investovat vo vacsine pripadov bez toho, aby vedel z odborného hladiska rozlisit, resp.
posudit, s akymi typmi rizik sa investicie do tych ktorych finan¢nych ndstrojov spajaju.
O profesionalnych klientoch mozno vo vieobecnosti povedat, Ze poZivaju mensiu ochra-
nu pri investi¢nej ¢innosti ako klienti neprofesionalni.

Uvazujme v pripade, ze obchodnik si cielavedome vybera klientov, ktori s neprofe-
sionalni klienti a ktori maju velky rizikovy apetit. Na to, aby obchodnik s cennymi papiermi
dokazal rozlisit, ¢i ide o klienta profesionalneho alebo neprofesionalneho, sa pouzivaju
v zdsade dva dotazniky, tzv. test primeranosti a test vhodnosti. Jeden z nich urcuje riziko-
vy apetit klienta a druhy jeho schopnost finanénym veciam rozumiet. Ruku na srdce, kaz-
dy laik, ktory aspon raz v Zivote uzatvaral zmluvu s obchodnikom s cennymi papiermi
a vObec sa ,dostal” k vypir"\aniu tychto dotaznikov, predpokladam, Ze s velkou radostou
prijal pomoc ,odbornika” ¢i uz sprostredkovatela alebo samotného obchodnika, s vyplne-
nim tychto papierov.

V tomto uvazovanom pripade kontrolu nad klientovym u¢tom moze obchodnik zis-
kat aj vtedy, ked obchodnik sice investi¢né poradenstvo neposkytuje, ale len ,vykonava
pokyny”, ktoré mu sice neprofesionalny, ale ,uvedomely” klient zaddva - ide o tzv. ,execu-
tion only”. Za tychto okolnosti je obchodnik dokonca zmluvne viazany a povinny akykol-
vek prikaz klienta bez dalsich tvah a posudenia jeho racionality vykonat. Hoci je na prvy
pohlad nelogické, ale Zial legélne, aby neprofesionalny klient = laik, sédm zadaval obchod-
nikovi pokyn na kipu konkrétneho nastroja v konkrétnom objeme a za taky i onaky kurz,
je uplne postacujuce, aby dostatocne Sikovny obchodnik vedel prostrednictvom povedz-
me tretich osob presvedcit klienta o ,vyhodnosti” kiipy ¢i predaja finan¢ného nastroja
atento klient potom tuto kupu ¢i predaj aj sém zrealizoval. Zial takato prax nie je vymysle-
na, je to empiricka skusenost zo slovenského a ¢eského prostredia. V tomto pripade teda
mobzeme opat konstatovat, ze obchodnik ma faktickd, i ked'nie pravnu moznost kontrolo-
vat Ucet klienta, ¢o mu umoznuje priam dokonale riadit objem a frekvenciu obchodov, na
ktoré su naviazané poplatky a provizie pre obchodnika. V takychto pripadoch neodporu-
¢am klientom nic iné ako poriadne vyplnit test primeranosti a vhodnosti, dokladne si pre-
¢itat zmluvu s obchodnikom s cennymi papiermi a snazit sa v nej ndjst ustanovenia o po-
skytovani investi¢ného poradenstva, ktoré zbavuju klienta bremena niest nasledky za
svoje neprofesiondlne rozhodnutia.

Podla Stuarta C. Goldberga existuje desat zakladnych zasad, ktoré pomahaju posudit,
¢i ma obchodnik faktickd kontrolu nad obchodovanim zakaznika:

e sofistikovanost klienta,
e predchadzajuce skusenosti klienta s obchodovanim s cennymi papiermi,

e miera dovery vkladand klientom do obchodnika (prax ukazuje, ze Zial' v nasich pod-
mienkach sa ludia prostrednictvom pokrocilych psychologickych technik daju velmi
[ahko zmanipulovat — dévercivost Slovakov zrejme prameni z nedostatocnej skuse-
nosti, ako i mladého prostredia v oblasti kapitalovych trhov),

e percentoobchodov uskuto¢nenych na odporucanie obchodnika alebo spriazneného
investi¢cného poradcu,

e mnozstvo ¢asu venovaného klientom na vlastnu nezavislu analyzu, pokial je toho
schopny,

e konkludentny suhlas klienta s vykonanim obchodu, pokial bol vedome vykonany
a pokial'’k nemu doslo po Uplnom upozorneni odporucani obchodnika (v nasich prav-
nych podmienkach je badat rozdiel pravnej Upravy oproti anglosaskej Uprave pri po-
sudzovani pravnych nésledkov vyplyvajucich z konkludentného suhlasu),

36 Ekondmia a podnikanie | Economics and Business




Churning E/ia

e schvdlenie obchodu klientom este pred jeho vykonanim,
e vedenie viacerych klientskych uc¢tov u réznych obchodnikov,
e pravdivost a presnost informacii podavanych obchodnikom zakaznikovi,

e ekonomicky zéklad a vhodnost vyberu obchodnej stratégie prezentovanej klientovi
zo strany obchodnika.

Skumanim tychto zakladnych zasad je teda mozné urcit mieru, akou vplyva obchod-
nik na klienta, a ako dokaze kontrolovat objem a frekvenciu jeho obchodov. V tomto kon-
texte je velmi doélezité posudzovat, ¢i klient skutocne rozumie raddm a investi¢cnym odpo-
racaniam prijimanych od obchodnika, alebo ¢i sa len na ne spolieha a bez zamyslenia sa
ich prebera.

m 2. Nadmerné obchodovanie'

Posudzovanie nadmernosti obchodovania je zalezitostou velmi zlozitou a prisne indi-
vidualnou. Vychdadza z toho, Ze kazdy ¢lovek ma svoje vlastné preferencie, svoje vlastné
ocakavania a svoju vlastnu stratégiu dosahovania cielov pri obchodovani s cennymi pa-
piermi. Vsetky tieto skutocnosti je potrebné pri posudzovani nadmerného obchodovania
brat do Uvahy a starostlivo ich zvaZovat. Na zdklade historickych skusenosti z USA je viak
mozné stanovit vseobecne aplikovatelné pravidlo, ktoré je pouZitelné univerzalne. Je
vsak potrebné poznamenat, Ze nadmernost obchodovania sa v ziadnom pripade neposu-
dzuje vo vztahu k ziskovosti alebo stratovosti Gctu klienta, pretoze pri churningu je irele-
vantné, ¢i klient dosahuje zisk alebo stratu.

Teda po vyhodnoteni typu klienta mozno pristupit k tomu, ¢i bol klientov icet nadmer-
ne obchodovany alebo nie. Na vyhodnotenie nadmernosti obchodovania sa pouzivaju dva
kvantitativne ukazovatele, a sice obrat na Ucte klienta a vyska nakladov vo vztahu k majetku
klienta na Ucte. Doplnujucimi ukazovatelmi su ukazovatel pocetnosti ndkupov a predajov
na Ucte (tzv. In and Out Trading) a ukazovatel vysky ndkladov vo vztahu k strate.

Obrat na ucte klienta (tzv. Turnover rate) je mozné vypocitat ako podiel celkového
objemu nakupov k priemernému ¢istému zostatku majetku na ucte. Obrat na ucte klienta
je pocitany pre obdobie jedného roka. Priemerny zostatok na Ucte je mozné vypocitat ako
sucet hodndt majetku (celkovych aktiv) uvedenych na stavovych vypisoch z uctu plat-
nych pre kazdy obchodny, resp. pracovny den a delit ho po¢tom tychto pracovnych dni,
alebo analogicky postup aplikovat na mesac¢nu bazu.

Obrat na Géte — Celkovy objem nakupov

Priemerny Cisty majetok na ucte

Tento ukazovatel sa ¢asto porovnava s obratom, ktory dosahuju na prislusnom trhu
spravcovské spolocnosti, teda profesionali, ktori st odmenovani na zaklade zisku genero-
vaného pre prislusny podielovy fond. V spojenych statoch sa tento ukazovatel v roku
1990 pohyboval pri konzervativnych podielovych fondoch okolo 0,58 a u rizikovejsich po-
dielovych fondoch okolo 1,18.

V pripade obchodnikov s cennymi papiermi je tdto hodnota Standardne vyssia.
V pripade rozhodnutia ¢eskej Komise pro cenné papire® ¢. KCP 4/2005 zo dia 7. 7. 2005

10)  Pri vypracovani tejto casti som vychadzal predovsetkym z metodiky CNB, zo stanoviska Komise pro cenné papiry, ktoré bolo
dané ako materidl na verejnd diskusiu zverejnené na internetovej stranke http://www.cnb.cz/export/CZ/Informace_profe-
sionalum/Verejna_diskuze/KM_2005_-_12.page
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dosiahol ro¢ny obrat na U¢toch ndhodne vybranej vzorky klientov priemerne vo vyske
24,82. U niektorych zdkaznikov dokonca az 71,75, 66,83 alebo 62,12.

Najcitovanejsimi vo vztahu k problematike churningu st publikacie Stuarta Goldber-
ga, Fraudelent Broker-Dealer Practices, ktory uvadza hodnotu obratu na tcte ,2” ako moz-
nost nadmerného obchodovania, hodnotu ,4" ako prezumpciu churningu a hodnotu ,6"
ako pritomnost churningu.

Novsie publikacie sa viak k tomuto pravidlu vyjadruju ako k prekonanému a namiesto
pristupu 2-4-6 volia pristup 1-3. Toto pravidlo znameng, Ze priemerny ro¢ny obrat by sa
mal pohybovat okolo hodnoty 1. Pokial je hodnota 1 prekrocend, na obchodnikovi stoji
dbkazné bremeno preukazania, Ze obrat bol vy3si z relevantnych dévodov. V pripade, Ze
hodnota prekroci ¢islo 3, obchodnik by uz dokonca ani nemal mat vela priestoru na preu-
kazanie, ze nejde o churning. "

Pomer nakupov
k priemernému cistému Nadmernost obchodovania za ticelom ziskania poplatku (churning)
majetku na tcte
2 Moznost churningu (nadmemé obchodovanie pre konzervativnych klientov)
4 Predpoklad churningu (nadmermé obchodovanie pre beznych klientov)
6 Prftomno)st’chumingu (nadmerné obchodovanie uz aj pre Spekulativnych klientov s najvy3sim rizikovym
apetitom

Vyska ndkladov vo vztahu k majetku klienta na tcte (Cost to Equity — C/E) hovori
o tom, aku vysku dosahuje pomer medzi vietkymi nakladmi, ktoré klient zaplatil obchod-
nikovi, k jeho priemernému ¢istému majetku. Medzi naklady platené obchodnikovi radi-
me Uplne vietky naklady, ktoré by mohli obchodnika motivovat k ¢astejsiemu obchodo-
vaniu, inak povedané vietky poplatky zavislé od obchodovania.

Vsetky naklady klienta

Vyska nakladov k majetku klienta (C/E) =
Priemerny cisty majetok na ucte

Na to, aby bol vébec klient ziskovy, musi jeho obchodnik najprv zarobit aspor na tieto
naklady obchodnika (tzv. break-even point), véetko ostatné je potom uz ziskom klienta.
Ako vsak uz bolo spominané, ziskovost klienta nie je ddbvodom, aby nadmerné obchodo-
vanie obchodnika nebolo povazované za churning.

Opat podla publikacie Stuarta Goldberga, Fraudelent Broker-Dealer Practices mozno
aplikovat pravidlo, podla ktorého hodnota C/E 4 % ukazuje na moznost churningu, hod-
nota 8 % je uz prezumpciou churning a hodnota 12 % oznacuje pritomnost churningu.

Vyska nakladov vo vztahu
k priemernému cistému Nadmernost obchodovania za ti¢elom ziskania poplatku (churning)
majetku klienta
4% Moznost churningu (nadmemé obchodovanie uZ aj pre konzervativnych klientov)
8% Predpoklad churningu (nadmerné obchodovanie pre beznych klientov)
12% Pn’tomno)st’ chumingu (nadmerné obchodovanie aj pre Spekulativnych klientov s najvys3im rizikovym
apetitom

11)  Donald Arthur Winslow a Seth. C. Anderson: A Model for Determinig the Excessive Trading Elelment in Churning Claims, 68
N.C.L. REV. 327, 342-43.1990.
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V pripade rozhodnutia ¢eskej Komise pro cenné papire®* & KCP 4/2005 zo dnha
7.7.2005 dosiahol ukazovatel' vysky nakladov vo vztahu k priemernému ¢istému majetku
klienta u tej istej vybranej vzorky, ako je uvedené vyssie, priemerné hodnoty okolo
32,45 %, v pripade niektorych klientov 48,11 %, 45,36 % alebo 43,93 %.

Vzhladom na dnednu globalnu celosvetovu hospodarsku situdciu je celkom logické
pytat sa, akd by tdto hodnota mala byt v dnesnych dnoch, ked takmer vsetky aktiva na
svete, resp. vacsina akciovych titulov, zazili svoj prepad. Na margo tohto si dovolujem
uviest, Ze v pripade hodnoty C/E 12 % bolo aj v dobrych ¢asoch ekonomického rozmachu
len velmi tazko mozné predpokladat, Ze vynosy u investicii spravovanych obchodnikmi
budu vyssie ako 12 %. Idedlne sa javi model prenesenia dokazného bremena do ruk ob-
chodnika, pri prekroceni urcitej hranice, ked'sdm obchodnik bude mat povinnost preuka-
zat, ze jeho nadmerné obchodovanie bolo potrebné a neslo o churning.

Pocetnost'ndkupov a predajov na tcte (In and Out Trading). Napokon pri churningu
vyhodnocujeme ukazovatel pocetnosti ndkupov a predajov na ucte, Cize sa skima, ako
dlho obchodnik dany konkrétny finan¢ny néstroj drzi. V pripade, ze obchodnik v dany den
nakupi finan¢ny inStrument a vzapati este v ten isty den ho aj predd, mozno predpokladat
nekalt obchodnu praktiku, pretoZe v takomto konani nie je za Standardnych okolnosti
ziadne racio s vynimkou velmi agresivnej obchodnej stratégie, ktoru vsak skor realizuju
profesionalni klienti prostrednictvom vlastnych brokerov a vo velkych objemoch. Je teda
velmi nepravdepodobné, Ze by sa tato stratégia realizovala prostrednictvom obchodnika
s cennymi papiermi.

Tato pocetnost ndkupov suvisi s nastavenim investi¢nych limitov, ako i investi¢nej
stratégie, najma tam, kde sa stanovuju tzv. limitné kurzy, ktoré su definované v tzv.
stop-listoch. Obchodnik dany cenny papier nakupi za trhovu cenu, ktora spada do ndkup-
ného limitného kurzu, a zaroven na tento cenny papier vyda limitny kurz pre predaj tohto
aktiva. V praxi to vyzera tak, ze ked hodnota cenného papiera klesne pod zadefinovany
kurz, cenny papier sa okamzite predava.V pripade, Ze tieto limitné kurzy su stanovené
s velmi malym rozpatim nakupnej ceny oproti predajnej, takéto nastavenie limitov je ne-
zmyselné a moze viest k indikacii churningu.

Vyska ndkladov vo vztahu k strate. Tento ukazovatel hovori o tom, akym podielom
sa poplatky platené obchodnikovi podielaju na celkovej strate klienta. V pripade, ze je
toto ¢islo velmi vysoké, je mozné prezumovat existenciu churningu.

= 3. Umysel obohatenia sa na dkor klienta

Preukdzanie umyslu predstavuje samo osebe vzdy velmi komplikovanu kategoriu.
Dovolujem si polemizovat o potrebe preukazania umyslu ako takého, ktoré predpoklada
pan Anderson®, kedZe churning predstavuje také konanie obchodnika, ktoré je relativne,
podla vyssie popisanych metdd a spésobov, [ahko zmeratelné a kvantifikovatelné. Dom-
nievam sa, ze skor ako preukazovat umysel spocivajuci vo voli obchodnika s cennymi pa-
piermi vykonavat churning a tym sa obohatit na svojom klientovi by sa malo vychadzat
z predpokladu, ze obchodnik s cennymi papiermi je profesiondl, ktory investovaniu rozu-
mie a ktory ma k dispozicii vetky nastroje na to, aby takuto nekalu praktiku vedel sam
vcas a riadne identifikovat a pripadne sa jej vedel vystrihat. V tomto vnimani by som skor
navrhoval stanovit objektivhu zodpovednost obchodnika s cennymi papiermi, v rdmci
ktorej by mal mat moznost sa liberovat. Tymto by sa zabezpecilo, ze klienti su pred ta-
kymto konanim chraneni, a na obchodnika s cennymi papiermi by bolo prenesené dékaz-
né bremeno o preukdazani spravnosti jeho postupu.
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m Zaver

Zéaverom tejto prace si dovolujem podotknut, ze klienti nie su a ani nemusia byt od-
bornici vo veciach finan¢nych, pokial chcu svoje prostriedky zhodnocovat na finan¢nych
trhoch. Ludia su rézni a kazdy sa profesijne orientuje inak. Nemozno predsa od lekara Zia-
dat, aby sa vyznal vo finan¢nych derivatoch alebo od remeselnika pozadovat, aby rozu-
mel podstate Strukturovanych produktov. Prave z toho dévodu, Ze oblast finan¢nictva je
velmi zloZitd a predstavuje velmi komplexnu problematiku, je ¢innost obchodnika s cen-
nymi papiermi prisne regulovanou oblastou. Na to, aby obchodnik mohol svoju ¢innost
vyvijat, potrebuje v slovenskom pravnom prostredi povolenie od Narodnej banky Sloven-
ska a taktiez jeho ¢innost je pod jej dohladom. Verim a dufam, Ze fudstvo raz dospeje do
takého cyklu, ked bude uvazovat kolektivne a kazdy bude niest svoju mieru zodpoved-
nosti za ¢innosti, ktoré vykonava. Churning je aktivitou, ktord zneuziva doveru klientov
a ktord tazi predovsetkym z ich nevedomosti. Je to podla nekald praktika, prostrednic-
tvom ktorej dochadza k prostému okradaniu majetku fudi. Preto si v tejto suvislosti dovo-
[ujem vyslovit nadej, Ze aj tento ¢lanok rozpradi diskusiu, vysledkom ktorej bude preciz-
nejsia Uprava ustanoveni zédkona o cennych papieroch posilfiujuca ochranu klientov, ako
0sOb zaujimajucich sa o investovanie na kapitalovych trhoch, ¢o v kone¢nom dosledku
moZe napomoct k oziveniu na kapitalového trhu.

m Summary

Churning is a practice which is considered to be unfair and misleading based on very
frequent trading resulting in higher fee charging of the client’s accounts led by invest-
ment firms. | provide here some basic features which when fulfilled we can identify the
presence of churning. In article | open a question of future dispute about this problematic
and better incorporation in the law.
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| UVOd

Nenahraditelné straty spésobené 1. globalnou krizou 21. storodia i proces jej preko-
ndvania, ktory stale viac pripomina trajektoériu ,W” ako o¢akdvanu trajektoriu ,V*(vid fakty
zBézovej knihy FED-u USA zjula 2010), len potvrdzuje, Ze v krize nie je len svetova ekono-
mika, ale predovsetkym sucasny systém fungovania trhovej ekonomiky.

Vela autorov uz dnes velmi jasne hovori o krize morélky, o krize politiky a nemala ¢ast
z nich hovori o krize civilizacie. Komparativna analyza ndzorov najznamejsich svetovych
ekondémov i nasich slovenskych ekonémov, pocinajuc nositelmi Nobelovej ceny Stiglit-
zom a Krugmanom (ale aj $éfom FED-u Barnakem), az po znamych slovenskych ekoné-
mov M. Sikulu a P. Staneka ukazuje na zhodu v tom, Ze v zasade ide o krizu systému fungo-
vania a riadenia trhovej ekonomiky, ktoru je treba ¢o najskor riesit. Chape to aj ¢ast politi-
kov. Najviac pozornosti sa zatial sustreduje na systémové riesenie problémov finan¢ného
trhu. Ukdzalo sa, Ze neseriéznost, moralny hazard, takmer podvodnost hracov finan¢ného
trhu formalne neboli v rozpore s platnymi pravidlami fungovania trhovej ekonomiky ani
s 0 nieco prisnejsimi pravidlami fungovania finan¢ného trhu. Teda, Ze kriza bola spustena
a zivena z vacsej casti legalnym podnikatelskym spravanim sa najvacsich svetovych fi-
nancnych hracov. No stale rastice mnozstvo ekonémov (treba priznat, Ze uz aj politikov)
pripusta, ba aj potvrdzuje, Ze pri¢inu globalnej krizy boli zdujmy tych, ktorym v akumuldcii
kapitalu najviac prekaza akakolvek regulacia, ktorych ,hovorcami” su neoliberalni ekoné-
movia a , konatelmi” taki politici, ako boli Margaret Thatcherova, Ronald Reagan a George
Bush. Ich deregulac¢na politika v désledkoch priviedla svet do velkych taZzkosti, spdsobila
prudky ndrast nezamestnanosti, sposobila nenahraditelné straty svetovej ekonomiky
v rozsahu desiatok biliénov dolarov, ¢o predstavuje takmer polovicu ro¢ného HDP celej
svetovej ekonomiky. Ona uvolnila priestor aj pre hedzové a im podobné fondy, ktoré aj
dnes stoja za velkymi problémami, s ktorymi sa bori Grécko, irsko, Spanielsko, Portu-
galsko, Taliansko i celd EU. Cast autorov za tymito problémami vidi predovietkym to, Ze st
stale legalne Spekulativne Utoky najvacsich hrac¢ov na trhu finan¢nych derivatov, predo-
vsetkym derivatov typu CDS proti stéle jednej najsilnejSich mien sveta, proti euru.
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To, Ze problémy pretrvavaju a Ze ani najsilnejsi politici sveta nemaju sil presadit kom-
plexné, skuto¢ne Ucinné regulacné opatrenia, len ukazuje, ze trhova ekonomika, presnej-
Sie doterajsi systém jej fungovania a riadenia, naraza na svoje bariéry, dostava sa do zaja-
tia v suc¢asnom systéme neriesitelnych problémov.

