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Konkurenceschopnost terciarniho trhu
vzdélavani
Katefina Berkova

Abstrakt

Pfispévek analyzuje konkurenceschopnost terciarniho vzdélavani
z hlediska diverzifikace podle oborG v Ceské republice. Zabyva se
srovnanim poptavky absolventu stfednich Skol ekonomického zamérfeni
a gymnazii po terciarnim vzdélavani. Soucasti je téZz problematika
nastrojii zvySovani kvality vzdélavani vysokych Skol s ohledem
na demograficky vyvoj. Prispévek vychazi ze studii MSMT
a z demografické projekce Vysoké 3koly ekonomické v Praze z roku
2007.

Klicova slova: terciarni vzdélavani, kvalita vzdélavani, nastroje
konkurence

Uvod

V soucasné dobé je mozné vice pozorovat zvySenou konkurenci na trhu
terciarniho vzdélavani. Dulsledkem tohoto jevu je narust studijnich
programd, jejichz hlavni filosofie a koncepce je vice pfizplsobovana
pozadavkim trhu prace. Pro absolventy to znamena lepSi pracovni
uplatnéni a moznost vysSich pfijmi. Oproti minulému desetileti, které
zaznamenalo znacny narlst zajmu absolventl o dalSi studium, postupné
dochazi ke stabilizaci (Klenhova, Vojtéch, 2007). Aktualné dnes vysoké
Skoly eviduji snizeny stav uchazecl o vzdélavani na terciarni arovni.
PFic¢inou je vedle jinych faktorl zejména demograficka kfivka populace
vykazujici klesajici tendenci. Demograficky vyvoj také negativné
ovliviuje kvalitu nejenom terciarniho vzdélavani.

Cilem pfispévku je zanalyzovat v dlouhodobém €asovém horizontu vyvoj
zajmu absolventd o terciarni vzdélavani s ohledem na jeho diverzifikaci
podle studijnich obord, a to na zakladé studii Narodniho ustavu
pro vzdélavani (2011) a vyzkumné studie (Hulik, Tesarkova, 2009).
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Pfispévek poukazuje na zajisténi kvality terciarniho vzdélavani'
s ohledem na poptavku po vzdélavani na terciarni urovni prostfednictvim
nastroju udrzeni konkurenceschopného stavu natrhu vzdélavani.
Prispévek se také zabyva dopady demografického vyvoje na
konkurenceschopnost terciarniho trhu vzdélavani, a to na zakladé
demografické projekce VSE v Praze (Koschin, 2007).

Teoreticka vychodiska a souasny stav na terciarnim trhu
vzdélavani

Problematikou prfechodu absolventl stfednich 8kol do terciarniho
vzdélavani se zabyva Klenhova, Vojtéch (2011) z Narodniho ustavu
pro vzdélavani. Ze studie vyplyva urlity model chovani absolventl
stfednich $kol pFi rozhodovani o dal$im studiu na VS. Zajem o terciarni
vzdélavani, poskytovaném vysokymi Skolami, je vy$8i u absolvent(
gymnazii, ktefi se po ukonceni stfedni Skoly hlasi okamzité ke studiu a
vétSina jich byva i pfijata. Zde je nutno brat v Gvahu Sir§i zaméreni
absolventl gymnazii a tedy téz vétSi moznost vybéru studijnich oboru
vysokych Skol. Obvykle pfevladaji humanitni obory. Oborem vzdélani
v ramci sekundarniho vzdélavani, ktery nabyva podobnych prvkl jako
obor gymnazium, ale stim rozdilem, ze je posilena odborna slozka
vzdélavani, je lyceum. Absolventi jsou vice jednostranné zaméfeni
a vybiraji si obory, které jsou podobného zaméfeni jako obor lyceum.
V tomto ohledu jejich chovani velmi konverguje s chovanim absolventd
stfednich odbornych Skol. Absolventi oboru lyceum odchazeji téz ve vétsi
mife do terciarniho vzdélavani navysoké Skoly. Tato mira je
pochopitelné nizsi, nez je tomu u gymnazii, nicméné z vyzkumu vyplyva,
Ze se jedna o vice nez Ctyfi pétiny absolventl lycei, ktefi pokraluji
v dalSim studiu. Vyzkumy dale ukazuji, Ze v roce 2009/2010 se hlasilo
na vysoké Skoly 95 % absolventl gymnazii, absolventl lycei bylo méné
(89 %), ale v prabéhu &tyf let byla zaznamenana rostouci tendence.

Chovani absolventu stfednich odbornych Skol je odliSné od modelu
chovani absolventl pfedchozich dvou oboru vzdélani. Stfedni odborné
Skoly kladou diraz na odbornou slozku vzdélavani. Z toho davodu
absolventi voli obory terciarnino vzdélavani podobného zaméfeni nebo
se rozhoduji ke studiu ekonomickych oborl. Vyskytuje se téz vétsi
variabilita moznosti souvisejicich s rozhodovanim absolvent v dalSim

! Prispévek analyzuje vybrané studijni obory vramci bakalafského studia a
magisterského navazujiciho studia.

9
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studiu & odchodu do praxe (na trh prace). Uspé&snost téchto absolventt
pfi pfijimacim fizeni na vysokych Skolach za rok 2009/2010 byla 77 %,
cozZ je za posledni Ctyfi roky vy38i o 7 %. Ve srovnani s absolventy
gymnazii nejsou studenti stfednich odbornych skol tolik Uspésni.

Na zakladé studie, vypracované Ceskou podnikatelskou reprezentaci
pfi EU (CEBRE, 2012) je nutno upozornit na zasadni cile na vnitrostatni
urovni, které navrhla Evropska komise v ramci Strategie Evropa 2020.
Zejména by mélo dochazet ke zvySeni podilu osob mladsi generace
(tj. ve véku 30 — 34 let) s ukonéenym terciarnim vzdélanim, a to z 31 %
optimalizovat podil déti, které predCasné ukonéi Skolni dochazku.
Do roku 2020 by mél byt jejich podil snizen z 15 % pod hranici 10 %. Cile
Evropské komise by mély mit pozitivni vliv na zaméstnanost, chudobu,
rast inovaci, vznik novych pracovnich mist a téz
na konkurenceschopnost. Mezi nastroje, které vedou ke zvySeni kvality
vzdélavani, patfi téz zvySeni mezinarodni mobility studentd, vyzkumniki
a také zfizeni mechanismu spravy a financovani jako prostfedek
pro motivaci k dosahovani lepsSich vysledku ve vzdélavani.