Tieto skuto¢nosti len urychlili snahu autora, ktory uz viac ako 20 rokov pracuje na klu-
¢ovych otazkach regulacie trhového mechanizmu, aby zacal publikovat zakladné mys-
lienky a tézy svojej koncepcie rie3enia uvedenych problémov.

RieSenie spociva v takej konstrukcii systému regulacie trhovej ekonomiky, ktora by
dynamizovala trhovej ekonomike imanentné pozitivne charakteristiky. Tie, ktoré podpo-
ruju trvalo udrzatelny rast kvality Zivota. Taky systém, ktory by sucasne destimuloval, ¢o
najucinnejsie obmedzil jej negativne ¢rty (m. i. aj stale sofistikovanejsiu korupciu), ktoré
jednoznacne brénia globélnej ekonomike vyuzit dostupné zdroje, brania dosiahnutiu
globalnej Pareto efektivnosti a v kone¢nom doésledku hrozia rizikom postupnej destruk-
cie ,trhovosti” ekonomiky.

Autor rozpracoval a v tomto ¢lanku predkladd prvu ¢ast zakladnych ¢&ft koncepcie,
ktord predstavuje nadvazujucu etapu rozvoja ekonomiky. Etapu, ktora pInsie ako sucasny
systém fungovania trhovej ekonomiky vyuziva stupen informatizacie a dosiahnutu Uro-
ven vedeckého poznania a tiez dosiahnuty stuper demokratického myslenia fudi 21. sto-
rocia. Koncepciu, ktord prekondva suicasny systém bazirujici na dominancii vlastnikov len
jedného z troch zékladnych vyrobnych faktorov - kapitélu, a na jeho stale sa zrychlujucej
akumulacii. Nahradzuje ho systémovym posilnenim vahy ludského faktora, zmenou do-
minancie vlastnikov jedného faktora na participaciu vlastnikov vsetkych vyrobnych fakto-
rov so systémovym posiliovanim vahy a pozicie znalosti a informdcii. Toto spdja s tomu
adekvatnou zmenou kriterialnej funkcie Uspesnosti subjektov dokonalejsie fungujiceho
trhu. Takto formovany mechanizmus fungovania trhovej ekonomiky bude na baze svo-
jich vnutornych automatizmov a stimulov smerovat k optimalizécii (demonopolizujucej)
velkosti vlastnictva (a s nim spojenej trhovej moci) korporacii i jednotlivcov tak, aby sa
prelomila doterajsia tendencia prehlbovania priepastnych rozdielov a zmenila sa na ten-
denciu ich zbliZzovania. Mala by to byt ekonomika, ktora bude ¢o najrychlejSie smerovat
k tomu, aby slobodné podnikanie mohlo fungovatlen s privlastkom poctivé. To znamena,
ze v podmienkach humanistickej ekonomiky korupcia, nepoctivost, podvodné podnika-
nie budu nielen zdkonmi sankcionované, ale budu tiez tazsie realizovatelné a ekonomicky
aj spolocensky nevyhodné. Bude smerovat k tomu, aby celé fungovanie humanistickej
ekonomiky bazirovalo na jej vlastnej demokratizacii a humanizacii a na neustalom seba-
zdokonalovani.

Ide o koncepciu, ktora by zabezpecila, aby v Ziadnej z etdp vyvoja tejto novej, auto-
rom pomenovanej, humanistickej ekonomiky nebolo mozné ju oznacit ako koniec de-
jin vyvoja fungovania a riadenia ekonomiky, ale aby tento trend neustaleho zdokonalova-
nia humanisticka ekonomika vtlacala aj na jej zaklade sa formulujicej novej paradig-
me civilizacie. Paradigme, ktord prekond bezohladny hedonisticky individualizmus.
Civilizacie, ktora si viac bude vazit svoje historické korene tym, Ze bude z nich ¢erpat. Viac
vyuzije krestansko — judaistické, katolicke, luteranske, byzantinske tradicie spoluzodpo-
vednosti za rodinu, za svoju societu (i globalnu), tradicie ¢estnosti i skromnosti. A logicky
aj prastaré vychodné korene taoizmu, konfucidnstva budhizmu i hinduizmu, ich uctu
k mudrosti a k skisenostiam, ich filozofie nendsilia a harménie. MoZno stru¢ne vyjadrit, Ze
pojde o posilnenie spoluzodpovednostnej stranky demokratizmu society voci bezohlad-
nému individualistickému a hedonickému ,demokratickému” presadzovaniu sa seba.
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V Uvode je potreba vyjasnit minimalne dve veci. Vyjadrit sa k ¢asto pripominanej javo-
vej protikladnosti medzi pojmom humanita a ekonomika. V mysliach mnohych ekoné-
mov i, neekondmov” preziva predstava, ze ekonomika nemo6ze byt humanistickd a huma-
nizmus nemdze bazirovat na ekonomickych vztahoch. Prave tuto opticku protikladnost
chce autor v predkladanej koncepcii jednoznacne vyvratit a dokazat, Ze prave nova kvali-
ta fungovania ekonomiky v podmienkach demokratickej spolo¢nosti moze byt demokra-
tickd, humanistickd a pritom prisne zodpovedna a Ze rozvoj ekonomiky by mal v takto tvo-
renej novej paradigme civilizacie podporovat rozvoj humanizmu a spétne prave huma-
nistické demokratické principy, m.i. aj princip rovnovahy prav a zodpovednosti, by mali
byt vyraznym stimulom pre dynamizaciu rozvoja ekonomiky.

Druha Uvodna poznamka sa tyka jednej z otdzok ucastnikov mnohych diskusii o tejto
koncepcii, ktord predchéadzala publikovaniu tohto ¢lanku, a to otazka, aké miesto ma so-
cidlna trhovéa ekonomika vo vztahu k humanistickej ekonomike. Kazdy, kto sa zozndmi
s koncepciou, s tedriou humanistickej ekonomiky pochopi, ze humanisticka ekonomika
na vyrazne vyssej Urovni rozvija aj to, o socialne trhové hospodarstvo, socialna trhova
ekonomika si davala za ciel. Znizit nezamestnanost a postupne zmensit rozdiely v prij-
moch a bohatstve. Znalci v tejto oblasti najuspesnejsej — Svédskej, ekonomiky pamataju,
ze jej socialistické vlady v ur¢itom obdobi dosiahli, Ze vyrazne klesla nezamestnanost
arozdiely prijmov v Svédskej ekonomike sa zniZzilina pomer 1:7 a Ze sa im darilo zmierrio-
vat dopady rozdielov v bohatstve. Skuto¢nostou ale bolo, Ze samotny vnutorny mecha-
nizmus jej trhovej ekonomiky nefungoval dostatoc¢ne v prospech tejto tendencie (¢o uka-
zali obdobia, v ktorych vladli liberalne vlady). Pozadovanu tendenciu musela vlada presa-
dzovat zdkonnym prinucovanim a povinnym prerozdelovanim. Aj skusenosti dalSich
krajin potvrdzuju, ze systém fungovania sucasnej trhovej ekonomiky sa vnutorne brani
takym tendencidm. V krajinach uplatiujucich socidlne orientovanu trhovi ekonomiku sa
to dari realizovat len systémom zdkonov vyzadujucich mnohokrat velmi zlozité, ndrocné
a neraz malo efektivne prerozdelovacie procesy, ktoré spravidla presadi socidlnodemok-
ratickd vlada, ale ak ju vystrieda liberdlna vlada, ta ich spravidla obmedzi, ba aj zrusi .

Na rozdiel od tohto pristupu v koncepcii humanistickej ekonomiky sa postupné zni-
zovanie priepastnych rozdielov na uroven zasluzenych rozdielov v prijmoch aj v bohat-
stve neopiera o vynutené a neraz neefektivne prerozdelovacie procesy, ale zaklada tento
vnutorny princip do samotnej podstaty fungovania trhovej ekonomiky, jej produkénych
subjektov. Je to predovsietkym co najplnsia informovanost vsetkych subjektov trhu a hu-
manisticky, teda pIne demokraticky princip zasluhovej participécie vlastnikov vyrobnych
faktorov uzv etape tvorby pridanej hodnoty, ktord je sucasne dochodkom participujucich
vlastnikov vyrobnych faktorov s prirodzenou klt¢ovou tlohou ,vlastnikov” ludského fak-
tora. Teoreticko-modelova verifikacia Uspesnosti principov humanistickej ekonomiky vy-
chadza velmi povzbudzujico. No jeho konecn verifikaciu, napr. aj to, v akej miere sa jej
podari zlikvidovat nezamestnanost, urobi aZ realizacia tychto principov v konkrétnych
spolo¢enskych podmienkach. V tomto ¢lanku sa autor snazi Citatelovi priblizit prva cast
klucovych, zakladnych vychodisk tedrie ¢i koncepcie humanistickej ekonomiky.

m 1. Akyje dnesny trh?

Ohniskom, v ktorom sa stretavaju, modifikuju a transformuju zaujmy réznych subjek-
tov trhovej ekonomiky, je trh a v jeho ramci jeho rozhodujuci kvalitativny ukazovatel -
konkurencia. To, ako funguje trh, akd je konkurencia, v mnohom predurcuje to, kam trh
svedie” jeho Ucastnikov neraz ozna¢ovanych ako hracov. Kvalita fungovania trhu a v jeho
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ramci konkurencie vmnohom determinuje charakter i kvalitu fungovania prislusnej vyvo-
jovej etapy fungovania trhovej ekonomiky, kvalitu i tempa rastu tvorby pridanej hodnoty.

Tu je namieste si pripomenut, ¢o to je pridana hodnota. To, Ze je to hodnota, ktoru
konkrétny produkény subjekt pridal k hodnote tovarov, ktoré od iného producenta naku-
pil, aby ich uzZito¢nost pouZil, spracoval a prepracoval, teda k vstupnej uzito¢nosti pridal
nim vytvorenu uzito¢nost a vytvoril novu kvalitu, novu uzito¢nost, ktord za trhom urcenu
cenu potom predal. Pridana hodnota je cena pridanej uzito¢nosti a je vzdy rovna sume
platieb za prendjom (za ¢innost) na produkcii sa zicastriujucich produkénych faktorov (v za-
sade sucet ceny prace, zisku s amortizaciou a renty). Suma pridanych hodnot vytvorenych
na danom teritériu (obci, Uzemi, v $tate, unii) tvori jeho hruby domaci produkt — HDP.

1.globalna kriza 21. storocia velmi bolestivo nastavila zrkadlo su¢asnému fungovaniu
trhu. Ukdzala, Ze trh dopustil, aby egoizmus velkych sikromnych vlastnikov a manazérov,
najma bankarov a finan¢nikov, nenavratne okradol celt globalnu ekonomiku o desiatky
biliénov doldrov. Ukazala aj to, ze prakticky desiatky rokov realne fungujici mechanizmus
- egoizmom deformovana neviditelna ruka trhu, okradala globalnu ekonomiku o rozdiel
medzi tym, aky mala ekonomika potencial produkcie, a tym, ako skuto¢ne produkcia ras-
tla, predovietkym ako sa vyvijala kvalita Zivota sedem milidrd obyvatelov tejto planéty.
Dalej, ¢o je velmi zavazné, bolestivo potvrdila, Ze sa nenaplnila progn6za Adama Smitha
zjeho diela Tedria mravnych citov, ked hovoril, Ze bohati spotrebuju len o trochu viac nez
chudobni a navzdory svojmu prirodzenému sebectvu a hrabivosti sa s chudobnymi delia
o plody vsetkého svojho snazenia, aj ked pri nom myslia len na vyhodnost pre seba, aj ked
jedinym ucelom, ktory ocakavaju z prace vietkych tych tisicov, ktorych zamestnavaju, je
ukojenie svojich vlastnych marnivych a nenasytnych tizob. Ze su a budu vedeni nevidi-
tefnou rukou trhu k tomu, aby ako nevyhnutnost Zivota rozdelili tieto plody takmer rovna-
ko, ako by sa to udialo, keby zem bola rozdelena na rovnaké diely medzi vietkych jej oby-
vatelov, a tak bez toho, aby to zamyslali alebo si to uvedomovali, napomahajui zaujmom
spolo¢nosti a poskytuju prostriedky k rozmnozovaniu druhu.

)

Takmer dvesto rokov statistik ukazuje, ze pdsobenim tejto neviditelnej ruky sa prehl-
bovali dnes uz priepastné rozdiely medzi bohatymi, najma super bohatymi, a ostatnymi
stredne i menej zardbajucimi i chudobnymi. Zuzovala sa skupina tych bohatych a najbo-
hatsich tak, Ze najma poslednych dvadsat rokov ich bohatstvo rastlo prudkymi tempami,
zatial ¢o bohatstvo viac ako 90 % ludstva stagnovalo alebo relativne klesalo. Nenapinala
sa a nenaplnila sa ani dalSia predikovand vlastnost neviditelnej ruky trhu, spocivajica
v tom, Ze investicie by sa mali optimalne alokovat v zdujme uspokojovania rastucich po-
trieb spoloc¢nosti. Posledné desatrocia ukdzali, Ze tzv. virtudlna ¢i bublinova ekonomika -
najma financ¢ny trh dokazal absorbovat stovky biliénov dolérov a ochudobnil — doslova
vysal tym investicie z redlnej ekonomiky, nevyriesil chudobu miliard fudi na tejto planéte,
ba ani v najbohatsej krajine sveta nedokdzal vyriesit zakladnu otazku, zlikvidovat chudo-
bu, ba i hlad miliénov svojich obyvatelov, nedokdzal ani to, ¢o je bezné v Eurdpe, to aby
kazdy ¢lovek mal moznost liecit sa a chranit svoje zdravie. Je zrejmé, Ze ,skrachovaliiluzie
o ,volnom trhu”, ktory ale v realite poslednych patdesiat rokov v ziadnom 3tate ako taky
realne neexistoval” [(7) str. 1]

m 2. Deformovany trhi politika

Egoizmus najbohatsich korporacii nielenze deformoval pésobenie trhového mecha-
nizmu, ale ich trhovou mocou, vplyvom na vlady a parlamenty (¢asto i sudy) dokazal vy-
tvarat pre nich mimoriadne vyhodné podmienky, ktorych prikladom su napr. nestastne
deregulovany finan¢ny trh a uz davno kritizované tzv. offshore zény, zény, do ktorych
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prave najsilnejsie firmy premiestiiovali svoje sidla s jedinym zaujmom, aby neboli pod
kontrolou, ale predovsetkym aby nemuseli platit dane ako ich ostatni menej stastni kon-
kurenti.

Dokazal, ze Staty vybranym najbohatsim subjektom poskytovali miliardové podpory
z dani ostatnych, presadil systém, ktory sa oznacuje ako privatizacia superziskov najbo-
hat$imi a platenie (znarodnenie) ich strat strednou a chudobnejSou vrstvou. Egoizmus
najbohatsich — ich moralny hazard opierajuci sa o ich prakticky neobmedzenu trhovu
a tym v existujucej forme demokracie aj politickii moc deformoval p6sobenie trhového
mechanizmu, tej neviditelnej ruky trhu, tak Ze miesto toho, aby ,nevyhnutnost Zivota roz-
delili takmer rovnako, ako by sa to udialo, keby zem bola rozdelend na rovnaké diely me-
dzi vietkych jej obyvatelov”, uspokojovala zaujmy najbohatsich tak, ako keby celd zem,
vietko na tejto zemi (i pod a nad zemou) bolo ich vlastnictvom. Deformovany trhovy me-
chanizmus stéle viac potlaca A. Smithom predstavovany demokratizmus trhu a nahradza
ho autokraciou najbohatsich a tych najsilnejsich, tych, ktorych je len zlomok percent
z poctu obyvatelstva, ale uz dnes im skutoc¢ne patri viac ako polovica bohatstva planéty (a
ich podiel vlastnictva sa stale zvacsuje).

Je pravdou, Ze pokial'sa politické systémy stéle vo vac¢sej miere demokratizuju, sucas-
ny deformovany trhovy mechanizmus de facto presadzuje autokratizaciu moci bohat-
stva, a teda autokratizaciu trhu. A vysledné pésobenie na spolo¢nost je jej demokratizécia
alebo autokratizacia ? Odpoved'si da kazdy sdam, najma ten, kto pod plastikom sucasnej
stranickej demokracie vie odhadnut silu lobizmu, silu vplyvu moci velkého bohatstva.

m 3. Deformované trhové signaly

Ako sa sucasna deformovand neviditelnd ruka trhu zhostuje svojej informacnej funk-
cie? Velmi zle. Presadila, Ze ceny v kontraktoch a ich podmienky st obchodnym tajom-
stvom. Miery vynosnosti sa viac sleduju k virtualnej burzovej cene akcii ako k redlnej cene
investovaného kapitalu. Skuto¢né a konkrétne naklady i vynosy, za ¢o firma platila, ¢o pre-
dala a nakupila, sa utajuju dokonca aj pred vlastnikmi, ¢im sa im znemoznuje désledne
realizovatich Ustavou zarucené pravo vlastnika, ale aj Ustavnu povinnost kazdého vlastni-
ka zamedzit zneuZitiu jeho vlastnictva. Tie informacie, ktoré sa zverejfuju, su ¢asto Ucelo-
vo skreslené. Do nakladov sa zahriuju kvazinaklady, ktoré su ¢asto skrytou formou tune-
lovania, korupcie a neraz aj vydierania. Teda aka objektivha moze byt konkurencia, ked
konkurentom i spotrebitelom (a aj strednym a drobnym spoluvlastnikom) chybaju za-
kladné trhové informacie — zakladné trhové signaly a aj tie, ktoré su k dispozicii, su ¢asto
skreslené, teda nepravdivé.

Ako mozno bez objektivnych informacii konstruovat pravdepodobné ocakavania
a na ich zaklade efektivne nakupovat a efektivne alokovat investicie, teda planovat? De-
formované informacie deformuju trhové ceny, deformuju alokdciu investicii, a teda znizu-
ju globalnu efektivnost, okradaju spotrebitelov o miliardy preplatenych cien a o miliar-
dy nevyprodukovanej pridanej hodnoty (PH). Takym kriklavym prikladom z 1. globalnej
krizy 21. storocia je stale neidentifikovany mnohobilionovy objem toxickych aktiv u jed-
notlivych bank a dalsich finan¢nych i nefinan¢nych subjektov, s ¢im je spojena deformo-
vand cena ich investi¢ného majetku, deformovand vynosnost a nasledné deformované
ich trhové vztahy a vazby i pohladavky a zavazky a mozno i deformované vysledky stres-
-testov bank.

Je namieste kardinalna otdzka: komu sluzZi utajovanie a netransparentnost trhovych
informacii, zdkladnych signélov pre nedeformované fungovanie trhu? Kvalite fungovania
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trhu alebo egoizmu nepoctivych podnikatelov, ale najma egoizmu najsilnejsich hracov
na trhu (ktori maju prostriedky na to, aby si potrebné informacia kupili len pre seba). Aj
z toho je zrejmé, ze kazdé utajovanie ¢i deformovanie trhovych signalov znizuje efektiv-
nost konkurencie, a teda aj trhu, okrdda ekonomiku, ale predovsetkym ludi tejto planéty
0 nevyuzité moznosti a o nendvratne stratené nevyprodukované hodnoty.

Deformdcie a utajovanie trhovych signdlov, prehlbovanie rozdielov v bohatstve
i v podieloch na déchodkoch z vyprodukovanej PH, zvySujuce sa nevyuzitie potencialu
globalnej ekonomiky, opakujuce sa stale hlbsie krizy, nendvratné straty nevyprodukova-
nej PH i tisice bilionov strat bohatstva najma strednej a niz3ej vrstvy pri stale rasticom ob-
jeme bohatstva stale uz3ej skupiny superbohatych - teda zrejma autokratizacia trhu — to
je zrkadlo posobenia sucasného deformovaného trhového mechanizmu, tej neoliberalmi
zbozstovanej deregulovanej neviditelnej ruky trhu v sucasnych podmienkach kapitalis-
tickej ekonomiky.

m 4. Zakladné vyrobné (produkéné) faktory (Cinitele produkcie)

Pre pochopenie podstaty humanistickej ekonomiky je délezité si uvedomit, ze vo vy-
robnej - produkénej - sfére trhu sa historicky vyprofilovali tri skupiny zakladnych stcini-
telov, faktorov vyroby (produkcie) pridanej hodnoty. Pricom prave a jedine sucinnost ich
vlastnikov (alebo ich ndjomcov) - vo svojej ludskej podstate partnerskd — spoluvytvéraich
produkciu — pridant hodnotu. Ide o nasledovné tri skupiny vyrobnych (produkénych) fak-
torov:

Klucovy je fudsky faktor, ¢lovek(human), ktory v urcitych etapach vyvoja spésobu vy-
roby &i systémov ekonomiky bol a je r6zne nazyvany: otrok, nevolnik, nddennik, pracovna
sila, pracovnik, zamestnanec, ludsky kapital, fudsky zdroj a pod. Ludsky faktor, to je spra-
vidla tvoriva schopnost fudi produkovat a distribuovat (propagovat, ponukat, skladovat,
dopravovat, predavat a pod.) hmotné i nehmotné statky a sluzby i manazovat proces ich
tvorby i realizacie na trhu. Cena za vyuzivanie ludského faktora, ktoru inkasuje jeho vlast-
nik za jeho ,prendjom”, mala r6zne podoby, v sucasnosti je to mzda, plat, odmena.