Blize o nastrojich kvality vzdélavani a poptavce absolventl stfednich
Skol po terciarnim vzdélavani je pojednano v nasledujicich kapitolach,
spole¢né s posouzenim vlivu demografického vyvoje na trh vzdélavani.

Poptavka po oborech v ramci terciarniho vzdélavani
v zavislosti na demografickém vyvoji a chovani absolventli SS

Tato kapitola analyzuje zajem absolventu stfednich Skol se zaméfenim
na obory — gymnazium, lyceum a ekonomické obory — o terciarni
vzdélavani s pfihlédnutim k jeho diverzifikaci podle studijnich oborl. Je
zde zohlednén téz vyznamny faktor ovliviiujici sou€asny stav terciarniho
vzdélavani, kterym je demograficky vyvoj populace v dlouhodobém
horizontu 2007 — 2025. Tato projekce se tyka vékové skupiny 19 — 21 let.

Model chovani absolventi strednich Skol pfi prechodu
do terciarniho vzdélavani

Situace souvisejici s chovanim absolventl stfednich Skol pfi pfechodu do
terciarniho vzdélavani je nasledujici. NejvétSi zajem o studium na
terciarni urovni (VS) je vykazovan u absolventl gymnazii a lycei. Tento
efekt je zejména zpusoben jejich v§eobecnym vzdélavanim, které je pro
tyto obory dominantni. Rozdil mezi uchazeci z gymnazii a lycei, ktefi se
hlasi na vysokou Skolu, je zpravidla zpusoben pfechodem absolventl

10
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lycei pfimo do praxe, nebo jejich rozhodnutim studovat jednolety kurz
ciziho jazyka na jazykovych Skolach s pravem statni jazykové zkousky.
V sou€asné dobé& vdisledku poklesu déti a klesajici tendence
demografického vyvoje populace zaznamenavaji vysoké Skoly ubytek
studentl, popf. zajiSténi stejné urovné studentll, ale na uUkor udrzeni
kvality terciarniho vzdélavani.

absolventi gymnazia a lycea, coz je zpusobeno dominujici vSeobecnou
vzdélavaci slozkou téchto oborl (Uspé&Snost na vysokych Skolach
dosahuje témé&f 90 %). Uspé&snost absolventl stfednich odbornych $kol
je pak niz8i cca o 10 % a rovnéz se na vysoké Skoly hlasi nizSi pocet
uchazecu.

Poptavka absolventi stfednich $kol po studijnich oborech VS

Prispévek dale souhrnné analyzuje nejvétSi zajem absolventd podle
studijnich oboru, zajiStovanych vysokymi Skolami. Rovnéz poukazuje
na skupiny oboru, které vykazovaly v roce 2009/2010 nejvySSi previs
poptavky. Udaje vypovidajici o zajmu absolvent(i jsou dale rozmélnény
podle absolventl gymnazii, lycei a stfednich odbornych Skol. Tyto udaje
jsou dokumentovany v nasledujicim obr. 2. Je evidentni, Ze nejvétsSi
zajem je o ekonomické obory (33,1 % uchazeCl se hlasi ke studiu
naVS), na druhém misté jsou obory pedagogika a ugitelstvi, které
vykazuji o polovinu niz8i zdjem ze strany absolventu stfednich Skol.
Na tfetim misté jsou pak socidlni védy (12 % uchazell se hlasi
ke studiu). Ostatni skupiny oborQ, které zahrnuje obr. 2, nejsou tak
konkurenceschopné z hlediska zajmu absolventl, ktery se pohybuje
pod 10 %. Zejména se jednd o pravo a 1lvefejnospravni cCinnost,
filologické védy, oblast zdravotnictvi, informatické obory, elektrotechniku
apod. Nadruhou stranu obory strojirenské povahy vykazuji
ze zkoumanych oborovych skupin nejvy38i UspéSnost uchazecl
pfi pfijimacim Fizeni tj. 89,8 %, coz je dano pfijetim uchazecu
bez vykonani pfijimaci zkousky. U netechnickych oborl je uspé&Snost
pfi pfijimacim Fizeni nizsi (Klefihova, Vojtéch, 2011).

Obecné mezi obory s nejvy$Sim pfevisem poptavky se fadi:

e Obory z psychologie (uspésnost 12 %),

e Obory uméleckeé (uspésnost 23 %),

11
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¢ Publicistika, knihovnictvi a informatika (Uspésnost 27 %),

e Pravo, pravni a vefejnospravni ¢innost (Uspésnost 32 %).

absolutni pocty fyzickych osob v procentech uspésnost
uchazetli, X -
) Ktefi se ) . uchazeti, ktefi ) )
uchazeti L prijati uchazeti | se dostavili prijati pfijimacim
dostavili P e
S k pfi|. fizeni fizeni
k pfij. Fizeni
skupiny obor( s nejvy3sim podilem uchazecd
62 |Ekonomie 22 352 20730 14 423 33,1% 31,9%| 27.4%) 69,6%|
75 |Pedagogika, ucitelstvi a socialni péce 10 503 9673 55617 15,6% 14,9%| 10,5% 57,0%)
67 |Socialni védy 8112 7439 2754 12,0% 11,4% 5,2% 37,0%)
68 |Pravo, pravni a vefejnospravni &éinnost 6 469 6220 2008 9,6% 9,6% 3,8%) 32,3%)|
73 |Filologické védy 5798 5151 3038 8,6% 7,9% 5,8%| 59,0%)
18 |Informatické obory 5582 5087 3911 8,3% 7,8% 7,4%| 76,9%)
53 |Zdravetnictvi 4 567 4033 20861 6,8% 6,2% 3,9%| 51,1%)
51 |Lékarské védy 4 504 3 956 1803 6,7% 6,1% 3,4%)| 45 6%)|
26 |Elektrotechnika, telekomunikaéni a wpoéetn 4230 4 056 3 644 6,3% 6,2% 6,9%) 89 8%
39 |Specialni interdisciplinarni obory 4094 3646 3026 6,1% 5,6% 5.7%) 83,0%|
skupiny oboru s nejvy3&im previsem poptavky
77 |Obory z oblasti psychologie 2218 1873 218 3,3% 2.9% 0,4%) 11,6%
82 |Uméni a uzité uméni 3012 2885 658 4,5% 4,4% 1,2%) 22,8%)|
72 |Publicistika, knihovnictvi a informatika 3378 3050 837 5,0% 4,7% 1,6%) 27 4%
68 |Pravo, pravni a vefejnospravni éinnost 6 469 6220 2008 9,6% 9,6% 3,8% 32 3%