Druhu skupinu tvoria vecné prvky, nastroje, zariadenia, budovy, metédy, technolo-
gie, know-how, patenty atd’, ktoré vyuziva ¢lovek v produkénom procese, ktoré v urcitej
etape vyvoja sposobu vyroby dostali nazov kapitél (aj fixny kapitdl). Tuto skupinu tvoria
tovary — vysledky bezného vyrobného procesu, ktoré ale na rozdiel od tovarov urcenych
na priamu spotrebu i uzitie kone¢ného spotrebitela, ale aj na spotrebu vo vyrobe iného
tovaru sa nespotrebuju naraz (v jednom cykle), ale prendsaju postupne, vo viacerych cyk-
loch, po ¢astiach, svoju uzito¢nost a cenu na produkovany tovar. Cena za prenajom kapi-
talu, ktoru inkasuje jeho vlastnik, je v sic¢asnosti oznacovana ako zisk (alebo len ako jeho
Cast) a prenesena cast ceny tohto vyrobného faktora na vyslednu produkciu sa nazyva od-
pisom, amortizaciou a pod.

Tretia skupina, faktor prirodnych zdrojov, to je to, ¢o poskytuje priroda alebo co sa
da ziskat z prirody. DIht dobu najdolezitejsim a kli¢ovym prirodnym faktorom bola poda,
postupne k nej pribudli zdroje r6znych nerastov a prirodnych produktov, medzi ktorymi
dnes mimoriadne vyznamnu ulohu maju lozZiskd ropy a zemného plynu. Cena za prena-
jom poédy i casti Uzemia, na (v) ktorom je prirodny zdroj, ktoru inkasuje jej vlastnik, sa
oznacuje ako renta. VytaZend ropa i nerast je ale uz vysledkom produkéného — v tom-
to pripade tazobného procesu, vysledkom stcinnosti troch faktorov, teda tovarom. Za
nemalu cast prirodnych zdrojov sa neplati (spravidla vo forme licencie) vébec alebo
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neadekvatne menej, ako je napr. cenaich navratenia do pévodného stavu a tuto nezapla-
tenu cenu, alebo cenu poskodenia prirody, niektori autori oznacuju ako zapornu ¢i dlznu
rentu.

Ekonomicka tedria trhu celkom prirodzene prizndva, ze svoju dolezitost ma kazda
ztychto troch skupin vyrobnych faktorov —ich vlastnikov, ze bezich tvorivej suc¢innosti by
neexistovala produkcia uzito¢nych tovarov. V tom spociva rovnopravnost vlastnikov
tychto faktorov, ktora vytvara podmienky pre optimalizaciu ich vecnej i ekonomickej
kombinacie i pre stanovenie konkurenénej ceny za vyuzivanie (prendjom) jednotlivych
faktorov. Kapital v produkénom procese funguje ako systém tovarov dlhodobého uziva-
nia, ktoré niekto vzdy vlastni a ktoré mozno kupit a predat, teda ako tovary maju svoju
cenu.Jeho vlastnik za jeho vyuZivanie (i opotrebenie), za jeho prenajom, dostdva odmenu
vo forme zisku a amortizacie - tokovu velicinu, ktora je sucastou pridanej hodnoty. V trho-
vej ekonomike aj pdda a aj Uzemie, na ktorom su prirodné zdroje, je predmetom kupy
a predaja za trhovu cenu a cena ich prenajmu, ndjom ¢i renta je sicastou pridanej hodno-
ty. Jediny z troch vyrobnych faktorov - fudsky faktor od obdobia zrusenia otroctva a ne-
volnictva nie je tovarom, nemozno ho kupit ani predat, teda nema trhovu cenu. Trhovu
cenu ma len jeho prendjom. Doterajsi vyvoj trhovej ekonomiky tento objektivny fakt rov-
nopravnosti a sucasne vylu¢nosti ludského faktora este ani raz nepriznal a aj v kapitalistic-
kej ekonomike sa neraz miesto cena prenajmu [udského faktora, so snahou zdo6raznit jeho
podriadenost vlastnikom kapitalu pouziva pojem cena tovaru ,ludsky faktor”, cena pra-
covne;j sily, a tym sa vytvara dojem, ze vlastnik kapitalu, ktory je vlastnikom produkéného
subjektu, vlastni tovar - kapital i tovar - ludské zdroje.

Historické etapy vyvoja trhovej ekonomiky su v zdsade charakterizované tym, Ze
vzdy vlastnici jedného vyrobného faktora (VF) boli dominantni. Ten ktory v danej eta-
pe dominoval, dominoval aj pri vlastneni produkénych subjektov. Vlastnici daného VF si
privlastioval celkovy vysledny (Ci Cisty) prijem produkéného subjektu a jeho majetok, oni
menovali top manazment a urcovali ciele jeho cinnosti. Aj ndzvy prislusnej etapy vyvoja
trhovej ekonomiky bolia st odvodené od ndzvu dominujiceho vyrobného faktora. V eko-
nomike, kde dominoval vyrobny faktor pdda, jeho nazov bol odvodeny od pomenovania
vacsieho vlastnika pody (panstva) — feudala a bezne sa pouziva nazov feudalisticka, ¢i
feudalna ekonomika. Sucasna etapa vyvoja trhovej ekonomiky, v ktorej dominuje vy-
robny faktor — kapital a najma jeho penazna forma tiez nazyvana kapital, je logicky pome-
novana ako kapitalisticka ekonomika. V zmysle tejto logiky etapa vyvoja ekonomiky,
ktord v systéme svojho fungovania prizndva rozhodujucu ulohu fudskému faktoru, by
mala niest ndzov humanisticka ekonomika.

Podstata charakteristiky prislusnej etapy je v tom, Ze vlastnici ktorého VF mali pravo
imoznost vyberat a ur¢ovat spdsoby maximalizacie svojho prijmui bohatstva rozhodova-
nim o realizacii poctivych (trhovych), ale i menej poctivych a trh deformujucich cielov
i metdd cinnosti produkéného subjektu. Histéria trhovej ekonomiky je aj histériou boja
vlastnikov jednotlivych faktorov navzijom o ¢o najvacsi podiel na vytvorenej a predanej
pridanej hodnote.

Ak dominoval jeden z troch zékladnych produkénych faktorov, potom dominujuci
faktor ceny prendjmu ostatnych dvoch faktorov, naklady na ich prenajom a fungovanie
povazoval za stcast svojich nakladov a logicky sa snazil znizovat ich ceny, aby z pridanej
hodnoty ziskal ¢o najvacsi absolutny i relativny (merany k fungujucemu objemu prislus-
ného faktora) podiel.

V zaujme kvalitného fungovania konkurencie i celého trhového mechanizmu dosa-
hovania efektivnosti, je nevyhnutné prekonat tuto deformaciu a reSpektovat objektivnu
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realitu dokumentovanu poznatkami trhovej ekonomickej tedrie a v novej etape zvyraznit
rovnopravnost uvedenych troch skupin vyrobnych faktorov a tym aj ulohu ich vlastnikov
v procese tvorby pridanej hodnoty i v rozdelovani déchodkov ziskanych jej realizaciou.

Ide predovsetkym o spravne formovanie rovnopravnosti dvoch dynamicky sa rozvija-
jucich skupin faktorov (ich vlastnikov), a to predovsetkym ludského faktora (ludského ka-
pitalu, ludskych zdrojov) a vecného kapitadlu — hmotného i nehmotného. Potvrdzuje a vy-
nucuje to dynamicky vyvoj Struktury délezitosti faktorov v najproduktivnejsich a najdyna-
mickejsie sa rozvijajucich sektoroch a oblastiach ekonomiky. Takych, ako st firmy sektora
informatiky, napr. na produkciu softvérovych produktov, telekomunikac¢nych a inych pro-
duktov, ale aj firiem (podnikatelskych subjektov, teda i samostatnych ,producentov”) po-
skytujucich sluzby vysoko kvalifikovanych Specialistov (vedci, lekéri, advokati, $pickovi
prednasatelia, finan¢ni poradcovia, obchodnici a pod.), ale aj firmy obchodnikov, porad-
cov, $pecialistov v oblasti marketingu, prieskumov trhu, reklamy, masmedialne firmy,
vedecko-vyskumné, vzdelavacie firmy a cely rad dalsich.

To su oblasti, v ktorych fudsky faktor (ludsky kapitél) svojim vyznamom pri tvorbe pri-
danejhodnoty je jednoznac¢ne dominantny, voci ktorému vyznam (ddlezitost) faktora ka-
pital (vecny kapital) a faktora prirodné zdroje je takmer zanedbatelny alebo Uplne zane-
dbatelny, ¢o sa rastom produktivity fudského faktora bude dalej prehlbovat.

Z analyzy tychto tendencii vychadza, Ze ako nevyhnutny sa javi prechod do novej eta-
py rozvoja ekonomiky - etapy humanistickej ekonomiky, do takej, v ktorej ludsky fak-
tor vzhladom na jeho dominujucu doélezitost konec¢ne ziska poziciu dominantného fakto-
ra, pritom ale ako partnera ludi - vlastnikov ostatnych faktorov, teda zmeni sa faktor,
ktory je dominujlci, ale aj charakter jeho dominancie, miesto autokratickej dominan-
cie vlastnikov jedného vyrobného faktora (kapitélu a predtym pédy) - partnerska, demo-
kratickd dominancia ludského faktora.

m 5. Informacie a znalosti v procese vyvoja ekonomiky

Ludsky faktor, ¢lovek je clovekom preto, Ze nielen vie prijimat a odovzdavat informacie,
ale vie ich pretvarat v ¢inorodu pracu i v nové poznanie, znalosti ¢i vedomosti. Ako nedavno
pri prilezitosti krestanského sviatku oslavujuceho pracu zdéraznil krestansky teoretik a kriaz
doc. J. Halko, PhD, ,tvorivost, kreativita, to je vlastnost, ktord Boh vloZil do ludskej prace”
(v prihovore 1. mdja 2010 v TA3). Nase skusenosti potvrdzuju, Ze miera ¢loveku imanentnej
tvorivosti zavisi od informacii a od vedomosti, ktoré ¢lovek ma a ktoré dokaze vyuzit.

Za informécie mozno povazovat vietky signaly, ktoré si zivé bytosti, ale aj modernejsie
stroje a pocitacové zariadenia navzdjom odovzdavaju, triedia, vyuzivaju a v pamati ukladaju.

Vedomosti predstavuju ich rozumové spracovanie a pretvaranie do nového pozna-
nia, ktoré je rozhodujucim, len ¢loveku (zatial?) imanentnym motorom rozvoja vedy,
techniky, samotného ¢loveka ako individua i ¢loveka ako sucasti society, rozvoja ekono-
miky, politiky, moralky i spolo¢nosti ako celku.

Dnes nikto nepochybuje, Ze informacie a vedomosti zohravaju stale vyznamnejsiu
ulohu v dynamizacii vSetkych sucasti zivota jednotlivca i spolo¢nosti v zlep3ovani (ale aj
vo vedomom zhorsovani) kvality Zivota. Vedu sa diskusie, ¢i informacie a vedomosti, ale
predovietkym vedomosti tvoria samostatny produkény faktor alebo su len sucastou dy-
namizacie rozvoja kazdého z troch zékladnych produkénych faktorov.

V tomto ¢lanku sa koncentrujeme na oblast ekonomiky. Na pre trhovi ekonomiku
velmi dolezité tzv. trhové informdcie, t. j. informacie o tom, ¢o suvisi s celym kolobehom
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tovarov, so vznikom a uspokojovanim potrieb a tomu adekvatnou produkciou. Patria sem
informacie o tom, ¢o sucasni i potencialni spotrebitelia potrebuju ¢i budu potrebovat, o
budu schopni zaplatit, teda ¢o je u¢elné a efektivne pre nich vyprodukovat. Dalej st to in-
formacie o moznostiach toho, ¢o méze produkujuci subjekt vyuzit, aké ma potencidlne
moznosti, aby potreby spotrebitela ¢o najefektivnejsie uspokojil. Najrozvinutejsie trhové
signaly prirodzene funguju v najrozvinutejsej etape trhovej ekonomiky. Informacie pova-
zujeme za nevyhnutnu podmienku fungovania trhovej ekonomiky a od ich dostupnosti,
dostatku a objektivnosti zavisi Uroven kvality fungovania zakladného ohniska trhovej
ekonomiky, dokonalost fungovania trhu.

Ako sme uz uviedli, Specifické postavenie, vyrazne vyssiu, skutocne produktivnu silu
predstavuju poznatky a vedomosti. Poznatky a vedomosti, ktoré uz vo svete existuju, kto-
ré treba ziskat a vyuzit, a tiez poznatky a vedomosti, ktoré prislusny ¢lovek, skupina ludi,
vedecka ¢i vynalezcovskd organizacia vytvori. Poznatky a vedomosti metodologicky moz-
no rozdelit do dvoch skupin:

e Vedomosti a poznatky, ktoré zvy3uju produktivitu ¢innosti ¢loveka v celom procese
produkcie, vymeny a jeho reprodukcie a ktoré on ako jednotlivec vlastni a vyuziva.
Proces ich ziskavania sa oznacuje ako vzdeldvanie. Tato skupina vedomosti zvysuje
uroven tvorivosti ¢loveka, ludského faktora v celom produkénom, presnejsie repro-
dukénom procese. Su to vedomosti a znalosti, ktoré vytvdraju potencidlnu troven
tvorivosti ¢loveka. Potencidlne tvorivejsi ¢lovek zasluhuje aj vy3siu odmenu za ,pre-
najom” jeho tvorivosti a teda aj za jeho ¢innost, za jeho tvoriva pracu.

e Vedomosti a poznatky, ktoré su pretvorené do formy, ktora sa da ako samostatny ne-
hmotny produkt, nehmotny tovar v produkénom procese vyuzivat (ako priklad méze-
me uviest: vynalezy, patenty, licencie, know-how, atd.). Tieto ,stovarované” vedo-
mosti a poznatky sa stdvaju stdle vyznamnejsou sucastou produkéného faktora -
kapital, teda sucastou fixného kapitalu produkénej jednotky. Vlastnici tohto nehmot-
ného kapitélu si zasluhuju aj déleZitosti tejto ¢asti kapitalu adekvatne vysoké najom-
né za ich vyuzivanie. Je logické, ze tieto tovary, tvoriace sucast fixného kapitalu, ktoré
sa v produkénom procese postupne spotrebovavaji, maju ako tovary nielen cenu
svojho prenajmu, ale aj svoju ceny ako tovar.

Z tohto pohladu mozno povazovat v sucasnej etape za malo produktivne diskusie
o tom, ktory typ vedomosti a poznatkov je délezitejsi, ten, ktorym rastie tvorivost, a teda
tvoriva produktivita ¢loveka ako [udského faktora produkcného procesu, alebo tie, ktoré
su ,stovarované” a funguju ako jedna zo stcasti tovarov tvoriacich produk¢ny kapital.

No mimoriadne délezité su diskusie o tom, ako oceriovat nehmotnu ¢ast, nehmotné
investicie do produkéného kapitalu. V ¢om je problém?

Ak tieto nehmotné tovary maju neprimerane vysoku cenu vo vztahu k svojej uzitoc-
nosti, predovsetkym vo vztahu k vykonnosti pri tvorbe Uzitkovych hodnét, si malo vyuzi-
vané a su v globalnom meradle malo dostupné.

Ak ich cena je vyrazne niZsia, ako je adekvatne k pomeru ich uzito¢nosti k ostatnym
tovarom, potom klesa zaujem tvorcov vytvarat nové, ,stovarované” nehmotné produkty,
vytvarat to, ¢o je signifikantnym prejavom humanistickej ekonomiky, t. j. zvySovat podiel
nehmotnych tovarov nielen na spotrebe, ale aj v celom fixnom produkénom kapitéle.

Dalsim problémom je dizka amortizécie tejto ¢asti produkéného kapitalu, dizka amor-
tizacie a tym aj autorskej ochrany patentov, vynélezov, licencii.

172010 99




/. .
Humanistic Economy theor
A ytheory

Ak tato ochrana je velmi dlha, ochrarnuje nehmotné produkty velmi dihd dobu, po-
tom v ekonomike sa ich dostupnost vo vztahu k disponibilnym zdrojom subjektov zuzuje,
ostdva Uzky priestor ich vyuzitia, oslabuju sa stimuly na ich rychlu inovéciu.

V zaujme stimulacie maximalneho vyuZitia ich potencidlneho prinosu by bolo potreb-
né, aby ¢as ich amortizacie, ¢ize doba ochrany autorskych prav, patentov, bola ¢o najkrat-
Sia. No vznikla by ind negativna situdcia. Aby sa zaplatili casto vysoké néklady na ich tvor-
bu, museli by poplatky za ich vyuzivanie byt velmi vysoké a opat by sa destimuloval ob-
jem ich vyuZitia. Je potrebné hladat optimum medzi zdujmom autorov, medzi mierou
stimulacie inovacie, tvorby novych nehmotnych produktov, novych nehmotnych sucasti
produkéného kapitalu a medzi mierou azdujmom ich ,vyuzivatelov”, producentov a spot-
rebitelov, teda celej globalnej ekonomiky o ich ¢o najucinnejsie, najrychlejsie a v ¢o najsir-
som meradle realizované vyuZzitie. Riesenie tejto dilemy zrejme treba hladat vo velmi
rychlom a Sirokom vyuZziti novych poznatkov, pri ktorom aj relativne nizka cena prendjmu
a kratka doba ochrany by priniesla jeho tvorcom dostato¢ny objem ,nadjomného”, ¢ize by
bohato zaplatila ndklady naich tvorbu. Je zrejmé, ze aj tu je kli¢ovou informovanost o no-
vych poznatkoch, novych vynalezoch, patentoch, licenciach, know-how a tym aj ich ma-
sové vyuzitie umoznujuce tomu adekvatne skracovanie doby ochrany. Treba odstrariovat
vsetko, ¢o zuzuje a mnohokrat znemoznuje Siroké vyuzitie tohto stale vyznamnejsieho
potencialu rozvoja globalnej ekonomiky, ktory by mal byt so $pecificky vysokou ucinnos-
tou vyuzivany prave v podmienkach humanistickej ekonomiky.

m 6. Uloha top manaimentu a jeho vizba na vlastnikov
dominujuceho faktora

Prave v podmienkach kapitalistickej ekonomiky velmi vyrazne vzrastla vaha a uloha
top manazmentu produkénych subjektov. Do takej miery, ze sa prakticky vydelil ako ich
samostatny vyrobny faktor. V niektorych publikaciach je oznacovany ako podnikavost
a top manazéri ako vlastnici podnikavosti. lde v podstate o priznanie rasticej vahy rozho-
dujucich organizatorov cinnosti produkéného subjektu, tych, ktori maju velky priestor
rozhodovat o sposoboch, efektivnosti, ale aj o poctivosti dosahovania zisku subjektu.

Pritom tento faktor, top manazment, ma predovsetkym v kratkom horizonte takmer
rozhodujucu funkciu. Najma tu presadzuje svoje zaujmy. Okrem iného aj tym, Ze funguje
relativne samostatne, aj ked'v zavislosti od vlastnikov kapitalu. Ale neraz aj tym, Ze uplat-
nuje rézne sposoby a zdsady utajovania ¢asti informacii pred vlastnikmi kapitalu, predo-
vsetkym pred strednymi a drobnymi akcionarmi. Formuluju sa aj Specifické zaujmy tohto
Stvrtého faktora, ktoré su (¢i boli?) v mnohom totozné s vlastnikmi kapitalu, ale postupne
sa diverzifikovali od zaujmov vlastnikov. Top manazéri formuju svoje vlastné zaujmy i svo-
je vlastné kritéria uspesnosti. Ide im o maximalnu akcentaciu okamzitého prijmu a o ne-
stratenie, resp. o recyklaciu pozicie top manazmentu bez ohladu na to, v ktorom produk¢-
nom subjekte tuto poziciu zastdva. Suicasne sa oslabuje zaujem top manazérov o dlho-
dobu vynosnost manazovaného subjektu.