Obr. 1: Zajem absolventt stfednich kol podle studijnich obor VS
Zdroj: Klefihova, Vojtéch (2011)

Nize uvedena srovnavaci tabulka 1 ilustruje preference absolvent(
gymnazia, lycea a stfednich odbornych 3kol, souvisejici s vybé&rem

studijnich obord na VS.

Tab. 1: Srovnani preferenci absolventd SS pfi pFijimacim fizeni 2009/2010

. 5 Uchazeéi v %
Skupina obort G L SO3
Ekonomie 32,5 39,9 74,6
Socialni védy 19,0 10,0 10,8
Pedagogika, ucitelstvi a socialni péce 18,7 19,6 13,1
Pravo, pravni a vefejnospravni ginnost 16,5 X X
Filologické védy 14,0 X X
Lékarské védy 12,9 X X
Strojirenstvi, strojirenska vyroba X 10,9 X
Gastronomie, hotelnictvi, turismus X X 9,9

Pozn.: G — gymnazium, L — lyceum, SOS — stfedni odborné $koly se zaméfenim

na ekonomiku, x — neni preferovano
Zdroj: Klefihova, Vojtéch (2011), vlastni zpracovani

Ztab. 1 je zfejmé, Ze nejvétsi zajem ze strany absolventl SS je
0 ekonomické obory vramci terciarniho vzdélavani, zajiStovaného

12
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vysokymi Skolami. To ukazuji vysledky vyzkum( za obory gymnazium,
lyceum a SOS ekonomického zaméfeni. Je pochopitelné, Ze nejvétsi
zajem o ekonomické obory je ze strany absolventd SOS ekonomického
sméru, ktefi si obvykle vybiraji pfibuzny obor. Jak dokladaji vyse
publikované vysledky, uspéSnost pfi pfijimacim Fizeni je vysSi
u absolventl gymnazia a lycea. Obory souvisejici se socialnimi védami
jsou zejména preferované absolventy gymnazia. U ostatnich jsou
preference cca 0 9 % nizsi. | tak je tento obor tykajici se socialnich véd
konkurenceschopny vzhledem k UspéSnosti gymnazistd u pfijimaciho
fizeni. Vétsi zajem ze strany absolventl lycei a gymnazia previada
u obord pedagogika, ugitelstvi a socialni péée. Co se tyée SOS
ve srovnani s preferencemi gymnazisti a studentd lycea, je zajem
studentd SOS ekonomickych obor( niz§i témé&f o 6 %. Nicméné
Z hlediska této skupiny absolventli je obor pedagogika a ucitelstvi
na druhém misté ze vSech zkoumanych skupin studijnich oborl v ramci
terciarniho vzdélavani.

Absolventi gymnazia dale preferuji obory — pravo, pravni a vefejnopravni
¢innost, filologické védy a lékafské védy. Oproti tomu absolventi lycei
preferuji navic obory zoblasti strojirenstvi a absolventi SOS
ekonomického zaméfeni obory z oblasti gastronomie, hotelnictvi Ci
turismu.

Z vySe uvedeného textu vyplyva, Ze nejvétsSi zajem je o ekonomicke
stranu zde vznikd problém s prostupnosti oboru gymnazium s VS
ekonomického zaméfeni z hlediska obsahu vzdélavani. Tito absolventi
jsou vybaveni védomostmi z oblasti ekonomie na zakladni urovni, kterou
jim poskytuji zejména pfedméty typu ,Zaklady spoleenskych véd®“ nebo
~-Ekonomicky seminar“. Absolventi SOS ekonomického zaméreni, ktefi
téZ nejvice preferuji VS ekonomického sméru, maji v tomto ohledu lepsi
predpoklady.

Tato analyza poptavky po terciarnim vzdélavani je dolozena vyzkumem
(tab. 2), ktery se tykd mj. méfeni mezirocniho rastu poptavky
a uspokojeni poptavky vletech 2001 — 2008 z hlediska Cerstvych
absolventd a tzv. odlozené poptavky (tj. absolventu, ktefi bezprostifedné
po skonéeni studia vramci sekundarniho vzdélavani nepokracovali
ve studiu na VS). Jak ukazuje asova fada, dochazi k postupnému
trendu poklesu poptavky po terciarnim vzdélavani. Zpravidla je narust
poCtu studentl zplsoben odlozenou poptavkou. Vzhledem k tomu, ze
vysledky uvedené v tab. 2 zohlednuji nejenom Cerstvé absolventy, ale
téz odlozenou poptavku, Ize konstatovat, ze trend klesajici poptavky je
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patrny jiz od roku 2004 stim, ze vroce 2006 doSlo k nepatrnému
naristu. V souCasné dobé terciarni vzdélavani zaznamenava stale
propad v po&tu uchazedl hlasicich se ke studiu VS, coz méa za nasledek
demograficky vyvoj populace.

Tab. 2: Poptavka Cerstvych absolventi a odloZzena poptavka po terciarnim
vzdélavani (VS) v letech 2001 — 2008

Faktor 2001 2002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007 2008

A X -8,5% | 16,9% | 7,8% | 3,0% | 51% 3,8% -0,8%

B 65,0% 68,6% | 71,6% | 72,6% | 75,0% | 77,9% 79,8% 83,1%

pozn.: A — meziro¢ni rlist poptavky; B — uspokojeni poptavky
Zdroj: Hulik, Tesarkova (2009), vlastni zpracovani

VySe uvedené srovnani poptavky a zajmu absolventl o studium
na vysokych 8kolach zahrnuje jak absolventy vefejnych stfednich Skol,
tak také absolventy soukromych stfednich Skol. Jednotlivé vyzkumné
zpravy, které publikuji tyto udaje, nediverzifikuji preference absolventu
jednotlivych studijnich obort podle absolventu vefejnych a soukromych
stfednich Skol. Prispévek se zabyva souhrnné zajmem uchazecu
o studium na VS, predevdim s dlirazem na gymnazia, lycea a stfedni
odborné skoly ekonomického zaméreni.

Zajem uchazeéu o VS podle jejich zaméreni

Nize uvedeny obr. 2 velmi detailné vykresluje situaci zajmu vSech
uchazedll o studium na VS podle jejich zaméfeni, pomoci tzv. koeficientu
relativniho zajmu, a to na zakladé statistického Setfeni instituce SCIO
(2010). Tato instituce nezvefejiiuje vyvoj zajmu uchazecl podle
jednotlivych vysokych $kol €i fakult, byt byly vyzkumy realizovany. Proto
pfispévek uvadi pouze generalizaci statistickych udaji z hlediska zajmu
vS§ech uchazedl podle obort v letech 2000 — 2010, coz si kladl v tvodu.
Nicméné, je mozné odvodit vyvoj na jednotlivych vysokych Skolach.

14
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Obr. 2: Relativni zajem v8ech uchaze&u o studium na VS
Zdroj: http://vs.scio.cz/zajem.asp [cit. 02.04.2013].

Kontinudlni zajem vykazuji vysoké 8koly zajisStujici ekonomickeé,
spoleCenskovédni &i pedagogické obory. Vyrazny narust byl
zaznamenan u vysokych Skol se zdravotnickymi obory. Na druhou stranu
kontinualni relativni pokles zaznamenaly vysoké Skoly, které nabizeji
pravni obory (v absolutnich €islech se jedna o mirny vzestup).

Vysoké Skoly reflektuji pokles studentl, a to zejména v dusledku
demografického vyvoje a tlaku MSMT na sniZovani poklesu studentt
(Rada vysokych S3kol, 2012). Vtomto akademickém roce doSlo
k celkovému snizeni student(l na vefejnych VS o 2 %, na soukromych
VS to bylo az 0 11 %.

Vliv demografického vyvoje populace na terciarni vzdélavani

Pro dokresleni vySe zminéné situace v terciarnim vzdélavani je uveden
demograficky vyvoj od roku 2007 do 2025 pro vékové skupiny 19 — 21 let
(obr. 3), a to na zakladé demografické projekce VSE v Praze (Koschin,
2007).
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Obr. 3: Demograficka projekce pro obdobi 2007 — 2025
Zdroj: VSE v Praze, projekt RELIK (Koschin, 2007)

Z uvedeného obrazku je patrny hluboky propad vSech zminénych
vékovych skupin, ktery zapo€al roku 2010. V roce 2015 se bude hodnota

Od tohoto roku v kohorté 19letych bude dochazet ke zlepSeni v podobé
pomalého narlstu. Nepredpoklada se, Zze by narlst prekrocil hodnotu
110 000. Ostatni vékové skupiny maji podobny vyvoj. To se negativné
odrazi v terciarnim vzdélavani, které bude zavislé pfedevSim na zajmu
starSich vékovych skupin, tedy na odlozené poptavce.

Nastroje zajist'ujici kvalitu terciarniho vzdélavani

ZavéreCna kapitola kratce poukazuje na vybrané nastroje, které jsou
nezbytné pro zajisténi kvality terciarniho vzdélavani, coz je dllezity faktor
pro konkurenceschopnost vysokych Skol na trhu vzdélavani. Tato ¢ast
vychazi z dokumentu ,Kvalita terciarniho vzdélavani“ (CEBRE, 2012).
Kvalita vysokoSkolského vzdélavani je dana primarné akreditaci
studijniho programu (upraveno vyhlaskou €. 42/1992 Sb., o obsahu
Zadosti akreditace studijniho programu). Tento prvek je ovlivnén zejména
zajisténim védecko-vyzkumné a tvarci &i jiné Cinnosti, zabezpecenim
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profilu absolventa, ktery musi byt v souladu s cili a obsahem studijniho
programu, ktery zajituje dané pracovisté. Znaény vliv maji téz ukazatele
miry pokroku, které jsou méfeny jako mira zapojeni studentd, mira
mezinarodni uCasti a také vyvoj vnéjSiho zabezpecCovani kvality.
Z globalniho hlediska je nutno podotknout, ze Evropska Komise vznesla
navrh k zavedeni mnohostranného systému hodnoceni univerzit. Jedna
se 0 tzv. systém U-Multirank, pomoci néhoz by byla hodnocena
vykonnost Skol, a rovnéz by pfispél ke zvySeni transparentnosti
vysokoSkolského vzdélavani. Kvalita terciarniho vzdélavani je
bezpochyby zavisla na financnich prostfedcich. Jak z vySe uvedeného
dokumentu vyplyva, ,v ramci viceletého finanéniho ramce 2014 — 2020
by mély byt poskytovany investice do vysokoSkolského vzdélavani
prostrednictvim mechanismu ,,vzdélana Evropa“ (CEBRE 2012, s. 3).

Zaver

Pfispévek si kladl za cil zanalyzovat souCasny vyvoj terciarniho
vzdélavani z hlediska poptavky cCerstvych absolventl stfednich Skol
po studijnich  oborech, s pfihlédnutim  k demografickému  vyvoji
a existence odlozené poptavky. Zvyzkumné zpravy NUV vyplyva,
nejvetsi zajem o studium na terciarni Urovni je zaznamenan u absolventd
gymnazii a lycei. Model chovani absolventi SS, souvisejici s pfechodem
do terciarniho vzdélavani ukazuje, Ze absolventi SS zpravidla voli studijni
obory podle svého odborného zaméfeni. Vyjimku vSak tvofi gymnazisté,
ktefi voli ze Siroké Skaly oborl. PfedevSim prevladaji humanitni obory a
téz ekonomické. Z vysledkd méfeni meziro¢niho rdstu poptavky
po terciarnim vzdélavani (v letech 2001 — 2008) je zfejmé, Ze dochazi
k trendu klesajici poptavky. Byt nepatrny narast poptavky absolventti SS
(v€etné odloZzené poptavky) byl zaznamenan vroce 2006, klesajici
tendence poptavky zapo€ala jiz vroce 2004. Vlv na poptavku
po terciarnim vzdélavani a také na kvalitu vzdélavani ma demograficky
vyvoj. Z €asové fady 2007 — 2025 byl zjistén na zakladé demografické
projekce (Koschin, 2007) hluboky propad populace tykajici se vékovych
negativné ovlivni terciarni vzdélavani, coz se projevi v udrZeni
(neudrzeni) kvality vzdélavani, poskytovaného VS. V soucasné dobé
8koly zaznamenavaji znacny konkurenéni boj na trhu vzdélavani, proto je
nutné se také zabyvat kvalitou vzdélavani. Je mozné pfedpokladat, ze
v budoucich obdobich bude terciarni vzdélavani zaviset zejména
na zajmu starSich vékovych skupin, bude zavislé na odlozené poptavce.
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Competitive advantage of tertiary education market
Abstract