Prejavom dominancie jedného z vyrobnych faktorov je okrem iného aj to, Ze vlastnici
dominujuceho vyrobného faktora formuju, urcuju ciele, ale aj menuju a odvolavaju top
manazment. Ten v realite riadi fungovanie produkéného subjektu. Vlastnici formuluju
spravidla len zakladné tlohy, podla pInenia ktorych ho odmenuju ¢i odvolavaju. Hlavné je
to, do akej miery zabezpecuje, aby vlastnici kapitalu, vlastnici rozhodujucej casti kapitalu
dosahovali rastuci prijem, aby dostato¢nou rychlostou akumulovali bohatstvo. Z toho vy-
plyva stimuldcia manazmentu, aby alokoval kapital tam, kde prind3a najvacsiu mieru
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nych faktorov a kde aj zdpornd renta sa vébec, alebo len minimalne sankcionuje. Tym sa
manazéri dostavaju ¢asto do rozporu s poziadavkami zabezpecenia udrzatelného rastu
kvality Zivota Uzemia, na ktorom nimi riadeny subjekt funguje.

m 7. Kritérium (kriterialna funkcia) ispesnosti produkcného
subjektu v trhovej ekonomike

Klu¢ovym vo fungovani trhovej ekonomiky je obecné kritérium Uspesnosti subjektu
v trhovej ekonomike, teda to, k comu mala viest aj ,neviditelnd ruka” Adama Smitha.

Kazdy produkény subjekt (a v jeho ramci kazdy z vlastnikov VF ako producent) v kto-
rejkolvek etape ¢i stadiu rozvoja trhu i spésobu fungovania ekonomiky ma logikou a vnu-
tornym automatizmom trhu diktovany zaujem maximalizovat svoj prijem, napr. rocny.
Tym logicky umoznit spotrebitelskej sfére trhu, t. j. vlastnikom vyrobnych faktorov ako
spotrebitelom, zvy$ovat ich spotrebu a uspory. Uspory u kazdého subjektu vznikaju vte-
dy, ak jeho prijem prevysuje naklady jeho spotreby. Kazdy subjekt (hra¢) trhu (spravidla
vzdy sucasne producent i spotrebitel) ma zaujem ich akumulovat do zdroja buddcich prij-
mov, do vlastnictva VF, predovsetkym do vlastnictva dominujuceho vyrobného faktora,
ktoré je najproduktivnejsim bohatstvom.

Uz takto definované kritérium Uspesnosti vydeluje dve skupiny komponentov vyroby
(produkcie):

e vlastnikov VF
e VF, ktoré su tovarmi a mozu byt vlastnené

¢o znovu podciarkuje rozhodujucu ulohu ludského faktora vystupujuceho v trhovej eko-
nomike v troch kvalitach ako:

e vlastnik svojej tvorivosti a ¢Cinorodosti
e vlastnik tovarov (hmotnych i nehmotnych) fungujucich ako vyrobné faktory
e vlastnik prirodného zdroja (najcastejsie pody)

Vseobecnou definiciou kriteridlnej funkcie Uspesnosti (i existencie) produkéného sub-
jektu, platnou pre kazdu doterajsiu historicku etapu trhovej ekonomiky bolo a je maximali-
zovat svoj prijem, napr. ro¢ny, ale najma jeho akumuldciu do ¢o najproduktivnejsieho bo-
hatstva, a to zvySovanim mnoZstva a ceny predaného tovaru znizovanim objemov spotreby
nakupovanych produktov (nakupovanych tovarov), ale aj ich cien na jednotku produkcie
a dalej znizovanim platieb za prendjom vyrobnych faktorov pripadajuci na jednotku pro-
dukcie pri zakladnom obmedzeni (&i externalite), ktorym su na subjekt pripadajice a sub-
jektom (spravidla nedobrovolne) platené naklady na udrzatelnost produkénej schopnosti
prirodnych zdrojov a ich nevyhnutnej substittcie a udrzatelnost zivotného prostredia.

m 8. Kriteridlna funkcia a spdsoby jej napliiania v kapitalistickej
ekonomike

V zavislosti od historickych etdp rozvoja trhu sa menila, meni a urcite bude dalej me-
nit ¢i vyvijat prislusnej etape charakteristickd konkretizacia ¢i modifikdcia obecnej
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kriteridlnej funkcie trhovej ekonomiky, a teda aj riou urc¢enej zdkladnej determinanty ko-
nania subjektov (hracov) na trhu.

V podmienkach dominancie produkéného faktora kapitdl, teda v kapitalistickej eko-
nomike, rozhodujucim prijmom je prijem vlastnika dominantného faktora, t. j. zisk a jeho
akumulacia do rastu objemu kapitalu a v zaujme maximalizacie zisku a jeho akumulacie -
maximalizacia vynosnosti kapitalu.

Statistiky dokazuju Ze dominancia kapitalu v celom obdobi fungovania viac & menej
brzdila rast redlnych miezd voci rastu, ktory bol potencidlne dosiahnutelny, pretoze za-
kladnym bol zaujem o zniZzovanie (relativne) ndkladov na ludsky faktor.

Zdrziavala pokles ceny na jednotku uZito¢nosti, pretoze rast bublinovosti cien tova-
rov zvacsoval jej prijmy, zva¢Soval nominalnu velkost PH a pri udrziavani tendencie zvy3o-
vania podielu zisku, alebo zabezpelovania dostato¢ného podielu zisku na PH umozrioval
a neraz vyrazne preferoval tento sp6sob rastu prijmu a rastu bohatstva.

V etape rozvinutej kapitalistickej ekonomiky sa objavil novy spdsob rastu prijmov
i rastu bohatstva, rast bublinovosti ceny fixného kapitélu, rast prijmov z obchodovania
s fixnym kapitalom, a to predovsetkym tym, Ze fixny kapital sa premenil na finan¢ny kapi-
tal (vyuzitim stale ,inovovanejsich” foriem cennych papierov) a tym na rychloobratkovy
tovar a dostdaval charakter obeziva. Pre tuto tendenciu je charakteristicky zaujimavy vza-
jomny vztah rastu bublinovej ceny kapitalu a poklesu urokovej miery.

Treba objektivne konstatovat, ze trhu v kapitalistickej ekonomike je vlastny vyrazny
automatizmus tlaku na zvySovanie prijmu a bohatstva, pretoze len tak sa producent na
trhu stdva Uspesnym. Ak mu nerastie prijem, nerastie bohatstvo, strdca svoju poziciu na
trhu, strdca mieru trhovej moci, ktord vo fungovani kapitalistického trhu je pre Uspech mi-
moriadne dolezita.

Viyrazne signifikantnym pre kapitalistickii ekonomiku je tlak na zniZzovanie (aj relativ-
ne) nakladov na prenajom ludského faktora, ktorého vyjadrenim je aj snaha udrziavat
dostato¢nu mieru nezamestnanosti, teda cez mieru nezamestnanosti, cez nezamestna-
nost nutit ludsky faktor, aby nezvysoval tlak na rast ceny svojho prendjmu.

Uvedené suvislosti su systémovym problémom, systémovou brzdou rozvoja ekono-
miky, nedostatkom tej ekonomiky, v ktorej dominantnu poziciu ma kapital.

Co je ale podstatné?

To, ze kriteridlna funkcia kapitalistickej ekonomiky vytvéra realne fungujicu kladnu
spatnu vazbu: rast zisku - jeho akumuldcia do rasticeho objemu kapitalu — feti$ vynos-
nosti — zrychlujlca sa akumuldcia = koncentracia kapitalu; koncentracia kapitalu - vyraz-
ne vyssia tvorba objemu zisku - rychlejsia akumuldcia - zrychlujuci sa rast kapitalu = glo-
balna koncentracia kapitalu

globdlny kapital = globalna autokratizacia trhovej moci

Tato fungujuca kladnd spatna vazba a nou pohanany vyvojekonomiky je fungovanim
neregulovanej (¢i deregulovanej) kapitalistickej trhovej ekonomiky nielenze nezastavitel-
ny, ale je neustale zrychlovany.

V tom spociva jej kardindlny problém. Problém jej globdlnej autokratizacie a s riou
spojeného rizika narastania rozporu medzi autokratizaciou ekonomiky a demokratizaciou
spolo¢nosti a z toho vyplyvajuceho rizika destrukcie trhovosti ekonomiky ako takej.
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m 9. Sucasné problémy dominancie vyrobného faktoru
nazvaného kapital

Ide o dve podstaty celého radu problémov:

Chapanie kapitélu - investicii, ako objemu financii, za ktoré mozno kupit rovnako fix-
ny kapital, ako aj financny kapital a jeho fetiSizacia (najma voci uzito¢nosti), neustale ras-
tuca jeho akumulacia, koncentracia a monopolizacia v rukdch stdle mensej skupiny sub-
jektov.

Kriterialna funkcia, ktorou je masa zisku a jeho akumuldcia a s iou spojené kritérium
alokacie, pricom ,akumulacia kapitalu ...je koniec koncov raison d’étre kapitalistickej sve-
toekonomiky” [(4) str.141], bez ohladu na jej uZito¢nost a mieru jej prispenia ku kvalite Zi-
vota ludi ako rozhodujucich spotrebitelov, ale aj tvorcov PH.

Tieto dva momenty tvoria podstatu chapania ulohy a funkcie vyrobného faktora kapi-
tal, ktord prave podstatou svojej dominancie, ktora na rozdiel od prvych obdobi kapitaliz-
mu dnes uz deformuje podstatu i moznost existencie efektivneho trhu i celej ekonomiky.

Knim sa pridruzuje tendencia rastu objemu ,tovarov” finan¢ného trhu, ale i dalSich tr-
hov so stéle slabsou vazbou na uspokojovanie uzito¢nych potrieb spotrebitela. Prave tie-
to ,tovary” su najcastejsim zdrojom bublinovych cien i bublinovej PH.

V kapitalizme ina¢ potrebny a uzitocny zadkon priemernej miery zisku vytvara zaklad-
Au pre automatizmus zvysovania rozdielov v prijmoch a v bohatstve, ktoré sa akceleruju
zneuzivanim bohatstva a bohatstvom uréovanej sily a supersily hrac¢ov na trhu.

Je logické, Ze velki vlastnici kapitalu takyto stav a tendencie rozvoja ekonomiky ak-
ceptuju a podporuju, vyhovuje im, vyjadruje ich zaujem. Vyhovuje im, ze velkost vlastnic-
tva kapitalu umocnuje mieru trhovej moci, ale aj politickej moci a spolo¢enskej mocii ,ce-
lebritnosti”.

Aké su Sance riesit tieto rizikd kapitalistickej ekonomiky novou humanistickou ekono-
mikou? V jej samotnej podstate je 3anca i nevyhnutnost prekonat nedostatky doterajsej
ekonomiky a spustit jej samozdokonalujuici sa mechanizmus, predovsetkym vytvorit
novu kriteridlnu funkciu, ktorou by mala byt pre vyrobcov tvorba len takej pridanej
hodnoty (PH), ktora je uzito¢nym prispevkom ku kvalite Zivota. Ide o novu kriteridlnu
funkciu, spolo¢nu pre vlastnikov vsetkych vyrobnych faktorov, ktorou je velkost ich spo-
lo¢ného prijmu, ale len prijmu za taku PH, ktord tvori materidlnu podstatu pre zabezpece-
nie trvalo udrzatelného rastu kvality Zivota.

m 10. Rastie vaha signalov o nevyhnutnosti zmenit dominanciu
jedného vyrobného faktora

Sucasna globalna kriza, ktord mozno charakterizovat ako désledok ,bublinovej rako-
viny trhu” [(9) str. 41] odhalila signifikantné slabiny kapitalistickej ekonomiky, prehibila
problém globalnej chudoby, dala velmi jasné signdly o tom, Ze aj etapa dominancie kapi-
talu sa historicky rychlejsie vycerpava. Ukézala, Ze predovietkym kapitél vo forme financ¢-
ného kapitalu sa stdva pomaly nadbyto¢nym, pretoze v ramci globalnej ekonomiky nena-
chadza podla jeho predstav dostatoc¢ne rentabilné vyuzitie. K Lomu to vedie? Vedie to na
jednej strane ktomu, Ze kapital si hfada Specifické formy svojho virtualneho zhodnocova-
nia tak, Ze relativne velkd ¢ast kapitalu vo forme financii a inych financie reprezentujucich
nastrojov cirkuluje na finanénom trhu, pricom neprinasa Ziadnu uzZito¢nost, ¢iZze nestava
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sa klasickym produktom uspokojovania dopytu a jeho produkty z velkej ¢asti stracaju
charakter tovaru tym, Ze stracaju uzito¢nost samy osebe.

Druhou ¢rtou relativneho prebytku kapitalu je to, ¢o je z ¢asti aj jeho dovodom, ze
v zaujme zvy$ovania svojej Uspesnosti meranej objemom zisku, deformuje fungovanie
samotnej podstaty trhu, dokaze deformovat konkurenciu aj ceny, a to silou a vahou kapi-
talu. V podstate deformuje dopyt a do urcitej miery aj ponuku. Takymto spésobom cast
faktoru kapital sa stava nielen prebytocnym, ale ziskava objektivne velmi negativnu tlohu
v celom produkénom procese. Neprispieva k tvorbe Uzitkovych hodnét, teda k uspokojo-
vaniu potrieb kone¢ného spotrebitela, ktorym je prave ludsky faktor, a na druhej strane
sposobuje pretrvavajuce, relativne vysoké nevyuzitie potencialu, ktory ma ludsky faktor.
Spbsobuje nedostato¢né vyuzitie velkych rezerv ludského potencidlu v etape, v ktorej sa
rozsiruju sféry, kde existuje velké neuspokojenie potencidlneho dopytu prave preto, ze
spotrebitel — ludsky faktor nema dostatocné prijmy.

Nevyuzitie ludského faktora je v situdcii, ked narastd negativna renta, ¢ize narasta ob-
jem poskodeni Zivotného prostredia, ked' sa zacina prejavovat nedostatok prirodnych
zdrojov a neustale rozvojom civilizacie stimulovany rast novej kvality potrieb je z velkej
miery nedostatocne uspokojovany, predstavuje hazardovanie zo zaujmami vacsiny lud-
stva s ich potrebami a tuzbami. Je faktom, Ze nedostato¢ne su uspokojované naroky
na rozvoj vedy, nedostatoc¢ne su uspokojované naroky na rozvoj vzdelania, nedostato¢né
je uspokojovanie elementarnych potrieb Zivota, t. j. zabezpecenia pre Zivot dolezitého
dostatku potravin, ved' prakticky viac ako 1/6 ludstva na zemeguli hladuje. Je ohromna
priepast medzi moznostami, potrebami a skuto¢nym uspokojovanim ochrany a zabezpe-
¢ovania zdravia populacie. A samozrejme je takd vysoka miera nezamestnanosti a taka
priepastna medzera medzi kvalitou zZivota, ktoru sucasna etapa ludského poznania i po-
tencidlnych moznosti globalnej ekonomiky je schopna vytvorit, a tou kvalitou Zivota, kto-
rou drviva vacsina ludstva Zzije. Ak by niekto mal moznost zmerat rozdiel medzi stcas-
nym potencialnym produktom globalnej ekonomiky a mierou jeho redlneho vyuzitia, zis-
til by ohromnu neefektivnost fungovania globalnej ekonomiky. V globdlnom pohlade su
to katastrofalne rezervy a to vietko, ako dokdazal vyvoj poslednych sto rokov, ale najma
ostatna globalna kriza, kapitalistickd ekonomika jej imanentnym vnutornym mechaniz-
mom nedokaze zmenit.

Co by malo byt klu¢ovym charakteristickym rysom zameny dominancie kapitalu za
partnerski demokraticku ,dominanciu” fludského faktora? Kltu¢ové st dve veci:

e Zesaajvsystéme fungovania ekonomiky objektivne prizna, ze kli¢ovym v procese je
[udsky faktor, to, ¢o sa uz desatrocia, prakticky od polovice minulého storocia, neusta-
le verbélne zdéraznuje. Lebo je faktom, ze fudia su klu¢ovym spotrebitelom, ale su-
¢asne kluc¢ovym tvorcom PH. Proces tvorby samozrejme neméze efektivne fungovat
bez dostato¢ného vybavenia vecnym kapitalom, ale aj tvorcami vecného kapitélu su
[udia, preto je nevyhnutné tejto verbalne priznavanej tlohe ludského faktora dat aj
teoreticku i prakticku i legislativnu napli. Tomu podriadit konstrukciu systému fun-
govania ekonomiky. V ¢om sa to musi prejavit? Predovietkym v novej kriteridlnej
funkcii, vtom, Ze zakladnym kritériom Uspesnosti fungovania subjektu na trhu sa sta-
ne miera jeho prispenia tvorbou uzito¢nej PH k udrzatelnému rastu kvality Zivota klu-
covych spotrebitelov, t. . udi, ktori st sucasne kltu¢ovymi tvorcami PH, teda aj HDP.

e Ze rozhodujucim substanénym obsahom kvality Zivota je objem vytvorenej uzitoé-
nej PH, teda objem trvalo udrzatelnej kvalite Zivota sluziacich uzito¢nych tova-
rov (nehmotnych i hmotnych) a sluzieb. Uvedomit si, Ze kazda zlozka kvality Zivota
priamo alebo nepriamo vyzaduje naklady vyrobnych faktorov teda znamend potrebu
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pridanej hodnoty. Od hmotnych tovarov cez sluzby, cez zdravotnicku starostli-
vost, vzdelavanie, socidlnu starostlivost, riadenie statu ¢i teritoria a obce, zabavu
adalsie spdsoby vyuzivania volného ¢asu, az po nehmotné tovary a rast tvorivosti ¢lo-
veka — vietko md nielen svoju uzito¢nost, ale ma aj svoju vzacnost, svoju cenu. Za
vsetkym je fudska tvorivost, ludskou pracou vytvorené hodnoty. Ak k tomu pridame
komplikujuce sa prirodné, zvlast klimatické podmienky i velky objem napravy minu-
lych strat a $kod i naplnenie ,medzery medzi tym, ¢o sme mali vyprodukovat, posta-
vit, dat do poriadku a ¢o sa redlne urobilo”, ukazuje to na ohromny objem PH, ktory
globdlna ekonomika musi vyprodukovat, aby kvalita Zivota na tejto zemi zodpoveda-
la aspon jej si¢asnym moznostiam. To vytvori aj novy pohlad na tzv. nadbyto¢nost
obyvatelstva planéty i jeho vysoku nezamestnanost.

m Summary

Author elaborates the theory of Humanistic Economy - the new phase of economy
development, which follows capitalistic. The phase, which fully rather than capitalistic
one uses higher level of informatization and reached level of scientific progress and also
reached level of democratic thinking of 21 century people. It strengthens the participa-
tion of the owners of all production factors. It changes the criterial function of succeeded
subjects in better working market. By self immanent mechanism it channels to optimali-
zation the size of corporations and individuals property. It changes present tendency of
deepening the gap to the tendency of softening it. It will be the economy, which will as
fast as possible tends to freedom in conduct of business only with the attribute honest to
make all humanistic economy work on internal democratization and humanization prin-
ciples. Its main feature is permanent self-improvement. It couldn’t be possible to mark
any part of the evolution of humanistic economy as an end of economy evolution history.
This trend will humanistic economy proceed this to new forming paradigm of civilization.
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m Introduction

In the world surrounding us there are things which are easy to control such as the
temperature in a room. No matter in what direction this temperature should be changed
—itis always quite certain what the outcome is going to be and the result of changing the
desired temperature on a thermostat becomes obvious within minutes.

Itis also known that there are some things which cannot be influenced or even under-
stood that easily; for example the financial market. We call these systems complicated
and complex because they are somehow tricky. Whatever an actor does, it can have the
desired outcome or the opposite, or no effect at all. Furthermore the same action can cau-
se a particular outcome on one day and a different outcome on the other day.

This paper draws out the fact that businesses are complex systems too. It will be
shown how and why businesses and companies are complex and why they are much
more complex nowadays than earlier. But most important for leaders, this paper will des-
cribe how the complexity influences leadership and how a leader could be prepared for
dealing with complexity. The central question of the paper will is:

“How does the rising complexity of a growing business world influence the characte-
ristics and decisions of leaders”?

Governors and mayors and managers may manage their complex systems well or
badly, but if they manage well, it is usually because they have an instinctive understan-
ding of how to deal with complex systems. Most leaders fail. Why? Our human predisposi-
tion treats all systems as linear — even if they are not. Examples of linear system are a roc-
ket flying to Mars or a cannonball fired from a cannon. Their behavior can be described
mathematically. An example of a complex system on the other hand is water gurgling
over rocks, or air flowing over a bird’s wing. [1]

To answer the central question of this paper, it is divided in six parts after this intro-
duction. The first part defines leadership as the paper is dealing with this topic. The se-
cond part defines complexity and describes the reasons and impact of complexity. After
that the third part introduces the concept and the process of decision making. In the
fourth part, the effects of complexity on a leader are drawn out and the fifth part gives
insight in the impact of complexity on a decision. Finally the sixth part sums up all findings
in the conclusion and offers some future considerations.
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m 1. Leadership

Leadership as a term in management discussions became more and more popular
within the last years. The following definition is supposed to cover the whole range of lea-
dership: Leadership is the sum of behavior that leads an organization (a complex system)
goal-orientated and sustainable in a process of enduring development to high perfor-
mance. Leadership is supposed to dare change in the interest of the future of the busi-
ness, to qualify the people and to bring them away from resistance. Itis one goal of leader-
ship, to introduce the required reformation and transformation of an organization and
promote them under consideration of all elements of an organization such as strategy,
culture, processes, structure, management, information, communication, performance
and results. Furthermore leadership tries to stimulate people mentally and emotionally
foravision. Its foundations are given and learned characteristics of the leader. Leadership
and Management differ in their goals, the way to reach their goals, their actions and their
results. Leadership drives people with a vision, with communication, with intermediation
of purpose and sense and with cooperation through motivation, enthusiasm and the sa-
tisfaction of people’s needs.

m 2. Complexity

Definition

“Something is complex, if it has a big number of elements, which are in a big number
of possible relationships. The elements and the relationships are diverse and are subject
to changes over time."[2]

The term complexity - for decisions as well as for situations - normally means the
number of chosen or possible options and attributes. The more options and attributes
a decision contains, the bigger is the cognitive effort in terms of attention, recall of infor-
mation and so on.[3]

Complex Systems

Due to the fact that every system (business) has limited resources, it is forced to make
decisions and realize some of the given options (given through its complexity) while it has
to sacrifice other of these options. This high amount of decisions causes a huge spectrum
of connected effects.[4]

Businesses are complex but also societies (especially the modern ones) are complex
because the social relationships become multilayer and unmanageable due to differen-
tiation, growth and new technology.