This paper analyses the competitive advantage of tertiary education in
view of diversification as fields in the Czech Republic. It deals with the
comparison of tertiary education demand graduates’ of secondary
business schools and grammar schools. It covers the problems of
instruments of quality of tertiary education in relation to demografic
development. This paper results from studies of Ministry of education,
youth and sports and demografic projection of University of Economics,
Prague of the year 2007.

Key words: tertiary education, quality of education, instruments of
competition
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Konkurencieschopnost’ podniku merana
prostrednictvom finanénych pomerovych
ukazovatelov

Brigita Boorova
Pavel Skriniar

Abstrakt

Prispevok je zamerany na problematiku, ktora ma v stratégii rozvoja
podnikov dblezité poslanie. Podstatou uréenia finanéného zdravia
podniku, ako podklad zistenia konkurencieschopnosti na trhu, je
vypocitanie zdkladnych finanénych pomerovych ukazovatelov. Tie sa
delia do Styroch skupin: ukazovatele likvidity, ukazovatele aktivity,
ukazovatele zadlZenosti a ukazovatele rentability. Pre podmienky
slovenského trhu totiz ukazovatele trhovej hodnoty nemaju vyznamnu
vypovedaciu hodnotu.

Klicova slova: ukazovatele likvidity, ukazovatele aktivity, ukazovatele
zadlZenosti, ukazovatele rentability.

Uvod

Jednym z mnozstva spbsobov, ako hodnotit konkurencieschopnost
podniku, je zhodnotit’ jeho situaciu na zéklade vykazovanych finan¢nych
ukazovatelov. Hodnoty za takmer kazdé odvetvie su sice dostupné
prostrednictvom publikacie Stredné hodnoty, no takto formulovana
skupina podnikov nemusi obsahovat iba priamu ale aj nepriamu
konkurenciu. Presna selekcia konkurencie a jej finanéné ukazovatele
umoZnia pedantné zistenie umiestnenia podniku na trhu. Urover
konkurencieschopnosti na zaklade ,finanéného zdravia® podniku
reprezentovaného hodnotami finanénych pomerovych ukazovatefov sa
da nasledne stanovit napriklad prostrednictvom komparativno-
analytickych alebo matematicko-$tatistickych metéd.

Podstatou ur€enia finanného zdravia podniku, ako podklad zistenia
konkurencieschopnosti na trhu, je vypocitanie zakladnych finanénych
pomerovych ukazovatelov. Tie sa delia do Styroch zakladnych skupin:
ukazovatele likvidity, ukazovatele aktivity, ukazovatele zadlZenosti a
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ukazovatele rentability. Pre podmienky slovenského trhu totiz
ukazovatele trhovej hodnoty nemaju vyznamnu vypovedaciu hodnotu.

Kazda skupina ukazovatelov je od ostatnych sice nezavisla, no zaroven
dopifa zvy3né a spoloéne vysvetluju situaciu v podniku. Prave
komplexnost paralelnej sustavy finanénych pomerovych ukazovatelov
dava prileZitost na komparaciu vysledkov podniku s konkurenciou.
Vypocitané ukazovatele je totiz velmi jednoduché nasledne porovnat s
inymi podnikmi, priCom je ddlezité poznat, aky vyvoj ma sledovany
ukazovatel dosahovat. Finanéné zdravie podniku sa identifikuje
prostrednictvom viacerych ukazovatefov, preto aj pri hodnoteni
konkurencieschopnosti nemozno zotrvat iba pri jednom. Pre lepSie
pochopenie jednotlivych skupin uvadzame kratku charakteristiku
jednotlivych finanénych pomerovych ukazovatefov a na zaver metddu,
ktorou sa daju porovnat viaceré podniky prostrednictvom viacerych
ukazovatelov navzajom. Udaje za konkurenciu podniku sa daju ziskat
bud z publikacie Stredné hodnoty, pripadne individualnou analyzou
uctovnych zavierok jednotlivych spolo€nosti. Publikacia Stredné hodnoty
sice neobsahuje v3etky zname finanéné pomerové ukazovatele, no aj
na zaklade nich sa da zhodnotit postavenie podniku na trhu. V tomto
Clanku si ich priblizime.

Finanéné pomerové ukazovatele vhodné na porovnavanie
podnikov

Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likvidity hovoria o schopnosti pokryt kratkodobé cudzie
zdroje aktivami, ktoré su spefiazitefné do jedného roka. Podla rychlosti
premeny aktiva na penazné prostriedky rozliSujeme tri stupne likvidity, no
Statisticky sa sleduju iba 2. a 3. stupen.

BezZna likvidita (likvidita 2. stupria)
L2 = (finan€né ucty + kratkodobé pohladavky) / kratkodobé cudzie zdroje

Druhy stupen likvidity rozSiruje vypolet o peniaze viazané v
kratkodobych pohladavkach. Splatenie kratkodobych pohladavok zlepsi
finan¢nu situaciu v podniku. Odporucana hodnota likvidity 2. stupna sa
ma pohybovat v intervale 1 — 1,5. Hodnoty medzi 1 az 1,5 nebudd mat
vzdy vSetky podniky. Mimo tohto intervalu budu firmy podnikajuce
napriklad v maloobchode, kedZe tovar predavaju za hotovost.

Celkové likvidita (likvidita 3. stupria)
21
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L3 = kratkodoby majetok / kratkodobé cudzie zdroje

Ide o celkovy potencial podniku uhradit dlhy splatné do jedného roka
kratkodobym majetkom. Odporu¢ané hodnoty sa pohybuju v intervale 2 —
2,5. Ukazovatel indikuje, kolkokrat by podnik bol schopny uspokojit
veritelov, ak by predal vSetok svoj kratkodoby majetok. Likvidita tretieho
stupfia ma prevySovat hodnotu 2,0, o znamena, Ze vSetky kratkodobé
zavazky maju byt nielen Ze kryté kratkodobym majetkom, ale kryté
minimalne v dvojnasobnej vyske. To znamena, Ze podnik by mal mat
vytvorenu rezervu na splatenie kratkodobych zavazkov aspon vo vyske
samotnych kratkodobych zavazkov. Aj tu existuju vynimky. Napriklad
podniky sluzieb budu mat celkovu likviditu velmi blizko hodnotam beznej
likvidity vzhladom na nizku potrebu zasob. Celkova likvidita by nemala
klesnut pod uroven 1, pretoZe by tak vznikol nekryty dlh a podnik by bol
podkapitalizovany. Znamenalo by to, ze kratkodobé zdroje budu kryt
nielen cely kratkodoby majetok ale aj urcitu ¢ast dlhodobého majetku.

Treba zdéraznit, Ze uvedené odporuc¢ané hodnoty (1-1,5; 2-2,5) su
vSeobecného charakteru. Pri posudzovani vyslednych hodnét likvidity je
vhodné prihliadat aj na Specifika krajiny i sledovaného obdobia. Prave
pre vSeobecnost sa odporu¢ané hodnoty nedaju aplikovat na konkrétny
podnik. Kym napriklad odporu¢ané hodnoty likvidity 2. stupfa su v
intervale 1 - 1,5, tak v roku 2010 bol pre sektor ubytovacich a
stravovacich sluzieb typicky interval reprezentovany medianom 0,33 az
0,49, av8ak pre pomocné cCinnosti finanCnych sluzieb a poistenia to bol
interval 1,23 az 4,27.

Ukazovatele aktivity

Pri ukazovateloch aktivity je viditelna miera vyuzivania majetku podniku.
Dostupné su v dvoch podobach — doba obratu alebo pocCet obratov.
Ukazovatele doby obratu vyjadruju viazanost' penazi v aktivach, teda aky
Cas trva, kym sa dané aktivum zmeni na vynosy. Ukazovatele poctu
obratov hovoria o obnoveni daného aktiva roCnymi trzbami. Pocet
obratov vzdy suvisi s dobou obratu.

Ukazovatele aktivity davaju do vztahu predovSetkym polozky obeznych
aktiv a trzby. KedZe sa v nich kombinuje stavovy ukazovatel s tokovym,
do vypoctu je vhodnejSie zadavat priemerny stav suvahovych poloziek.

Doba obratu zasob

22



= Q.... n E n
* * [
evropsky e i g i I

socialni I ! OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurzn:::::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

DOZ = Priemerny stav zasob / trzby z realizacie’ x 360 (resp. 365)

kde priemerny stav zasob® = % x (Zasoby na konci minulého obdobia +
Zasoby na konci bezného obdobia)

Doba obratu zasob vypoveda o tom, kolko dni trva, kym sa zasoby
premenia na vynosy, resp. ako dlho trva, kym sa zasoby predaju a znova
uskladnia. Cim je tento ukazovatel' vy3si, tym dihsie podniku trva, kym
premeni zasoby na trzby. Na druhej strane, nulovu hodnotu tento
ukazovatel nema ako dosiahnut, kedZze vo vyrobnom podniku je
potrebné pre nepretrzity chod vyrobnej linky mat aspofi minimalnu
uroven zasob materidlu. Tento ukazovatel mozno povazovat aj za
indikator likvidity. Cim skér sa podniku podari uvolnit peniaze zo zasob,
tym lepSie ukazovatele likvidity dosiahne.

Doba splatnosti pohladavok
DIP = Priemerny stav pohladavok / trzby z realizacie x 360 (resp. 365)

kde priemerny stav pohladavok = 2 x (Pohladavky na konci minulého
obdobia + Pohladavky na konci bezného obdobia)

Tento ukazovatel znazoriuje, kofko dni trva, kym odberatelia splatia
svoje zavazky. Nedostatok hotovostnych pefiazi brzdi podnikatelsku
aktivitu. Ako priklad staci uviest’ obdobie po vzniku finan¢nej krizy v roku
2008, alebo napriklad znepristupnenie bankovych uétov na Cypre v
marci roku 2013. Pohladavka su peniaze podniku umiestnené u
odberatela, €o je vlastne bezplatny obchodny uver. Poskytovanie
obchodného uveru pritom nie je bezné pri kazdom type podniku a
zaroven plati, Zze takyto uver si neméze dovolit poskytovat kazdy podnik.

Doba splatnosti zavézkov
DSZ = Priem. stav zavazkov / trzby z realizacie x 360 (resp. 365)

2 Pri vypocte nielen ukazovatelov aktivity sa pouziva pojem ,trzby z realizacie®. Ide
prevazne o sucet trzieb z predaja tovaru a trzieb z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb.
Ide o opakujuce sa trzby, ktoré suvisia so zadkladnou podnikatel'skou €innostou. Napriklad
predaj majetku (trzby z predaja dlhodobého majetku) alebo cennych papierov méze byt
nahodny a v buddcnosti sa uz nemusi uskutocnit.