Complex adaptive systems are special cases of complex systems. They are complexin
that they are diverse and made up of multiple interconnected elements and adaptive in
that they have the capacity to change and learn from experience.

A Complex Adaptive System (CAS) is a dynamic network of many agents (which may
represent cells, species, individuals, companies, nations) acting in parallel and constantly
acting / reacting to what the other agents are doing. The management of a CAS tends to
be highly dispersed and decentralized. If there is any coherent behavior in the system, it
has to arise from competition and cooperation among the agents themselves. The overall
behavior of the system is the result of a huge number of decisions made every moment by
many individual agents.[5]
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Therefore, a complex system refers to one in which the elements of the system inter-
act among themselves in such way that any modification one makes to the system will
produce results that cannot be predicted in advance. Furthermore, a complex system de-
monstrates sensitivity to initial conditions. It may generate one result on one day, but the
identical interaction the next day may yield a different result. Nobody can know with cer-
tainty how the system will respond. Third, when interacting with a complex system, one
may provoke downstream consequences that emerge weeks or even years later. Hence,
there has to be caution for delayed and untoward consequences. An important feature of
complex systems is that they cannot be projected; nobody can anticipate or determine
the behavior of a complex system. They cannot be understood except in a general way.
Whenever people think they fully understand them, they learn that they actually don't -
sometimes in a spectacular way.[6]

m 3. Decision Making

Definition
A decision is a situation with[7]
e certain conditions and goals
o different alternatives to choose from
e one or several alternatives are expected to bring the highest benefit

Therefore a decision is a specific, goal-oriented and ruled cognitive process, where in-
formation is absorbed from the environment or recalled from ones memory to choose
one out of more options. Of course, decision making is dependent on other psychical fac-
tors such as perception (information about the alternatives is perceived), memory (re-
membering similar situations and alternatives) and thinking (which consequences are
connected to an option). Decision making is joined with three things: knowledge (know-
ledge has to be activated in order to understand the situation), motivation (a person must
be willing to make the decision) and emotions (influence of mood or emotions on the
evaluation of the consequences).[8]

Foracomplexdecision in a problematic situation two cognitive abilities are crucial:[9]

e [tisimportant to perceive information in a differentiated way. Given information has
to be decomposed in its components and has to be evaluated in different dimen-
sions.

e Additionally there has to be the ability, to integrate different information from diver-
se sources into one whole and consistent picture.

Rationality

How can a person or an institution make reasonable decisions, if they only have limi-
ted time and limited knowledge? How long should one search for information and when
should one stop and make a forecast or decision? The answers to these questions depend
on the current model of rationality. According to the traditional vision of “unlimited ratio-
nality”, the brain of an intelligent being is supposed to have full knowledge and unlimited
time and capacity.

So, the value of an option can be seen as a product of the likelihood of the consequen-
ces and the benefit of the consequences. Hence, it is rational to choose the option which
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has the highest product of prospect and benefit (optimal decision). This model has two
major drawbacks:[10]

e Likelihood and benefit are not objective as the original theory stated, but rather sub-
jective.

e The theory assumes the “homo economicus”, a human being without boundaries of
mind that always acts completely rational.

According to newer research in the sector of psychology and cognition, both of these
assumptions are not true.[11] There are many experiments and situation where scientist
can prove both assumptions wrong.[12]

In consequence of that many scientists don’t believe in the unlimited rationality of
humans anymore. They state, that there is a tendency to wrong conclusions and irrationa-
lity. There are several examples demonstrating cognitive delusions and misinterpretation
of likelihoods.[13]

Herbert Simon introduced an idea very different to the fiction of the “unlimited ratio-
nality”. He stated the principle of ,bounded rationality” and posted that real thinking pro-
cesses don't have to be perfect but just “satisficing”. Satisficing is a word made of “satisfy”
and “suffice” and means “just enough to ensure survival’. The success of such
satisficing-strategies depends on their adaption to the technological, physical and social
environment in which they operate.

Based on Herbert Simon’s ideas, Barry Schwartz states that there are two options to
make decisions:[14]

e Satisficing: Some options are evaluated and the first option that fits all requirements
is taken.

e Maximizing: “All” options are evaluated and the pros and cons of every alternative are
taken into consideration. Not the first fitting option is chosen but the very best of all
the options.

The Process

Seen as a process, decision making has four main steps:

Fig. 1: Decision Making Process[15], Source: Miiller-Christ (2005)

Looking
Problem for
Alternatives

Evaluatlon Selection
Alternatlves Realization

Determination Determination Comparison Selection and

of goals and of different of alternatives Realization

conditions possibilities with conditions of one alternative
and goals

m 4. Complexity and the Leader

Sometimes leadership it compared to chess. One player (leader) moves his/her ches-
sman (followers) with the purpose of winning (reaching a goal). Beside the fact that this
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comparison is not very respectful to the followers, it is not accurate for modern busines-
ses. If leading a modern business compares to chess, then[16]

e there are a couple of hundreds or thousands chessman,

¢ many of them are connected with a rope, so if one chessman is moved, many others
move as well,

e the chessboard is unmanageable large,
e only half of the board is visible at one time, the rest is covered by dense fog.

In the following, some impacts of complexity on the leader will be named.

Loss of Reality

Since the world for aleader becomes so complex, he/she has to abstract to a very high
level in order to see the whole picture. Doing so, the leader is able to make decisions un-
der the consideration of along term view. The abstraction and the fact that a leader has to
see the whole picture in order to be effective cause a loss of reality.

That means that a leader might not have the sense for detail anymore. He/she
wouldn’t understand the way workers and followers think. That makes communication
very hard and sometimes misleading and it blocks empathy.

Reduction

The pressure of complexity sometimes causes leaders to reduce their view. Reduction
is based on the idea that a complex thing or process can be reduced to all its components
and that a person can understand this complex thing by understanding this compo-
nents.[17]

Unfortunately, the idea that everything can be decomposed without any loss doesn’t
hold for complex systems and is in breach of the basic concepts and paradigms of the
complexity theory and system theory.[18]

As stated above, a leader can just be effective, if he/she sees the whole picture and
understands the impacts of changes of one side on the other sides. A popular example for
disregarding that is, when some leaders/managers think, they can just “reduce costs” or
“improve quality”. What they sometimes don’t understand is, that in a complex system
everything is connected to everything else in some way and changing a little part always
means changing the whole thing.

Specialization

When systems are simpler, they are also more manageable. That is why in very small
businesses it is possible that one leader has an overview over all the processes going on
and all the people involved. It is even possible that the leader knows every follower in per-
son and maybe all suppliers and clients of the business too. For such a leader it is relatively
easy to keep this overview and to make decisions.

In bigger companies, in international corporations or in whole societies however, it is
not possible for one person to have this kind of insight anymore. Hence, leaders have to
specialize and there are many different leaders in place for different areas or fields. These
leaders are more specialists — they know everything of their field but sometimes fail to
communicate with other fields and also fail to see the relation of their actions and other
fields. Plus every section, field or area develops its own culture, including language,
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procedures and priorities. That makes it even harder for them to integrate. Again, the re-
sult is reduction and the disability to lead “the whole” rather than to lead just a part of
it.[19]

Dissatisfaction

Luhmann said that people experience the whole world to be complex. Due to the
amount of actual events and actual relationships between events and even due to possib-
le other events and their potential relationships, the complexity of the world is huge and
constantly rising. Events don’t even need to actually happen; it is already enough if they
might happen possibly. In such an environment, it is very hard for people to forecast
the course of action. The human doesn’t know how he is supposed to act and suffers from
helplessness.[20]

Referencing to the two kinds of decision making explained earlier (Satisficing and Ma-
ximizing), it becomes even more clear, how dissatisfaction related to a complex decisions
might arise: If a maximizer (a person who follows the maximizing-strategy) needs to make
a decision, he/she evaluates all options. If there are three options and he/she picks the
first option, he/she has to give up the other two options (and the related benefit). The be-
nefit the person is sacrificing by not choosing an option is known as opportunity cost. The
more opportunity cost, the harder is the decision for one option (because the other op-
tions offer a high benefit too) and the less satisfied the person will be afterwards (because
he/she had to give up more). If the environment becomes more and more complex, there
will be more and more options, accumulating more and more opportunity cost for a lea-
der. No matter for which option the leader decides, he/she will be less happy with the de-
cision made.[21]

Competencies

In general, there are three fields of competence that a leader has to have to a certain
amount:[22]

1. Technological Skills
2. Social Skills
3. Conceptual Skills

The technological skills include both, the knowledge that a leader has about his/her
business (about the processes and the contents) and the knowledge about leadership it-
self (models and leadership theories). Especially the first skill was very important in the
past. It happened very often, that the best and most skilled worker of a group became the
leader — without regarding his/her leadership skills. Now, as leadership is more scientific,
leaders also develop their leadership skills in education, not only “by doing”. Leaders are
more and more hired as leaders and not announced out of the most skilled workers.

Social Skills are the ability to deal with people in every possible way. Thatincludes lea-
ding people through change, motivating them and communicating in an effective way.
Social Skills have a rising importance in the world of a leader.

Conceptual Skills describe the ability of a leader to think big, to deal with the future, to
come up with short-and long term strategies. These skills enable a leader to see the goals
and the way which the business has to go. But conceptual skills also include another very
important competence: The ability to deal with complexity. When making strategies and
plansin a complex environment it is very important to see the relationships in the system
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and to abstract to a higher level. These skills have become absolutely crucial for leaders
during the last decades.[23]

m 5. Complexity and the Decision

Definition
A decision is complex if[24]
e theinformation givenis new, the amountis big and the information is very detailed.
e thereis a high uncertainty about the consequences of the options.
e theresources/ capacities are limited.
e the decision has impacts in many different areas.
e there are multidimensional relations and.
e thetime between action and reaction is large and/or unknown.

Itis not only important, how complex a decision really is. It is also important how com-
plexitisin the perception of a person. The complexity of the decision relates to the cogni-
tive complexity required to make the decision and this cognitive complexity has a huge
influence on the decision itself.[25]

Wrong Decisions

One effect of complexity could be that a person really makes a wrong decision. But
very often, it is not even known whether a decision is right or not. In test situations tho-
ugh, where scientists try to assess the ability of their probands to make decisions with
a high amount of complexity, there are real “wrong” and “right” decisions. In such experi-
ments the scientists were able to prove that a higher amount of complexity due to the po-
ints mentioned in 6.1 leads to the tendency to make wrong decisions.[26]

With high complexity, humans tend to estimate relations wrong, fail to forecast
growth and misinterpret information given. The result is that they make decisions which
are not reasonable - no matter how intelligent the proband is. In some painful
real-life-cases we see what the effect of such decisions could be. Plane crashes, Chernobyl
or wars are just some examples.[27]

One-dimensional and Short-Term Decisions[28]

Is has been shown, that complex systems have more dimensions. Hence, a decision in
a complex system has to be done multi-dimensional in order to be effective and in order
to address the full range of attributes from any option. It has also been shown that it me-
ans high effort and high pressure to make such decisions and that it is easier to reduce the
view to just a part of the whole problem when making a decision. That is the reason why
many leaders reduce the problem to just one dimension and make a decision which is
good for the “small view” but which does not any good to the problem as a whole.

Finally, since it is easier to fade out the future impacts of a decision and since forecas-
ting the future brings even more uncertainty and hence more complexity, people tend to
make short term decisions. That is one reason for the fact that managers sometimes fail to
add long term value to their corporations and it is also one of more reasons why politi-
cians tend to make decisions that are good for now but contra-productive for the future.
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Extensive goals by trend require multi-dimensional decisions. In order to manage
their complexity it is common to define sub-goals and to expect them to be beneficial for
the global goal. The problem however is, that sometimes these sub-goals don't contribu-
te much to the global intention. In some cases they are in rivalry to each other and to the
overall goal. Therefore the apparently effective way of handling complex problems (to
split them up in one-dimensional packages) often proves to lead right back into the prob-
lem. A different perspective with different expectations might offer more effective ways
of recognizing and approaching interlacement and dynamics.

m Conclusion

Recapitulating the points drawn out in this paper it can be concluded that complexity
tends to reduce exactly those capabilities that a leader would need most in order to make
complex decisions.[29]

Also, a rising complexity leads to a less visible cause-and-effect-relationship (it is not
easy to see the benefit or value related to a certain decision in the past). That is why follo-
wers might not see the effectiveness of their leaders that clearly anymore. An additional
loss of trust could be a consequence. The rationality of the leader is not always observable
to the followers. In the followers' perception, the leader is acting “illogical” and the leader
has difficulties to explain his/her course of action.

Furthermore the fact that decisions are made short-term and one-dimensional brings
uncertainty in the leader-follower-relation and might additionally reduce trust.[30]

There are some obvious developments explaining how leaders deal with complexity:

e Leaders are looking for external help such as specialists or consultants (The number
of consultants hired for corporate strategies or political decisions is constantly rai-
sing).

e Leaders use technology (Innovations such as Management Information Systems are
used by almost every bigger company to consolidate information about the busi-
ness).

e Leadership as a science is enriched by a growing number of other sources such as so-
ciology, complexity theory and system theory.

In recent years, the field of systems thinking has been developed in order to provide
techniques for studying systems in holistic ways and to supplement more traditional re-
ductionist methods.

Systemic and holistic thinking could be helpful to overcome the challenges of com-
plexity and to be more successful in the attempts of managing complex systems. Leaders
need to understand complex systems as they are surrounded by a whole world of com-
plex systems. The environment is a complex system, the government is a complex sys-
tem, financial markets are complex systems and the human mind is a very complex sys-
tem itself. The science of complex systems is already well established. Nevertheless its fin-
dings are far from being accepted by practitioners and decision makers of all kinds. Except
for some well-known statements like “the whole is more than the sum of its parts” or the
butterfly-effect, the system- and complexity sciences did not penetrate ordinary human
thinking too much yet. [31] Maybe those theories and approaches bear a huge potential
for making leaders of different fields more effective.
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m Summary

Business leaders as well as leaders in other professions face complex situations on
a regular basis. To be able to recognize and accept complexity and its consequences
helps a leader to overcome the challenges that interwoven and dynamic problems bring
along. Approaching complex situations in an adequate way helps leaders to concentrate
on long-term benefit rather than on short-term effects by creating a deeper understan-
ding of a system. This will not only result in more effective decisions but also improve the
leader-follower-relationship by creating mutual understanding.
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m Einleitung

Im Folgenden soll kurz erértert werden, inwieweit sich die Handelslandschaft in den
letzten Jahrzehnten, im Speziellen aber in den letzten Jahren gewandelt hat. Wahrend in
den vergangenen Jahren noch hohe Renditen im Lebensmittelhandel erwirtschaftet
wurden und wir von einer gesegneten Branche sprechen konnten, kristallisiert sich seit
geraumer Zeit ein Verdrangungswettbewerb heraus, welcher nicht nur auf die Margen
der einzelnen Handler driickt, sondern auch einige Mitspieler am Markt von der Bildflache
verschwinden lasst. Dass dies aber kein rein dsterreichisches Problem ist, sondern auch
international anzufinden ist, ist ebenfalls kein Geheimnis.

Dass sich das Kaufverhalten der Bevdlkerung immens gedndert hat ist sicherlich
unumstritten. Die Schere zwischen reich und arm wird immer grof3er, Zielgruppen ver-
schieben sich aufgrund der neuen Alterspyramide von jung zu alt, der Kaufer wird immer
mehr hybrider und der Vergleich zwischen den Handlern immer transparenter. Durch
den verstarkten Einmarsch der Diskonter in die Handelslandschaft geraten Markenartik-
ler und Handler unter Druck. Preiskdmpfe sind die Folge, welche auf beiden Seiten, so-
wohl der auf der Industrie- als auch auf der Handelsseite die Margen minimieren und zum
Teil auch das Markenimage gefihrden. Der Konsument ist mit einer Uberflutung an Infor-
mationen konfrontiert und kann zwischen einzelnen Vertriebstypen und Marken nicht
mehr differenzieren. Aufgrund dieser Tatsache eines ruindsen Preiskampfes und einer
nicht transparenten Informationsflut kommt es vermehrt zu einer Verwdsserungstaktik
auf der Handelsseite und dadurch zu substituierbaren Handelsmarken. Der Konsument
nimmt folglich eine Differenzierung nicht mehr war und seine Wechselbereitschaft zu an-
deren Einkaufsstatten steigt in Folge mangelnder Einzigartigkeit eines Handlers.

Kundenfrequenz und Bedarfsdeckung sind die Maf3stabe fiir jeden Handler. Doch wie
erhoht man die Frequenz und vor allem aber die Bedarfsdeckung? Diese Frage zu bean-
tworten, ist mit Abstand die schwierigste, doch ein mogliches Instrument ist sicherlich je-
nes der Differenzierung. Den Kunden einen Mehrwert zu bieten, den sie honorieren und
somit loyal zum Unternehmen sind. Ein Allheilmittel gibt es bis dato leider noch nicht.
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Schlagworter wie CRM oder dergleichen werden oft miSinterpretiert, doch alle wollen
dasselbe, namlich zufriedene Kunden und Kundenloyalitdt. Denn die Bedarfsdeckung ist
eine wesentliche Kennzahl, welche das Bestehen eines Unternehmens am Markt kennze-
ichnet und ein wesentlicher Hebel fiir den Marktanteil.

Da die Flichendichte in Osterreich im Vergleich zu anderen europaischen Lindern
sehr ausgepragt ist, ist ein natirliches Wachstum durch Expansion fast nicht mehr még-
lich, was somit die Schlussfolgerung zuldsst, dass Wachstum kiinftig nur mehr durch Un-
ternehmensakquisition, durch Diversifikation, eine klare Positionierung zur Differenzie-
rung und durch Steigerung der Bedarfsdeckung moglich ist.

m 1. Strukturwandel

Die Handelslandschaft hat sich in den vergangenen Jahren radikal verandert. Wah-
rend wir in den 70-iger Jahren noch unzihlige Lebensmittelgeschéfte in Osterreich vor-
gefunden hatten, so ist es in der Zwischenzeit zum so genannten ,Grei3lersterben” ge-
kommen.

Tabelle 1: LEU nach Geschdiftstypen — Anzahl (langfristige Entwicklung Anzahl exkl Hofer
und Lidl)

Anzahlder Geschafte (absolut)

1970 | 1975 - 1980 {1985 | 1990 _2001 2002|2003 |2004|2005|2006|2007

ab150m? | 1026 1702|VMab 1000 m? 163 197|  234[VM ab 1000 m? 31| 317 328 341) 348 358 353

71-150m?| 3519 3721|SM400-1000m? 543| 781 1312/SM 400 — 1000 m? 2059 2164 2286 2399| 2488| 2539| 2555

41-70m? [ 5590] 4308/151-399 m? 1913| 2534 2710|GroBer LH250—400m* | 1086 1037| 975| 928 882 837 787
bis40m? | 10175 5372|bis 150 m? 10557| 8092] 5733|Kleiner LH bis 250 m? | 2961( 2731 2494| 2287| 2013| 1917| 1803
TOTAL 2031015103 13176|11604( 9989 6417| 6249| 6083| 5955| 5731| 5651| 5498

Hatten wir friiher noch um jede Ecke einen kleinen Gemischtwarenhandler, so finden
wir heute an dessen Stelle einen filialisierten Lebensmittelhandler an. Kleinstrukturierte
Betriebe, aber zum Teil auch grof3e Filialisten — genannt seien hier die Konsumpleite bzw.
der Zerfall des Meinlfilialnetzes - sind von der Bildflache verschwunden. In Summe hat
sich die Anzahl der Geschdfte in den letzten beiden Jahrzehnten stark reduziert. Wah-
rend es 1970 noch Gber 20.000 Geschéfte gab, so stehen wir heute bei etwa 5.500 Outlets
exklusive Diskont, das heif3t in den letzten vierzig Jahrzehnten sind knapp 15.000 Ges-
chéfte, vor allem kleine Lebensmittelgeschéfte bis zu etwa 150 m?, geschlossen worden
(siehe Tabelle 1 und 2).