3 Priemerny stav zasob, pohladavok i kratkodobych zavazkov eliminuje negativum
porovnavania statického Udaju s tokovym (suvahova polozka s polozkou z vykazu ziskov
a strat.) VypoCet sa modze realizovat réznymi spdsobmi v zavislosti od jednotky
sledovaného obdobia (mesiac, Stvrtrok,...). Cim bude toto obdobie kratsie, tym viac budu
udaje vstupujuce do vypoctu vernejSie zobrazovat skuto€nost.
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kde priemerny stav zavazkov = V2 x (Zavazky na konci minulého obdobia
+ Zavazky na konci bezného obdobia)

Ide o priemerné trvanie uhrady zavazkov dodavatelom. Zavazok je opak
pohladavky, ide teda o peniaze, ktoré ma podnik u seba a ,patria“ inému
podniku. Pre podnik je vzdy vyhodnejSie, ak sa so splacanim faktur
nemusi ponahfat, no na druhej strane vysoka hodnota ukazovatefa méze
odradzat potencialnych obchodnych partnerov od spoluprace. Dlha
splatnost’ zavazkov je pre podnik prospesna iba do tej miery, pokial to
negativne neovplyvni postoj jeho dodavatelov. Postupom Casu si totiz
dodavatelia preveruju tento ukazovatel intenzivnejSie a pri vysokych
hodnotach pozaduju okamzitua platbu, pripadne na spolupracu
nepristupia. Navy$e, podla slovenského obchodného zakonnika platného
od februara 2013 zmluvne dohodnuta lehota na splnenie periazného
zavazku nesmie presiahnut 60 dni*. Nedodrzanie lehoty splatnosti faktar
je sankcionované urokmi z omeskania, ktorych vyska vychadza zo
zakladnej urokovej sadzby Eurdpskej centrainej banky.”

Pri dobe splatnosti zavazkov z obchodného styku ide o jeden z velmi
délezitych ukazovatefov vnimanych externym prostredim. Dodavatelia
budd uprednostiiovat’ podnik, ktory bude ich pohfadavky uhradzat v
kratkych terminoch. Tento ukazovatel do urcitej miery napoveda aj o
likvidite podniku. Ak je podnik schopny splacat zavazky, bude mat aj
dobré ukazovatele likvidity.

Obrat aktiv
Obrat aktiv (neobezného majetku) = Trzby / Aktiva (neobezny majetok)

Ukazovatel vypoveda o efektivnosti vyuzZivania majetku. Konkrétnejsi
ukazovatel je vSak obrat stalych aktiv, teda miera vyuzivania budov,
strojov a zariadeni a ostatného dlhodobého majetku. Nizka hodnota je
signalom utlmenia az pozastavenia novych investicii do neobezného
majetku, pripadne az zniZenia jeho stavu, resp. upozornenim na potrebu

460 dni od dorucenia faktury alebo iného dokladu, alebo od plnenia veritelom, alebo od
nasledujuceho dna po skon&eni prehliadky, ktorou sa zistilo riadne plnenie veritelom
(takato prehliadka by sa nemala uskutocnit neskér ako 30 dni od plnenia veritelom).
Zmluvné strany sa vSak mdzu dohodnut aj na dlhSej lehote splatnosti ako 60 dni, avSak
nemoze ist o hruby nepomer k pravam a povinnostiam z ich zavazkového vztahu.

® Sadzba Urokov z omeskania sa rovna zakladnej urokovej sadzbe Eurdépskej

centralnej banky platnej k prvému dnu omeskania zvySenej o devat
percentualnych bodov. Sadzba urokov z omeskania plati po¢as celej doby omeskania.

24



= Q.... n E n
* * [
evropsky e i g i I

socialni I ! OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurzn:::::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

zvysenia vyuzitia vyrobnych kapacit. Hodnoty obratu stalych aktiv maju
byt vy3Sie ako hodnoty obratu aktiv.

Ukazovatel by mal byt aspon na urovni 1. Nedostatoéné vyuzZivanie
majetku je pre podnik rovnako negativne, ako ked ma podnik primalo
aktiv. Nedostatok napriklad obezného majetku spbsobuje z ddvodu
nevyrobenych vyrobkov niZSie trzby, nedostatok neobezného majetku
zapric¢ini nemoznost premenit vstupy na vystupy, teda opat’ nizsie trzby
ako bol potencial. Za nadbytkom majetku zase spociva zbytocné
viazanie penaznych prostriedkov. Vzhladom na to, Ze majitelia kapitalu,
tak veritelia ako i akcionari, poZaduju zafi odmenu, potrebuje podnik
dostatoéne vyuzivat zverené zdroje. Ukazovatel obratu aktiv je Cast
znameho Batovho sloganu: Velky obrat, maly zisk.° Ten znamena, Ze
pri vysokej obratkovosti aktiv stai na velky zisk nizka marza, a naopak,
pri nizkej obratkovosti je na dosiahnutie rovnakého zisku potrebna
vysoka marza.

Ukazovatele zadlZzenosti

Zdroje financného krytia majetku pochadzaju bud od vlastnikov, z
internych zdrojov alebo veritelov. V praxi sa zriedka da stretnut s
podnikom, ktory dokaze dlhodobo fungovat bez finanénej podpory od
bank &i inych veritefov’. Obzvlast to plati pri kapitdlovo naroénych
podnikatelskych zameroch. Ukazovatele zadlzenosti poskytuju pohlad na
Struktaru zdrojov financovania podniku. Variabilita ukazovatelov
umoziuje pozerat sa na jeden a ten isty podnik tak z pohladu vlastnikov
ako i veritefov.

Struktura kapitélu podla zdroja
Celkova zadlZenost aktiv = cudzie zdroje / aktiva
Finan¢na paka = aktiva / vlastné imanie

Ukazovatele hovoria o proporcii medzi viastnymi a cudzimi zdrojmi.
Odporu€ané hodnoty pre hornu hranicu zadlzenosti su 2:1 pri pomere

® ZALAI, K. Finanéno-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint2, 2013. 471 s.
ISBN 978-80-89393-80-0.

" KATONOVA, Miroslava. Manazérske rozhodovanie pre podnikatelov pri Gverovani
podnikatelskych aktivit na Slovensku. In Ekonomika, financie a manazment podniku - rok
2011: recenzovany zbornik vedeckych prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie
Fakulty podnikového manaZzmentu EU v Bratislave: 29. 9. 2011 FPM EU v Bratislave
[elektronicky zdroj]. - [Bratislava : Fakulta podnikového manazmentu EU v Bratislave,
2011]. ISBN 978-80-225-3253-2, s. [1-10].
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cudzieho a vlastného kapitalu, aj ked tento pomer sa velmi lisi podla
predmetu podnikania a krajiny, kde podnik pdsobi. Navy$e, o idealnom
pomere maju rozdielne nazory vlastnici podniku a veritelia®. So
zvysujucim sa podielom cudzieho kapitalu klesa celkova cena kapitalu,
no iba do urcitého bodu. Kedze vlastnici i veritelia pozaduju za vysSiu
mieru rizika vy3Si vynos, so zvySujucou sa mierou zadlzenia rastie i cena
vlastného a tiez cudzieho kapitalu.