Dieser drastische Riickgang in der Anzahl der kleineren LEH-Geschafte bis 400 m? pro
Outlet ist jedoch kein rein dsterreichisches Phanomen, sondern zieht sich quer durch Eu-
ropa. Wahrend in unseren westlichen Nachbarstaaten Hypermarkte ab 2.500 m* Verkauf-
sflaiche dominieren (siehe Tabelle 3) und auch ein Trend der Grof3formate in den
CEE-Landern erkennbar ist, ist in Osterreich vorwiegend das klassische Supermarktkon-
zept zwischen 500 und 1000 m? anzufinden. Ein dhnliches Schwergewicht trifft auch auf
die Verbrauchermaérkte bis 2.500 m? zu. Jene beiden Flachenstrukturen sind nach wie vor
expansiv anzutreffen.
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Tabelle 2: LEH nach Geschidiftstypen — Anzahl
langfristige Entwicklung exkl. Hofer und Lidl)

Anzahl der Geschifte in %

20130 13176 9989 [6417] [6249] [6083] [5955] [5731] [5651] [5498] [Anzahl absolut |
2.3 4,8
mab 150 m? mVerbr.mirkte Verbrmarkte
ab 1000 m? ab 1000 m?
M71-150 m? . o
m Supermarkte ®m Supermaérkte
400 -1000 m* 400-1000 m*
16,9
141-70 m?
| & 1151-399 m* mGroRerLH
250-400 m®
mbis 40 m* |57.4
6,
i 2 fKleinerLH
bis 150 m bis 250 m?
1970 1980 1990 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Stand: April 2008
Tabelle 3: Europa - Geschdiftstypenanteile im LEH nach Lédndern
Jahr 2004 - Umsatzanteile in %

4
13% | 1 13% & 4
20% 22% | 23% 0 9 22% | 24%

3 44%, !
o
45%
49% 519,

48% 33% |
61%
21% |[19% 15% || 43¢
|

27%
o
| 5% ‘

Mk o NDDXFEIWEWITLYXJEWwlkE o
o Lo woTn O~ »w oo oo = 2

[ m>2500m* ©10002499 m* 400999 m? M Sonstige |

Osterreich: LEH exki. Hofer und Lidl

m 2. Konzentration

Wahrend anfangs der Markt unter vielen Handlern aufgeteilt war, ist dieser heute ein
Kuchen fiir wenige Anbieter. Betrachtet man die 6sterreichische Handelsstruktur, so zeigt
sich ein Bild einer Dominanz weniger Mitbewerber am Markt. Bei der klassischen
Nielsen-Erhebung LEH ohne Diskont wird der Markt von zwei Handlern dominiert, wel-
che gemeinsam Uber 70 % Marktanteil halten. Solche Werte sind in der Regel selten an-
zutreffen, lediglich noch beim Drogeriefachhandel, wo der gesamte Markt unter drei
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Mitbewerbern aufgeteilt wird, dem Elektro- bzw. Mobelfachhandel als auch dem Tele-
kommunikationsmarkt. Mit zunehmender Dichte an Geschaften pro Einwohner erhoht
sich maBgeblich die Konzentration im Handel. Im Dichtevergleich rangiert Osterreich be-
reits an zweiter Stelle hinter Norwegen.

Tabelle 4: Europa - Top 3 Handelsorganisationen nach Léndern

Umsatzanteil der Top 3 im LEH

Nummer 1 Nummer 2 Nummer 3
Schweden IcA AXFOOD KF
Dinemark CO0P DANSKSUPERMARKT ~|SUPERGROS
Norwegen NORGESGRUPPEN Co0P HAKON Marktantel
Finnland KESKO SOK TRADEKA Top3>75%
Schweiz MIGROS Co0P DENNER
Osterreich REWE SPAR HOFER-ALDI
Belgien CARREFOUR DELHAIZE COLRUYT
Frankreich CARREFOUR LECLERC/SYST U INTERMARCHE
Niederlande AHOLD LAURUS TSM
GroRbritannien TESCO SAINSBURY ASDA Marktanteil
Irland TESCO DUNNES SUPERVALUE TpIsD=195d
Deutschland EDEKA REWE ALDI
Spanien CARREFOUR MERCADONA FROSKI GROUP
Portugal SONAE IVR INTERMARCHE
Slowakei COOP Jednota TESCO REWE
Griechenland CARREFOUR ALFA BETA SKLAVINITIS
Ungarn TESCO C00P CBA Marktantel
TschechischeRep. | MAKRO AHOLD REWE lligRSelie
Italien C00P CONAD CARREFOUR
Polen BIEDRONKA JIMR TESCO REAL

Zahlt man nun den Diskont hinzu, wobei angefiihrt sein muss, dass es sich hier laut
Nielsen um Schatzwerte handelt, so wird der gesamte 6sterreichische LEH von drei Han-
dlern beeinflusst, welche mehr als 75 % des gesamten Marktanteils halten (siehe Tabelle
4). Der Osterreichische Diskont ist in der Regel in dem Segment der GeschéftsgroBe von
400 bis 1.000 m? angesiedelt. Dies hat zwei Griinde, namlich erstens dass aufgrund des
geringeren Sortiments keine hohere Quadratur fiir die Sortimentsabdeckung notwendig
ist und zweitens, dass sich dieses Geschaftsmodell aufgrund der Osterreichischen Rau-
mordnungsgesetze, welche eine Standortentwicklung bis 800 m? begiinstigt, in einem
dafiir optimalen Rahmen zur weiteren StandorterschlieBung bewegen kann. Aufgrund
dieser Tatsache kann hinsichtlich der Expansionspolitik ein eindeutiger Vorteil zu Gun-
sten des Diskonts genannt werden.

Seit den 90-iger Jahren gewinnt der Diskont immer mehr an Bedeutung. Der
Diskont-Marktanteil liegt bis dato bereits bei knapp 17 % im europaischen Durchschnitt.
Im Spitzenfeld anzutreffen ist Norwegen, dicht gefolgt von Deutschland, wo bereits der
Diskontanteil Giber 40 % liegt. In Osterreich liegen wir derzeit noch unter der 30 % - Gren-
ze, jedoch ist dies lediglich eine Frage der Zeit bis wir diesen magischen 30 % — Wert iber-
schreiten.
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m 3. Trend

Dass die Marktkonzentration im Lebensmittelhandel nicht aufzuhalten sein wird,
braucht sicherlich nicht gesondert diskutiert zu werden. Vielmehr entscheidend wir sein,
wie jedes einzelne Unternehmen mit dieser Konzentration umgehen wird. Umgehen im
Sinne von klarer Positionierung dem Kunden gegeniiber und klarer Markenbotschaft. Me
too Formate sind substituierbar und werden nicht liberleben. In Zeiten, wo eine Kaufzu-
rickhaltung aufgrund konjunktureller Ursachen spiirbar wird, gilt es aber auch die eigene
Kosteneffizienz mehr denn je in den Vordergrund zu stellen und sich auf die Basisleistung
eines klassischen Lebensmittelhdandlers wieder zu besinnen.

Der generelle Trend geht zu Lebensmittelgeschadften mit mehreren Vertriebsschie-
nen, welche die steigende Diversifizierung der Einkaufsgelegenheiten bei Lebensmitteln
reflektieren. Die Notwendigkeit, in ganz bestimmten Einkaufssituationen wettbewer-
bsfahig zu sein, wird jene Geschéfte bedrangen, welche in der von Porter genannten Mit-
te operieren. In Zukunft ist es wichtiger, die beste Wabhl flir einen bestimmten Kaufanlass
zu sein als eine durchschnittliche Option fiir moglicht viele Situationen.

Die Dynamik zur Veranderung des Handelsangebots wird beschrankt durch die jewe-
ilige Diskontdichte in einem Land, welche in proportionalem Ausmaf3 Preissensitivitdt bei
den Kunden erzeugt und damit den Qualitatswettbewerb einschrankt und andererseits
durch die Langfristigkeit von Ladeninvestitionen und damit der Schwierigkeit, rasch auf
ein geandertes Marktumfeld durch geanderte Angebotsformen zu reagieren. Bei Ange-
botsiiberhang ber die Nachfrage muss sich der Schwerpunkt der Aktivitaten auf die Er-
hohung der Produktivitdt bestehender Ladenformate konzentrieren.

Heutzutage sind fast alle Handler dabei, vollig neu umzudenken. Der Einzelhandel
steht vor grundlegenden Veranderungen. Der Handel der Zukunft hat mehr denn je dem
personlichen Nutzen des Kunden zu dienen. Es stellt sich Tag flir Tag die Frage nach dem
Besonderen fiir den Kunden, sei das Angebot, den Preis, die Serviceleistung oder das Ein-
kaufserlebnis betreffend oder auch eine Mischform aus diesen Kriterien. Und dies hangt
ausschlieBlich von der Positionierung des jeweiligen Unternehmens ab.

Die entscheidenden Fragen fiir den Einzelhandel haben sich aber nach wie vor nicht
verandert:

e Welche Erwartungen hat der Kunde, wenn er mein Geschaft betritt?

e Wie viele potentielle Kunden haben mein Geschéft verlassen, ohne etwas gekauft zu
haben?

e Wie hoch ist die Verweildauer im Geschaft?

e Wie hoch ist die Bonsumme?

e Wie hoch ist der Stammkundenanteil?

e Wie sieht die Einkaufsfrequenz aus?

e Welche Strukturmerkmale weisen die Kunden auf?

e Wie hoch ist die Fluktuationsrate?

e Wie hoch sind die Kundenzufriedenheit und auch die Mitarbeiterzufriedenheit?

Unabhéngig von diesen so genannten Basisfragen gibt aber auch Fragen, welche sich
das Management selbst stellen muss?

e Ist das Unternehmen so wie es jetzt dasteht auch richtig positioniert?
e Versteht der Kunde, wofur unser Unternehmen steht?
e Sind wir Innovations- oder Themenfiihrer auf einem Gebiet?
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e Gibt es genligend Leidenschaft, Neues auszuprobieren als auch die Bereitschaft aus
moglichen Fehlern zu lernen?

¢ Sind die bestehenden Ressourcen ausreichend?

m Zusammenfassung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Konzentrationsgrad in den vergan-
genen Jahren sehr stark zugenommen hat. Dies geht einerseits auf die Reduktion kleine-
rer Lebensmittelgeschéafte aufgrund des so genannten Greif3lersterbens und der daraus
resultierenden Flachenlibernahme groBer Filialisten als auch auf die Expansion der Dis-
kontformate zurick.

Dass diese Konzentration auf der Handlerseite noch starker zunehmen wird, kann da-
raus begriindet werden, als dass derzeit weitere Bestrebungen hinsichtlich méglicher Ak-
quisitionen im Laufen sind. Unabhangig der kartellrechtlichen Genehmigung ist das Re-
sultat, dass die Konzentration dadurch auf der Beschaffungsseite weiter zunimmt. Durch
groBere Mengen- bzw. Absatzvolumina werden héhere Konditionsvorteile erzielt, wo-
durch andere Marktteilnehmer in Bedrangnis kommen. Dieser oligopolistische Trend auf
der Handelsseite ist aber definitiv kein Nachteil fir den Konsumenten, da aufgrund des
Verdrangungswettbewerbs und nicht zuletzt aufgrund des Diskontanstiegs die Preis-
kdampfe wesentlich harter werden, und der Kunde dadurch zum NutznieBBer dieses ruin6-
sen Preiswettebewerbs wird.

Vielmehr gilt es, sich auf seine Basisleistungen als Handler zu besinnen und die Kunden-
bedurfnisse der relevanten Zielgruppen auszuloten. Es werden mittelfristig nur diejenigen
am Markt erfolgreich bestehen bleiben, welche eine klare Positionierung haben und wissen
wie sie sich vom Mitbewerb differenzieren ohne den Fokus auf den Kunden zu verlieren.

m Summary

Owing to constantly increasing, aggressive and ever-present competition in the food
retail business, the concentration in the food supermarket sector has been growing more
and more. As a result the number of small food stores has decreased during the last twen-
ty years after their successively being forced out of the market by big chains. At the same
time, while supermarket concentration has been steadily increasing, the discount sector
has been growing even faster and more aggressively, resulting in a rapid and progressive
increase in its market share. Nowadays increasing market share for the supermarket sec-
tor is only becoming possible by acquisition as well as diversification measures to encou-
rage and nurture customer loyalty. This dramatic situation needs rethinking. All retailers
will be forced to both focus on consumer needs and to concentrate on their own basic
performance. Only those retailers who recognize and meet consumer needs will be suc-
cessful in the future by having become the consumer’s first choice.

Quellenverzeichnis:
[1] Horx Matthias, Konsument 2010, Frankfurt/Wien, 2000
[2] Nielsen A.C., Jahrbuch 2008, Wien
[3] Nielsen A.C, Shopper Trends 2006

]

[4] Regioplan Consulting GmbH, Lebensmittelhandel Osterreich, Ausgabe 2006
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= Uvod

Kazdy podnik skor ¢i neskor dospeje do stavu, ked'velkost obratu a zlozitost procesov
sposobi, Ze sa manazment firmy straca v mnozstve zvacsa technicky podanych udajov,
ktoré mu poskytuje firemny informacny systém. Tento stav nastdva nielen vo velkych
podnikoch, ale dnes sa s nim moZeme stretnut aj vo vacsine strednych, ba dokonca aj
v niektorych malych dynamickych spolo¢nostiach.

Pre tGcely rozhodovania je potrebné mat k dispozicii aktualnu znalostnu databazu,
ktord uzivatelsky pristupnou formou dokéze odpovedat na otazky o chovani sa podniku
v podnikatelskom prostredi, ako aj modelovat stavy, ktoré mézu nastat pri zmene niekto-
rych ekonomickych parametrov. Na zaklade tychto informacii méze manazment firmy
prijimat zodpovedné a ekonomicky vyhodné rozhodnutia, ktoré podnik posuvaju k vyssej
kvalite vytvaranych hodnot, k vy3sej konkurencieschopnosti a v neposlednom rade tak aj
k vy$sim ziskom spolo¢nosti.

m 1. Technoldgie Business Intelligence (BI)

Odvetvie v informacnych technolégiach zaoberajlce sa problematikou zhromazdo-
vania a poskytovania relevantnych tdajov potrebnych pre riadenie podniku je Bl. Busi-
ness Intelligence je sada procesov, aplikacii a technoldgii, ktorych cielom je G¢inne a Gcel-
ne podporovat rozhodovacie procesy vo firme.

Aplikacie Bl vo svojej komplexnosti pokryvaju funkcie analytické a planovacie pre
skoro vietky oblasti podnikového riadenia [nakup, predaj, marketing, finan¢ny manaz-
ment a controlling, HR (human resources), vyroba a iné].
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Hlavnymi nastrojmi a aplikaciami Bl su [1]:

Zdroje ddt a ich transformdcie

e Zdrojové systémy a zdroje dat

e Integracné nastroje (EAl — Enterprise Application Integration)

e Operativne ulozisko dat (ODS - Operational Data Store)

e Transformacné nastroje (ETL — Extraction Transformation Loading)
e Docasné ulozZiska dat (DSA - Data Staging Area)

Uloziskd historickych ddt
e Datové trhoviska (DMA — Data Marts)
e Datové sklady (DW - Data Warehouses)

Analytické a reportovacie ndstroje (vizualizdcia dat)

e Reporting

e Ad-hoc dotazy

e OLAP (Online Analytical Processing)

e Manazérske aplikacie (EIS - Executive Informations Systems)
¢ Dolovanie dat (Data Mining)

Sprdva systému Bl
e Nastroje pre zabezpecenie kvality dat
e Nastroje pre spravu metadat

Suvislosti medzi tymito nastrojmi su zrejmé z obrazku 1 na strane 124.

Ako je z predchadzajuceho vidiet, technoldgia Bl je komplexnd a zlozitd sada mecha-
nizmov zberu, transformacie a ukladania historickych dat, reportovacich mechanizmov
sofistikovanych algoritmov na dolovanie dat, ako aj ich udrzbu. Komplexné riesenia na
implementaciu a dalSiu udrzbu dat obchodného spravodajstva je ¢asovo, financ¢ne a v ne-
poslednej miere na vysoku kvalifikacnu Uroven vyvojovych pracovnikov Bl velmi ndro¢né.

m 2. Blvmalych a strednych podnikoch

Do nedavnej doby na podnikanie a rozvoj malych a ciastocne aj strednych firiem po-
stacoval len podnikatelsky ,feeling” (cit). Malé aj stredné podniky dokézali v malo konku-
ren¢nom prostredi profitovat aj napriek neefektivnemu a subjektivnemu riadeniu. V su-
Casnosti viak zacina byt trh vo vietkych oblastiach nasyteny a velmi vyraznou ,brzdou”
v podnikani a jeho rozvoji sa stava silna konkurencia. Ukazuje sa, Ze na Uspesné podnika-
nie je nevyhnutny objektivny pohlad na ukazovatele finan¢nej aj rozvojovej kondicie
podniku. Prdve mapovanie redlneho stavu podniku a podnikania aj prostrednictvom
technolégii Bl sa stdva neprehliadnutelnou, ako aj nevyhnutnou podmienkou rozvoja
a konkurencieschopnosti firmy.

Technolégie obchodného spravodajstva (Business Intelligence) boli az donedavna
pre svoju vysoku finan¢nu naro¢nost, ako aj zlozitost navrhu a implementacie doménou
len velkych spolo¢nosti vo vybornej finan¢nej kondicii. Postupom ¢asu sa vsak tieto tech-
nolégie v zmysluplnej podmnozZine stavaju ¢oraz dostupnejsie aj pre stredné a malé
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Obr. 1: Viztahy medzi komponentmi Bl, 3. NOVOTNY, O. — POUR, J. - SLANSKY, D. Business
Intelligence: jak vyuZit bohatstvi ve vasich datech. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. 254
5. ISBN: 80-247-1094-3, upravené autorom

podniky. Implementécia tychto technolégii v obdobi znalostnej ekonomiky je vyznam-
nym prvkom pre zvysenie efektivnosti firmy, a tym aj jej konkurencieschopnosti. Ukazuje
sa, ze v blizkej buducnosti bude aplikacia postupov a technolégii obchodného spravodaj-
stva v podnikatelskom prostredi nevyhnutnostou.

m 3. Model BI

Nasadenie technolégii Bl v celej Sirke je pre malé a stredné podniky neefektivne a ne-
ucelné.

Analyza a nasledne definicia rozsahu a postupov nasadzovania technolégii Bl vzhla-
dom na zavislost od typu podnikania, velkosti a ¢lenitosti bazy dostupnych dat, velkosti
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a ¢lenenia podniku je velmi zlozZitd, ¢o implikuje dalsie nemalé naklady na zavedenie tych-
to technolégii do podniku [2]. Pre malé a stredné podniky su tieto néklady vacsinou privy-
soké a zavedenie technoldgii Bl je tak pre tento typ podnikov nedostupné, napriek tomu,
Ze na samotné softvérové ako aj hardvérové vybavenie by mohli tieto podniky ndjst in-
vesti¢né prostriedky. Bez takejto podrobnej analyzy je viak redlny odhad prinosov, ako aj
navratnosti investicii ako predpokladu pre investi¢né rozhodnutie nemozny.

Jednotlivé prvky technoldgii Bl st viazané na poziadavky na sledovanie vyznamnych,
v kone¢nom désledku ekonomickych, ukazovatelov v podniku. Na prvky technolégii Bl,
sady ekonomickych ukazovatelov a vazby medzi nimi je mozné nahliadat ako na systém.
Pre prevaznu vacsinu z nich platia vSseobecné zakonitosti. Z tohto doévodu sa javi ako
vhodné navrhnut a vytvorit model ekonomickej reality vztahu jednotlivych prvkov tech-
noldgii Bl, ekonomickych ukazovatelov a potrieb podnikov. Na takomto modeli by bolo
mozné simulovat jednotlivé procesy zucastnujuce sa zhromazdovania, transformacie uk-
ladania a naslednej analyzy dat toho-ktorého podniku. Z takychto simuldcii a analyz by
bolo mozné predikovat spravanie sa a Uc¢innost aplikacie technoldgii B.

Model Bl, ak by bol vytvoreny v dostato¢nej granularite a rozsahu, by mohol byt po-
uzitelny nielen pre malé a stredné podniky, ale vSeobecne pre vsetky, v ktorych ma zmysel
Bl zavadzat.

Simulaciou na modeli by bolo mozné vybrat a definovat ic¢elnd podmnozinu techno-
[6gii a dat, ktoré by mohli zodpovedat na klu¢ové a rozhodujlce otazky a javy v podniku,
ako aj predikovat ciastkové, ako aj globalne prinosy a ndvratnost investicii.

Modelovanim by bolo mozné aj definovat postupnost jednotlivych krokov tak, aby
bolo mozZné rozlozit naklady na dlhsie obdobie a riedit a identifikovat tak najskoér klu¢ové
problémy a vytvorit otvorenu platformu navrhu nasadzovania Bl postupne podla moz-
nosti a potrieb podnikov.

Vytvorenie modelu Bl v$ak vyzaduje komplexny pohlad na problematiku a stava sa
tak multidisciplinarnym problémom. Na jeho navrhu a realizacii je potrebné zosuladit
schopnosti a tvorivy potencidl profesiondlov z oblasti informatiky, ekonomickej tedrie,
aplikovanej ekonomiky a kybernetiky, ako aj odbornikov a Specialistov z oblasti, v ktorych
by bolo mozné modelovanie Bl aplikovat.

m Zaver

Mnozstvo informacii a trend ekonomiky smerujuci jednoznacne k znalostnej ekono-
mike predurcuje aplikaciu technolégii Bl. Prostrednictvom nich je mozné objektivizovat
strategické, ako aj operativne rozhodovanie v podnikani. Tento trend je pozorovatelny
najma vo velkych spolo¢nostiach vo vybornej finan¢nej kondicii. Vyvoj cien technolégii Bl
je vostatnom Case uz dostupny aj pre stredné a malé podniky. Pre tieto spolo¢nosti viak
nie je vhodné a ekonomicky ucelné nasadenie technoldgii Bl v celej Sirke. Analyza potrieb
anasledny navrh implementacie Bl vzmysluplnom pomere cena/vykon je viak aj v sucas-
nosti najva¢sou finan¢nou a casovou polozkou. Riesenim by mohlo byt vytvorenie mode-
lu BI, ktory by mohol simulovat na zdklade vazieb na poziadavky na sledovanie vyz-
namnych ekonomickych ukazovatelov v podniku, rozsah implementacie technolégii B,
ich efektivitu, ako aj navratnost investicii do ich implementécie a prevadzky.
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m Summary

The amount of information and trend of economics heading unequivocally for know-
ledge economy predestine the application of Bl technologies. With their help it is possible
to objectify strategic as well as operative decision-making in business activities. This
trend is visible mainly in large corporations in excellent financial conditions. Develop-
ment of prices of Bl technologies is recently accessible also for middle and small enterpri-
ses. However, for these enterprises it is not suitable and economically feasible application
of Bl technologies in the whole range. Still, analysis of their needs and subsequent propo-
sal of Bl implementation in a sensible ratio price/performance is also at this moment the
highest financial and temporal factor. The solution could be offered by creating a model
of Bl which could simulate their effectiveness and also economic return of investments
into the implementation and operation of Bl technologies on the basis of relationships
with demands on observation of important economic factors in a company.
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Frantisek Ochrana:
Viadimir Baldz ,Riziko a neistota (iivod
do behaviordlnej ekonémie a financii)

Bratislava: Veda 2009. ISBN 978-80-224-1082-3. Pocet stran 451.

Ve Vydavatelstvi Slovenské akadémie vied v Bratislavé vysla zajimava kniha vedouci-
ho védeckého pracovnika Prognostického tstavu SAV Ing. Vladimira Baldze, PhD., DrSc.,
kterd svym obsahem zaujme nejen ekonomy, ale i jiné védecké pracovniky, ktefi se zaby-
vaji metodologickymi problémy socidlnich véd. Kniha se primarné zabyva otazkou vzniku
prospektové teorie, jak ji poprvé v roce 1979 zformulovali D. Kahneman a A. Twersky ve
svém clanku Prospect Theory: An analysis of Decision under Risk (Econometrica, Vol. 24, No
4, pp. 52 - 65). Pfestoze po vydani zminéné studie je problém prospektové teorie, rozvije-
né v rdmci behavioralni ekonomie, diskutovany jiz nékolik desetileti, existuje v literature
slovenské a ¢eské provenience minimum praci, které by se zminénou otdzkou zabyvaly.
Otovice je zasluznym edi¢nim pocinem vydani recenzované prace. Publikace upouta Cte-
nare jak svym obsahem zpracovéni, argumentaci, tak i formalni Upravou.

Publikace je (mimo Uvodu, zavéru a prehledu literatury) roz¢lenéna na Ctyfi zakladni
¢asti. Uvodem prvni &asti je zkouman vznik a vyvoj behavioralni ekonomie, jeji zdroje
a metody. Behavioralni ekonomie je zkoumana v komparaci s ekonomii hlavniho proudu
ajejiideou ,homo economicus”. To vie je vysvétlovano v kontextu problému rizika a ne-
jistoty. V. Balaz ukazuje, Ze klasické paradigma ,homo economicus” ztraci svou ,univerzal-
ni platnost”, stejné tak jak tuto univerzalitu v oblasti fyziky ztratila newtonovska mechani-
ka jako ,mezni pfipad” einsteinovské relativistické fyziky. Autor doklada, ze z pohledu cel-
kového vyzkumu chovani ¢lovéka je jednostranné pojimat homo sapiens jako cisté
raciondlné se chovajici individuum. Toto paradigma, ac je v rdmci ekonomickych teorii
hlavniho proudu Ucinné, je mimo tento proud pfilis uzké, protoze ¢lovék neni jen ,homo
economicus”, ale individuum, které se rozhoduje nejen raciondlné, ale komplexné, heu-
risticky. Proto maji své misto ve védeckém poznani i nové se rodici discipliny, jako je na-
pfiklad neuroekonomie a behavioralnifinance. Autor nikoho nenuti, ani nepodsouva ,za-
véry k uvéreni” v nové se rodici discipliny, nybrz nastoluje otazky, které vedou nepfedpo-
jatého ctendre k pfemysleni, souhlasu, pfitakani na strané jedné, ale i k pochybovani,
zvazovani, pfipadné nesouhlasu na strané druhé. Ta i ona stranka patfi k védecké diskusi,
protoZe otazky a pochybovanijsou cesty k hledani védeckych odpovédi. Balaz tak na pfik-
ladu soudobé védecké diskuse v behavioralni ekonomii a behavioralnich financi pohlizi
na investora oc¢ima novych védeckych pohledt, kdy jej predstavuje jako aktéra, ktery se
rozhoduje i podle jinych faktor(, neZli je jenom hledisko maximalizace osobniho prospé-
chu. Z tohoto pohledu pak jedinec pocina naptiklad kalkulovat v roviné ,mentalniho
Ucetnictvi” (viz 3. oddil), v némz jiz neplati predpoklad, Ze individuum se chova tak, aby
maximalizovalo sv(ij osobni prospéch. To Baldz demonstruje na nasledujici Uvaze o oce-
kavané hodnoté. Pro ocekdvanou hodnotu EV plati vztah:

EV = p*v, kde(1)
EV ocekavana hodnota,
p pravdépodobnost nastani vysledku daného rozhodnuti
v hodnota vysledku daného rozhodnuti
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Ocekdavana hodnota je pramérnym vysledkem opakované hry. Moderni mikroekono-
mie vychazi z axiomu, Ze uzitky rostou s hodnotou, avsak nejde o linearni vztah, nybrz
0 monoténné rostouci funkci (s. 43). Tato zména v uzitku je vyjadiena jako marginalni
zména:

MU =AU (x) / Alx).

Moderni mikroekonomie se opira o predpoklad klesajiciho mezniho uzitku. Ocekéva-
ny uzitek EU se proto nemusi rovnat ocekdvané hodnoté EV. Jestlize ocekdvana hodnota
(vizvztah 1) je ddna souc¢inem penézni hodnoty a pravdépodobnosti, pak ocekavany uzi-
tek EU je dan souctem soucinC uzitkd (u) a pravdépodobnosti (p). Tedy:

EU=p;*u,(v;) + p, * u,(v,) +... p *u(vi) (2).

V.Balaz (s. 40 — 49) na uvedené vztahy uvadi cetné pfiklady, které porovndvaji vysled-
ky ,hry o uzitek” za pfedpokladu rlizné averze k riziku. Z pohledu metodologie védy se
jedna o ,kuhnovské anomalie”, které znejistuji (zpochybnuji) klasické paradigma o homo
economicus, které maximalizuje svUj prospéch. V knize je podrobné sledovéna geneze to-
hoto problému, ktery je znam jiz nékolik desetileti jako Allaistiv paradox. Klasicka ekono-
micka teorie, zda se, nebere tyto anomalie (pIné) na zietel, pfestoze Kahneman a Tversky
a jejich naslednici provedli fadu empirickych zkoumani, jejichz obsahem je nové paradig-
ma s prospektovym vykladem problému. Baldz podrobné analyzuje a komentuje zminé-
né empirické studie, které zkoumaji chovani osob za podminek, kdy si tyto vybiraji mezi
hrami s kladnymi prospekty a mezi hrami s negativnimi prospekty (volbou mezi prohrou
a jesté vétsi prohrou). Z pohledu modernich védeckych vyzkumd komentuje Kahnema-
novu a Twerskeho ideu, Ze preference jsou v pfipadé negativnich prospektd zrcadlovym
obrazem preferenci v pfipadé kladnych prospektd. Zména znaménka prospektu podstat-
né méni poradi preferenci pfi rozhodovani. Danou skute¢nost Kahneman a Tversky doka-
zuji na rozdéleni odpovédi v kladnych a negativnich prospektech. Tuto zménu preferenci
k riziku nazvali ,reflexnim efektem” (, reflection effect”). Tak napfiklad v pfipadé, kdy je vy-
hra sice principialné mozn4, aviak malo pravdépodobnj, si lidé zvoli hru s potencialné
vyssivyhrou. V pfipadé, ze byly nabidnuty tytéz hry, aviak s negativnimi vyhlidkami, pre-
ference jsou zrcadlovym obrazem preferenci pfipadi s kladnymi vyhlidkami. Prospektova
teorie ukazuje, ze lidé jinak penézné hodnoti tentyz kladny uZitek ve srovnani s tymz pfi-
padnym odejmutim uzitku. To je zdsadné novy explanacni pohled na dany problém,
v némz je ¢lovék pojiman Sife nezli jen jako ekonomicky racionélné se chovajici bytost.
Nové paradigma vysvétlujici ekonomické chovani tvrdi, Ze lidsky mozek neni ,vieobec-
nym pocitacem” fungujicim na striktnich pravidlech logiky, ale slozity kognitivni systém,
ktery zpracovava vnéjsi podnéty podle vlastnich algoritmi tak, ,aby se feseni dosahlo
rychle a zaroven posta¢ovalo minimalné na preziti. Racionalni metody rozhodovani zalo-
Zzené na matematice a logice, tak jak je chape tradi¢ni ekonomie, jsou na feSeni mnohych
béznych uloh v lidském Zivoté zcela nedostate¢né... Z tohoto pohledu je lidské mysleni
lepsinezracionalni pravé proto, ze neni primarné zaloZzené na vieobecnych metodach ur-
¢enych na feseni problémd, ale na souboru heuristickych zptsobt uvazovani”. (s. 170)
To je také vychodiskem pro konstruovani behavioralniho vykladového paradigmatu eko-
nomického chovani ¢lovéka.

Védecky nejprinosnéjsi je ctvrta ¢ast publikace. Autor v ni analyzuje vysledky historic-
ky prvniho prazkumu investi¢niho chovani slovenské populace. Za hodnotné povazuiji, ze
plvodni sbér dat a jejich analyza modeluje postupy analogickych zahrani¢nich vyzku-
mU. Teoretickd vychodiska prizkumu jsou zaloZena na idejich behaviordlni ekonomie
a behaviordlnich financich tak, jak jsou podrobné vysvétlena v pfedchozich kapitolach.
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To nasledné umoznuje uvazovat v kontextu verifikace ¢i falsifikace dané ekonomické teo-
rie a empiricky zkoumanych problému.

Vysledky vyzkumu jsou podrobné zkoumany v jednotlivych &astech zavérecné kapi-
toly. V prvni ¢asti je analyzovano rozdéleni vynosU a rizik riznych typ0 portfolii na svéto-
vych kapitalovych trzich a jejich potencidl na generovani pfijmu z hlediska dlouhodobé-
ho ¢asového horizontu. V druhé ¢asti jsou vytyceny cile vyzkumu, zpUsoby jejich realizace
a charakterizovan zdkladni vyzkumny vzorek, ktery mél 731 reprezentantu. Specifickou ci-
lovou skupinou bylo 539 student( tietiho a ¢tvrtého ro¢niku Ekonomické univerzity v Bra-
tislavé. Vysledky vyzkumu jsou hodnotné i pro dalsi sekundarni sociologickou, psycholo-
gickou, resp. socialni analyzu, kdy je mozné analyzovat investi¢ni chovani homogenni
skupiny, o niz je mozné predpokladat, ze disponuje nadpriimérnymi investi¢nimi znalos-
tmi, a srovnavat s chovanim respondentu s ,priimérnymi” znalostmi o investi¢nim rozho-
dovani. Treti ¢ast pak pfinasi distribuci odpovédiz dotaznikového 3etfeni. Ve Ctvrté a paté
¢asti nalezneme podrobné vysledky, véetné neparametrickych testl pro hlavni promén-
né a diskusi k naméfrenym Arrowovym-Prattovym koeficientdim tolerance finan¢nich rizik
a jejich komparaci se zahrani¢nimi vyzkumy. Analyza vysledkd empirického Setfeni je lo-
gicky zavrsena faktorovou analyzou a logistickym modelem determinant tolerance fi-
nancnich rizik v ramci realizovaného vyzkumu a doporucenimi pro praxi financ¢niho pora-
denstvi. Tato ¢ast prace je nejhodnotnéjsi ¢asti recenzované publikace, nebot své zavéry
opird o plvodni empiricky vyzkum opfeny o slovenské redlie. Vyzkum a jeho interpretace
nastoluje fadu podnétnych otézek tykajicich se podnikatelského rozhodovani v oblasti
investic.

Také v této souvislosti recenzovana publikace nastoluje fadu diskusnich otazek, které
se bezprostfedné tykaji problematiky podnikatelského rozhodovani v oblasti investic.
Proto by neméla uniknout pozornosti vsem, ktefi se profesné zabyvaji investi¢nim rozho-
dovanim a ocenovanim rizika. Je vcelku pochopitelné, Ze novy pohled na zkoumanou
problematiku si ziskava jak své stoupence tak i své odpurce. Nejinak je tomu i v pfipadé
studia BaldZzovy publikace. | proto se ji vyplati prostudovat. Z védeckych sporu a diskusi se
totiz rodi nové védecké poznani.

contact: ochrana@fsv.cuni.cz
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HDP na obyvatela v parite kipnej sily —
situdcia v Europskej tinii v roku 2008
.|

Hruby domaci produkt (HDP) patri medzi najzndmejsie ukazovatele ekonomickej dyna-
miky. Pozorne ho sleduje laicka verejnost, pozornost mu pripisuju predstavitelia politickej
scény a celkom urcite ho pozorne sleduje aj vedeckd komunita. V stvislosti s dopadmi fi-
interpretuju reportované hodnoty HDP na obyvatela tak, aby potvrdili spravnost vlastnej
hospodarskej politiky, pripadne aby podkopali déveru v hospodarsku politiku svojich opo-
nentov. Ajztohto dovodu je dolezité, Ze objektivne ukazovatele o hodnotach novovytvore-
ného HDP i HDP na obyvatela spracovava nezavisly Statisticky organ, ktorym je Eurostat.

HDP na obyvatela v jednotlivych ¢lenskych statoch EU vykazuje aj nadalej vysoku va-
riabilitu. V si¢asnosti sa pohybuje v rozpati od 41 % az do 276 % z priemeru EU27.V roku
2008 dosiahol najvyssiu hodnotu hruby domaci produkt (HDP) na obyvatela v Luxembur-
sku. Jeho vyska dosahovala 276 % k priemeru tohto ukazovatela za EU27 pri aplikacii sys-
tému parity kipnej sily. Velmi vysoké hodnoty HDP na obyvatela potvrdili aj lrsko a Ho-
landsko. Druha skupina krajin — Rakusko, Dansko, Svédsko, Finsko, Nemecko, Velka Brita-
nia a Belgicko - vykazuju vysledky medzi 15 a 25 % nad priemerom EU-27. Tretia skupina
krajin, a to Franctzsko, Spanielsko a Taliansko dosahuje HDP na obyvatela v rozpati od 0 %
do 10 % nad priemerom EU-27.

Vietky dalie ¢lenské krajiny Unie dosahuju HDP na obyvatela pod priemernou hodno-
tou. Na cele tohto zoskupenia su krajiny Cyprus, Grécko a Slovinsko. Nasleduju ich krajiny
Ceska republika, Malta, Portugalsko a Slovensko, ktorych HDP na obyvatela bol 20 - 30 %
pod priemerom EU-27. Pobaltské krajiny Estonsko, Litva, Loty$sko, ako aj Madarsko a Polsko
sa pohybovali medzi 30 % az 50 % pod priemerom Unie. Tabulku uzatvaraju najnovsie ¢len-
ské krajiny Rumunsko a Bulharsko, ktoré stale vysoko zaostavaju za priemerom Unie. Ich
HDP na obyvatela sa pohyboval medzi 50 % az 60 % pod priemerom Eurépskej Unie.

Tieto Udaje za obdobie rokov 2008, 2007 a 2006 zverejnil Eurostat a su prepocitané na
zdklade najnovsich vysledkov zo $tatistiky narodnych uctov a najnovsich vysledkov popu-
la¢nej Statistiky. Vysledky su spracované v systéme parity kipnej sily (PPS) v Standardnej
forme a pokryvaju 27 ¢lenskych statov EU, tri kandidatske krajiny, tri ¢lenské $taty EZVO
a styri krajiny zapadného Balkanu.

K uvedenym vysledkom je vhodné pripojit nasledovné informacie. Vysoka hodnota
HDP na obyvatela v Luxembursku je ¢iastoc¢ne dosledkom vysokého podielu cezhrani¢nej
pracovnej sily na celkovej zamestnanosti v krajine, ktora sa nezapocitava do poctu obyva-
telov tejto krajiny pre prepocte ukazovatela HDP na obyvatela. Vzhladom na to, Ze uz
v roku 2005 bol podiel zahrani¢nych pracovnikov na celkovej zamestnanosti v krajine tak-
mer 38 %, ma takdto metodika vypoctu vyrazny vplyv na vysledok. Treba tiez pripoment,
Ze v suvislosti s budovanim administrativnych Struktdr Eurépskej Unie sa podiel zahranic¢-
nych pracovnikov na trhu prace este stale mierne zvy3uje.

Systém parity kipne;j sily (PPS) je systém umelo odvodenych menovych jednotiek, ktoré
eliminuju rozdiely v cenovych hladinach medzi jednotlivymi krajinami. Tento systém zaistuje,
Ze jedna jednotka PPS vyjadruje rovnaky objem tovaru a sluzieb vo vsetkych krajindch. Tato
jednotka umoznuje zmysluplné porovnanie ekonomickych vysledkov a ich ukazovatelov
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v jednotlivych krajindch. Dobrym prikladom je prave hruby domaci produkt na obyvatela. Po-
drobné udaje o jeho hodnotach v priestore EU27 uvadza pripojena tabulka.

Dynamika vyvoja hrubého domaceho produktu na obyvatela v parite kupnej sily
v priestore Eurépskej tinie v rokoch 2006 - 2008

EU27 100 100 100
Euro area (EA16)’ 109 109 108
Luxembourg 272 275 276
Ireland 145 148 135
Netherlands 131 132 134
Austria 124 123 123
Denmark 124 121 120
Sweden 121 123 120
Finland 115 118 117
Germany 116 116 116
United Kingdom 120 117 116
Belgium 118 116 115
France 109 108 108
Spain 105 105 103
Italy 104 103 102
Cyprus 91 94 9%
Greece 93 93 94
Slovenia 88 89 91
Czech Republic 77 80 80
Malta 77 76 76
Portugal 76 76 76
Slovakia 63 68 72
Estonia 65 69 67
Hungary 63 63 64
Lithuania 55 59 62
Latvia 52 56 57
Poland 52 54 56
Romania 38 4 47
Bulgaria 36 38 41
Croatia 57 60 63
Turkey 44 45 46
Former Yugoslav Rep. of Macedonia 29 31 33
Norway 184 179 191
Switzerland 136 141 141
Iceland 124 121 121
Montenegro 36 40 3]
Serbia 33 34 36
Bosnia and Herzegovina 2] 29 31
Albania 23 23 26

Zdroj: Eurostat, spracoval a doplnil L. Kabdt
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Manazment podniku — medzindrodnd
vedeckd konferencia

1.a 2. oktébra 2009 Fakulta ekondmie a podnikania Bratislavskej vysokej skoly prava
zorganizovala medzinarodnu vedecku konferenciu na tému Manazment hodnoty pod-
niku.

Hlavnym cielom konferencie bolo prezentovat vysledky vedecko-vyskumnej prace
Fakulty ekondmie a podnikania, osobitne vysledky riesenia vyskumnej tlohy grantového
projektu VEGA so zameranim na ManaZment hodnoty podniku. Za riesitelsky kolektiv
s referatmi vystupili doc. Anna Harumova a prof. Ladislav Kabat. K celkovym vysledkom
grantového projektu VEGA sa v réznych suvislostiach vyjadrili aj jednotlivé pracovné sek-
cie konferencie.

O ucast na konferencii prejavilo zaujem 56 pracovnikov vysokych $kol a vyskumnych
pracovisk. Z tohto poctu sa v ramci konferencie aktivne prezentovalo 38 ucastnikov, ktori
predlozili na publikovanie aj svoje prispevky, tieto boli z vac¢3ej Casti prezentované pocas
rokovania konferencie. Zbornik prispevkov z tejto konferencie bol distribuovany jej
ucastnikom.

V plendrnej ¢asti konferencie bolo zaradenych 5 hlavnych referatov. prof. Ing. Bozena
Chovancova, PhD.: ,Tendencie vo vyvoji svetovych kapitalovych trhov.” doc. Ing. Anna
Harumova, PhD: ,Problematika stanovenie hodnoty podniku.” doc. Ing. Jana Kotlebova,
PhD.:,Cenova stabilita verzus financ¢na stabilita.” Mgr. Ing. Renata Jezkova, PhD.: ,Munici-
palna podpora miestnej ekonomiky v SR.” prof. Ing. Ladislav Kabat, CSc.: , Teoreticko-me-
todologické aspekty boja s hospodarskou kriminalitou.”

Prednesené referaty boli ucastnikmi konferencie v pléne prijaté velmi pozitivne a vy-
tvorili platformu pre Siroku fundovanu diskusiu k posudzovanej problematike.

V dalsom konferencia pokracovala zasadnutim jednotlivych pracovnych sekcii. Roko-
vanie sekcii viedli gestori, ktori ndsledne spracovali stru¢né hodnotenie priebehu a vy-
sledkov.

V sekcii Podnikatelské prostredie a jeho aktudlne problémy a v sekcii Nastroje
riadenia podniku odznelo $est vystupeni. Pracu sekcii moderovali doc. Liptak, doc. Bar-
tes a prof. Stehlikova. Ing. Cihovsky prezentoval modely marketingovych stratégii pre
europsky trh. Pricinou vzniku eurépskeho marketingu bolo vytvorenie jednotného vnu-
torného trhu, ktory dnes tvori priestor so 497 milionmi obyvatelov. Napriek spolo¢nému
zjednocovaniu noriem a $tandardov je trh EU podla autora stale silne heterogénnym tr-
hom. Prof. Stehlikova vo svojom prispevku upozornila, ze dokdzand beta konvergencia
vdynamike tiefiovej ekonomiky v eurépskych statoch naznacuje, ze konvergentné proce-
sy prebiehaju nielen v oficidlnej ekonomike, ale dokonca rychlejsie aj v tienovej ekonomi-
ke. Zaujmové skupiny a sily kontrolujuce tienovd ekonomiku spolo¢ného eurépskeho
priestoru sa aktivit vtomto segmente ekonomiky zhostili rychlejSie ako subjekty pdsobia-
ce v oficidlnej ekonomike. Tento vyvoj reprezentuje spolocensky a ekonomicky neziadu-
Ci a tazko riesitelny jav. Autorka atestovala svoje tvrdenia déslednou $tatistickou argu-
mentaciou. Prof. Porvaznik konstatoval, Ze sucasna globalna kriza ma predovsetkym
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psychospiritualny charakter a odraza stupen evolucie ludského rodu. Bezhrani¢na honba
za bohatstvom a hromadenie osobného majetku presahuje mieru rozumnosti vociludom
navzajom, ale aj voci prirode. To ma za nasledok predvidatelnu globalnu tragédiu civiliza-
cie v pripade, ak fudstvo nezmeni svoje rezimy fungovania. Ludia by preto mali hladat
a uplatiiovat mechanizmus, ktory by zabezpecil, aby vodcami jednotlivych oblasti [udské-
ho Zivota boli ludia s rozvinutou kompetentnostou.

Prof. Liptak zdoraznil, Ze manazérske konania sa musia jednoznacne orientovat na
buducnost so zaciatkom ich realizacie v pritomnosti, pre prospech a Uspech v buducnosti.
Podla autora je potrebné prehodnotit a posilnit toto cielové konanie v manazérskej ¢in-
nosti.

Doc. Bartes zaujal svojim vystupenim o competitive intelligence - relativne samo-
statnym informacnym systémom, ktory je orientovany na vonkajsie prostredie firmy s do-
razom na ziskavanie informacii o konkurencii. Dobre informovana firma sice nema zaruce-
nu prosperitu, ale vzdy by mala vediet, na ktorych partnerov sa méze spolahnut a ¢im ju
konkurenéné firmy mézu ohrozit. Svoje vystupenie ukondil tvrdenim, ze informacie stoja
peniaze, ale competitive intelligence peniaze zaraba. Dr. Kubis prezentoval dva pohlady
monitorovania podnikovych procesov — uviedol metodiku sledovania a hodnotenia pri-
spevku produkénych zloZiek firmy na ich hospodarsky vysledok. Ing. Jakubek konstato-
val, ze pre vedenie spolo¢nosti je Utvar interného auditu zdrojom nezavislych a objektiv-
nych informdcii o firme spolu s ozna¢enim najrizikovejsich oblasti. Vo svojom vystupeni
sa dalej zameral na vymedzenie interného auditu a predovsetkym na jeho metodiku
a druhy sluzieb poskytované internym auditom.

V podtexte tychto vystupeni, ¢i uz priamo alebo nepriamo, rezonovalo v suéasnosti
najfrekventovanejsie slovo - kriza. Kriza ekonomiky, ale aj spolo¢nosti, pokrivenia jej
hodnét. Jednotlivé vystlipenia sa zaoberali podnikatelskym prostredim - od hladania
mechanizmu vyberu vodcov s rozvinutou kompetentnostou cez hladanie vhodnych
marketingovych stratégii firiem v spolo¢nom eurdpskom priestore. V eurépskom prie-
store, v ktorom existuje aj dudlne tienova ekonomika, pre ktoru je kriza Zivnou podou.
Globdalna kriza dava vyssie naroky na manazérske konanie. Manazéri by mali vyuzivat stra-
tegické informacie o konkuren¢nych firmach viac ako doteraz. Kriza a jej dopady mézu
zvysit frekvenciu podvodného konania vo firmach. Tym vzrasta tloha a vyznam interného
auditu a vo vieobecnom hodnoteni aj vyznam sledovania a hodnotenia informacné-
ho prostredia podniku.

V sekcii Manazment hodnoty podniku, ktord moderovala doc. Anna Harumova, od-
zneli Styri diskusné vystupenia. Doc. Harumova prezentovala metodiku stanovenia hod-
noty holdingu. Ukazala zakladné atributy holdingu a jeho fungovanie v trhovom prostre-
di. Objasnila pravidla EU, ktoré sa aplikuju pri stanoveni hodnoty holdingu. Pouzitie
eurépskych hodnotiacich standardov pre ohodnotenie holdingu je zatial obmedzené len
na ohodnocovanie nehnutelnosti, je viak predpoklad, Ze sa aplikacia tychto standardov
rozsiri aj na podnik ako celok po ich dopracovani. Vystupenie doc. Harumovej bolo zaro-
ven dopliujucou informaciou o vysledkoch rieSenia rovnomennej vyskumnej tlohy gran-
tového projektu VEGA.

Ing. Okruhlica konstatoval, Ze pre splnenie podmienok rastu hodnoty podniku je po-
trebné menit pristupy v strategickom mysleni manazérov. Ziaducim je procesny pristup,
ktory je podporovany dvojitou sluckou ucenia sa a invenciou. Tento pristup zasadne
ovplyviiuje vietky fazy strategického riadenia, najma analyticku fazu a fazu tvorby straté-
gie. Volba alternativnych scendrov a stratégii v tychto fazach je velmi Uzko prepojend
a umoznuje volbu optimalnej stratégie zabezpecujlcej rast hodnoty podniku. Prieskumy
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v tejto oblasti vo vyspelych ekonomikach poukazuju skér na nelichotivy stav, ¢o dava
podnet na skimanie uvedenej problematiky v podmienkach slovenskych podnikov.
RNDr. Buci uviedol, Ze Uspesné zavedenie informacno-komunikacnych technoldgii aich
zmysluplné a véeobecné pouzivanie vo firemnych procesoch ma velky vplyv na efektivitu
podniku, na posilnenie konkurencieschopnosti firmy, zvysenie obratu a zisku, skvalitne-
nie sluzieb alebo tovarov dodavanych firmou, ako aj na jej goodwill. Z toho vyplyva vyz-
namnost nepodcenovania tohto faktora, kedZe stav informacno-komunika¢nych techno-
|6gii ma nezanedbatelny podiel na hodnote podniku. Ing. Tropekova prezentovala vy-
hody a nevyhody projektového financovania nehnutelnosti, ktoré je relativne novou
formou projektového financovania na Slovensku a prevazuje v oblasti stavebnictva. Tieto
typy projektov sa vyznacuju investi¢nou naro¢nostou, vysokou zadlZzenostou, dlhodo-
bostou a existenciou nezavislej pravnej jednotky s urcitou dobou Zivotnosti. Projektové
financovanie svojimi Specifikami poskytuje firmam pésobiacim v stavebnictve nové moz-
nosti realizovat viac finan¢ne naro¢nych projektov, ktoré si oddelené od majetku mater-
skej spolo¢nosti. Je na individualnom rozhodnuti firiem, ¢i sa pre projektové financovanie
rozhodnu, i vzhladom na pocetné problémy, s ktorymi je tato forma financovania na Slo-
vensku spojena.

VSeobecny zaver diskusie poukazal na skuto¢nost, ze v sicasnej dobe financ¢nej a hos-
podarskej krizy je potrebné brat do Uvahy vsetky aspekty pésobiace na hodnotu majetku
ako taku. Slovensko ako ¢len Eurépskej Unie sa nevyhne aplikacii medzinarodnych hod-
notiacich standardov do praxe v poZzadovanej miere. Pri ohodnocovani podniku je po-
trebné brat do Uvahy aj stav informa¢no-komunikac¢nych technolégii, ktory ma nezane-
dbatelny podiel na hodnote podniku. Na to, aby bola splnena podmienka rastu hodnoty
podniku, je vhodné menit aj pristupy v strategickom mysleni. Volba alternativnych scena-
rov a stratégii v tychto fazach je velmi izko prepojena a umoznuje volbu optimalnej stra-
tégie zabezpecujucej rast hodnoty podniku. V neposlednom rade pésobi na hodnotu
podniku aj projektové financovanie, ktoré svojimi Specifikami poskytuje firmdm nové
moznosti realizovat viac finan¢ne naro¢nych projektov.

V sekcii Regionalny rozvoj, malé a stredné podnikanie, ktorej pracu riadili doc. Jez-
kova a doc. Molnar vystupili Styria referujuci. Doc. Zubkova zd6raznila skuto¢nost, ze re-
gionalna politika, izemna spolupréaca a regiondlne disparity su témy rezonujuce v kazdo-
dennom ponimani ekonomickej reality. Celkovi dynamiku Unie oslabuju ekonomické
a socialne rozdiely medzi ¢lenskymi statmi a ich regidonmi. Nastrojmi, ktoré napomahaju
k naplneniu cielov kohéznej politiky EU v programovom obdobi 2009 - 2013, st Eurépsky
fond regionalneho rozvoja, Eurépsky socialny fond a Kohézny fond. Eurépske zoskupenia
Uzemnej spoluprace vytvaraju komplexnejsi a transparentnejsi mechanizmus rozhodo-
vania a stalu pravnu strukturu, ktora moéze spojit clenov z r6znych institucionalnych a sek-
torovych prostredi. Vzhladom na skutoénost, Ze do leta 2009 iba 13 ¢lenskych $tatov EU
prijalo vykondvacie predpisy k nariadeniu o Eurépskom zoskupeni uzemnej spolupra-
ce, povazujeme tuto skutocnost za vazny problém, kedZe ide o jediny pravny nastroj
uzemnej spoluprace. Ing. Brazdovic¢ova poukdzala na to, Ze zvySovanie konkurencies-
chopnosti a zlepSovanie stavu infrastruktury sidel je mozné realizovat prostrednictvom
regiondlneho opera¢ného programu s prioritnou osou regenerdcia sidiel a operacné-
ho programu Bratislavsky kraj s prioritnou osou infrastruktura — opatrenie regeneracia si-
diel. Obnova mestskych tvrti a miest je na jednej strane vitanou a Ziadanou aktivitou i zo
strany samosprav, ¢o im v kone¢nom dosledku prindsa prosperitu, avsak ide o finan¢ne
narocné projekty. Na Slovensku zatial absentuju komplexné obnovy miest a mestskych
Stvrti, ¢o by zabezpecovalo harmonizaciu obnovovanych casti mestskych sidel. V savis-
losti s miestnym a regiondlnym rozvojom, podla Dr. Jezka, doteraz nebola venovana
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dostato¢na pozornost problematike podpore miestneho ekonomického rozvoja, ob-
zvlast podpore malého a stredného podnikania, ktoré ma zvlast pre malé mesta kltucovy
vyznam. Preto je nevyhnutné venovat do buducnosti pozornost vyskumu malého a stred-
ného podnikania a aj hladaniu nastrojov podpory MSP na Slovensku ako i v Ceskej repub-
like. Doc. Molnar upozornil na skuto¢nost, Ze pri pohlade do buducnosti stojime pred
otazkou, ¢i budui nadalej platit doterajsie platné paradigmy trhového mechanizmu, kapi-
talistického akcelera¢ného systému a neustala honba za zvysovanim HDP a dynamizaciou
spolocenského vyvoja. Znizenie bezuzdnej produkcie s urcitostou prinesie pozitiva pre
dalsie generdcie, ale aj zredlni nezdravu situaciu v mnohych uz bohatych krajinach. To si
bude vyzadovat vseobecné uskromnenie sa vacsiny obyvatelov a zvysenie iniciativy hla-
dat a nachadzat prilezitosti tvorby uzitkovych hodnét vo vlastnom regiéne, ¢o regibnom
prinesie sebestacnost a samozasobitelnost. V tejto suvislosti zastava nazor, Ze 4-drovy
pracovny tyzden by mal postac¢ovat na produkciu adekvatnych statkov a tym aj na zabez-
pecenie udrzatelného a efektivneho rozvoja prislusného spoloc¢enského celku. Preto je
potrebna vacsia koncentracia na oblast priemyslu volného casu, v Sirsich suvislostiach
chapanych pod pojmom kreativna ekonomika.

Vsetky prispevky, ktoré odzneli v sekcii, poukdzali na vyznamnost skimania aktudl-
nych problémov regiondlneho rozvoja - od studie ekonomickych a socidlnych rozdielov
medzi ¢lenskymi Statmi aZ po potrebu hladat a nachadzat prilezitosti pre tvorbu uzitko-
vych hodnét v konkrétnom regione. Takato orientécia aktivit prinesie vacsiu koncentraciu
sil a zdrojov na oblast kreativnej ekonomiky. U&astnici tejto sekcie sa zhodli v nazore, Ze
mestd a obce su vyznamnou sucastou regiondlneho rozvoja a v ramci vybudovania a udr-
Zania si svojej konkurencieschopnosti je potrebné, aby mali dostatok informacii z menia-
ceho sa prostredia, ¢i uz ekonomického, socialneho, spolocenského. Vysoké skoly by
v tomto procese mali zohravat klti¢ovu tlohu a napomahat municipalitam aj formou rea-
lizacie vysledkov ich vyskumov.

V medzinarodnej sekcii sa prezentovali doktorandi FEP z pracoviska SMA vo Viedni,
Mag. Schonovitz - Intercultural Fitness for meeting future economic needs in the EU.
Nosnymi témami jeho referatu a naslednej diskusie boli medzikultirna sposobilost a ko-
munikacia, opatrenia zo strany vlad a podnikov tykajuce sa medzikultirnej spoésobilosti
avyhody - ekonomické a iné vyplyvajuce zmedzikultirnej spésobilosti. Mag. Messerer -
Basic paradigms of strategic management and their practical evaluation. Vo svojom vy-
stupeni sa sustredil na nasledovnu problematiku - relativnost a obmedzenost vychodisk
pre strategické rozhodovanie, na potrebu redefinovania zauzivanych vychodisk a postu-
pov prirozhodovani a na Ulohu a spolupracu poradcov a poradenskych firiem pri optima-
lizacii stratégii firiem.

Zaver. Na zdklade celkového hodnotenia mozno konstatovat, ze tohoro¢na vedecka
konferencia bola vhodnou prilezitostou pre prezentaciu aktudlnych vysledkov vedec-
ko-vyskumnej prace fakulty a su¢asne bola aj uzito¢nym otvorenym diskusnym priesto-
rom pre vietkych zucastnenych.

Ucastnici sa zhodli v nazoroch, ze konferencia, pripadne ind obdobna akcia by samala
konat aj v buduicnosti. Nazory nafrekvenciu takychto akcii sa viak rozchadzaju. Navrhova-
né boli tak jednoro¢né, ako aj dvojrocné intervaly. Medzi ndvrhmi sa objavili aj pozZia-
davky na rozsirenie $truktlry organizatorov o partnerské vysokoskolské pracoviska z CR,
pripadne z dalsich susednych krajin, pripadne zavedenie tradicie tzv. virtudlnych konfe-
rencii, ktoré by sa konali kazdy druhy rok.

Na zaklade podkladov gestorov jednotlivych sekcii spracovali: L. Kabat, P. Molnar,
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Fakulta ekonémie a podnikania
Paneuropskej vysokej skoly

Fakulta ekondmie a podnikania Paneurdpskej vysokej skoly pri prilezitosti 5. vyrocia
svojho vzniku poriada medzinarodnt vedecku konferenciu na tému:

Ekonomicka kriza - nové podnety pre ekonomicku tedriu a prax.

Konferencia sa bude konat 30. septembra 2010 v priestoroch Paneurdpskej vysokej
skoly na Tomasikovej ul. 20.

Prva cast konferencie bude prebiehat v pléne. V druhej ¢asti sa bude ¢lenit na tri sek-
cie, ato:

e Podnikanie v priestore EU - moznosti a tskalia
¢ Meranie vysledkov ekonomického rastu a socialneho rozvoja
¢ Ekonomicka kriza a jej reflexie v ekonomickom vzdelavani a vyskume

Na konferencii vystupia najvyssi predstavitelia Narodnej banky SR, Eurostatu, ako aj
zastupcovia podnikatelskych zvazov, zadstupcovia domdcich i zahrani¢nych vysokych skél
a dalSich vedecko-vyskumnych institucii.

Zaujemcovia o Ucast na konferencii sa mézu prihlasovat na emailovej adrese

konferenciafep2010@uninova.sk

Aktivni Ucastnici konferencie (s predlozenym prispevkom) maju Gcast na konferencii
bezplatnu.

Podrobnejsie informacie pre autorov prispevkov, ako aj dalsie informacie o konferen-

cii a kontaktoch na organizatorov su pristupné prostrednictvom webovej stranky skoly

www.uninova.sk.
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Faculty of Economics and Business
Pan European University

Faculty of Economics and Business Pan European University the occasion of the fifth
anniversary organizes international scientific conference on the topic:

Economic crisis - new incentives for economic theory and practice

The conference will be held on 30 September 2010 at the premises of Pan European
University in Bratislava Tomasikova st. 20.

The first part of the conference will be organized as a plenary session. The second
part will be divided into three sections, namely:

e Business within EU - opportunities and barriers
¢ Measuring the results of economic growth and social development
e Economic crisis and its reflection in the economic education and research

The conference will be addressed by representatives of the National Bank of Slovakia,
Eurostat, as well as the representatives of business associations, Slovak and foreign uni-
versities and other scientific and research institutions.

Those interested in participating in the conference can register at

konferenciafep2010@uninova.sk

Active participants of the conference (with submitted papers) do not pay the confe-
rence fee.

More detailed information for authors, as well as the other information about the con-
ference organizers and relevant contacts are available at

www.uninova.sk.
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Projekt: ,Zvysovanie kvality manazmentu
Centra transferu poznatkov do praxe”
— informdcia
.|

Paneurdpska vysoka skola spolu s Bratislavskou akademickou spolo¢nostou - Paneu-
répska univerzita, n. o., je od roku 2009 rieSitelkou projektu:, ZvySovanie kvality manaz-
mentu Centra transferu poznatkov do praxe.”

Strategickym cielom tohto projektu je zdsadnym spdsobom prispiet k zlepseniu pre-
sunu poznatkov do praxe prostrednictvom posilnenia kapacity a kvality interného ma-
nazmentu Centra transferu poznatkov (dalej uz len CTP) a na riadenie prav dusevného
vlastnictva pre Bratislavsku akademicku spolo¢nost, Paneurépsku vysoku skolu, Ekono-
micky Ustav Slovenskej akadémie vied a dalsie institucie verejného sektora, ¢im prispeje
k zvyseniu miery spoluprace vyskumno-vyvojovych institucii v Bratislavskom kraji. Pred-
pokladand doba trvania projektu je 30 mesiacov.

Postupnym vybudovanim infrastruktury CTP do praxe, ktorému predchéadzalo spra-
covanie projektu a jeho implementdcia na zriadenie Utvarov centra, sa vytvoria podmien-
ky na zvysenie kapacity a kvality jeho interného manazmentu. Vybudovanim infrastruktu-
ry pre systém ochrany dusevného vlastnictva bude mozné zabezpedit Uc¢innu ochra-
nu dusevného vlastnictva nielen pre Bratislavsku akademicku spolo¢nost a Ekonomicky
Ustav SAV, ale aj pre dalsie verejné instittcie financované z verejnych zdrojov, ¢im sa napl-
ni strategicky ciel projektu.

CTP svojou ¢innostou prostrednictvom manazérov v jednotlivych Utvaroch bude rea-
lizovat navrhnuté aktivity, ktoré prispeju k odstrariovaniu bariér na Uspesny prenos zna-
losti do praxe vratane zabezpecenia zodpovedajuceho pravneho prostredia. Profesional-
ne zvladnutie novej agendy vietkych utvarov prispeje k vytvoreniu CTP, porovnatelného
s obdobnymi institdciami v ramci EU. Fungujuci a funkény model CTP je ukazovatelom
naplnenia strategického ciela projektu. Funk¢na informacna a komunikacna platforma
centra podpori uchovévanie poznatkov, zautomatizuje ¢innosti centra, spristupni znalos-
ti, sprehladni komunika¢né platformy.
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