Dlhodoba zadlzenost aktiv
Dlhodoba zadlZzenost’ aktiv = dlhodobé zavazky / majetok

Ukazovatel znazorriuje podiel dlhodobych zavazkov. Plati, Zze dlhSie
peniaze su pre podnik drahSie, no zaroveri mdze dlhodobejSie planovat.
Niektoré podnikatelské zamery vzhfadom na ich charakter nemézu byt
financované kratkodobymi zdrojmi, pretoze efekt z nich sa dostavi az po
niekofkych rokoch.

Uverova zadlzenost aktiv
Uverovéa zadlZenost aktiv = bankové Gvery / majetok

Ukazovatel znazorfiuje mieru nasadenia bankovych uverov v podniku.
Pre tento ukazovatel nie su stanovené odporu¢ané hodnoty, no plati, ze
ziskat' uver od banky mézZe iba finanne stabilnd spolo€nost, ktora ho
bude vediet aj splacat. Banky zaroveri okrem doékladnej analyzy
nezriedka pozaduju za poskytnuty Uver urcitu zabezpeku. Okrem bank
moézu podniku poziat aj investori formou nakupu dlhopisov. Miera
vyuzivania emisie dlhopisov ako formy ziskania cudzieho kapitalu zavisi
od zvyklosti na domacom finanénom trhu. Kym v USA je takato forma
bezna, v Eurdpe sa CastejSie vyuzivaju bankové uvery, o to viac na
slovenskom trhu.

Urokové krytie
Urokové krytie = (VH brutto + nakladové Groky) / nakladové uroky

Urokové krytie vyjadruje, v akej miere méze klesnut hodnota zisku, aby
podnik zvladal ponechat cudzi kapital na nezmenenej urovni. Ak je tento
ukazovatel rovny 1, znamena to, ze cely zisk podniku smeruje na
splacanie urokov. Hodnota nizSia ako 1 indikuje zaporny vysledok
hospodarenia. Na ukazovatel sa da nahliadat aj ako na pomer ceny
celkového kapitalu k cene cudzieho kapitalu. Primeranost vefkosti

8 BIKAR, M. - KMETKO, M. - MIKOVA, O. Financné investicie. 1. vyd. Bratislava:
Vydavatelstvo EKONOM, 2012. 190 s. ISBN 978-80-225-3444-4.
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rezervy sa moze hodnotit v zmysle toho, ze koneény efekt z podnikania
by mal koredpondovat s podielom vlastného kapitalu. KedZe v Citateli
zlomku je zakomponovana cena za vlastny kapital a v menovateli cena
za cudzi kapital, tak plati, ze ¢im vyS8iu hodnotu bude mat ukazovatefl
urokového krytia, tym bude efekt z pouzitia vlastného kapitalu vyssi.

Tokoveé zadlZenie
Tokové zadlzenie = zavazky / (Cisty zisk + odpisy)

Ukazovatel vyjadruje, ako podnik dokaze splacat svoje dlhy v ich
nominalnej hodnote. Sucet vysledku hospodarenia po zdaneni a odpisov
je pefiazny tok. Ukazovatel hovori, kolko rokov bude podniku trvat, kym
pri danom pefiaznom toku splati svoje zavazky.

Ukazovatele rentability

Rentabilita je meradlom uspeSnosti podniku vytvarat nové hodnoty z
investovaného kapitalu. Ukazovatele rentability davaju do pomeru
vysledok podnikatelskej ¢&innosti k vybranej zakladni. Cim vy$Siu
rentabilitu podnik dosahuje, tym lepSie hospodari so svojim majetkom a
teda aj ziskanym kapitalom. Na rentabilitu mozno nahliadat' aj z pohladu
miesta transformacie vstupov na vystupy, teda podlfa toho, v ktorej
oblasti vznika vysledok hospodarenia.

Rentabilita vlastného kapitalu

ROE = Cisty zisk / vlastné imanie

d

ROE predstavuje efektivnost reprodukcie vlastného kapitalu. Ukazovatel
hovori o tom, kolko Cistého zisku pripada na jedno majitefmi vlastnené
euro. Konkrétnejsi pohlad na tu Cast kapitalu, ktory do podnikania vioZili
akcionari, vSak ponuka rentabilita zakladného imania. Jej uroven
signalizuje, €i je pre akcionarov zmysluplné dalSie vlastnictvo podniku, ¢o
mdbzu porovnavat napriklad aj s alternativnymi vynosmi na finanénom
trhu.

Rentabilita aktiv
Rentabilita aktiv (ROA) = Cisty zisk / aktiva

Povazuje sa za kfuCovy ukazovatel rentability. Porovnava zisk podniku s
celkovymi prostriedkami viazanymi v podniku bez ohfadu na to, &i boli
ziskané z vlastnych alebo cudzich zdrojov. Najvhodnej$i ukazovatel je
pomer, kde sa zisk zvySi o dan a nakladové uroky (EBIT), ¢im sa pri
hodnoteni abstrahuje od dafiového zatazZenia a situacii na finanénom
trhu a je teda vysledok mozné porovnavat aj v globalnom meradle.
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Celkovy vysledok hospodarenia vS8ak méze byt ovplyvneny
mimoriadnymi okolnostami, cenou cudzieho kapitalu i vyvojom na
menovom trhu. Teda externymi Cinitefmi, ktoré podnik nedokaze
ovplyvnit. Preto viac o rentabilite aktiv vytvarajucej v ramci predmetu
podnikania hovori pomer vysledku hospodarenia z hospodarskej ¢innosti
k majetku.

Rentabilita trzieb
ROS = Cisty zisk / trzby z realizacie

Rentabilita trzieb ukazuje, kofko zisku je podnik schopny vytvorit z
jedného eura v trzbach. Ak sa tento ukazovatel nevyvija pozitivne, je
velky predpoklad, Ze ani ostatné ukazovatele nebudu mat pozitivny
vyvoj, kedZe trzby su zakladom pre tvorbu vysledku hospodarenia. V
praxi sa vyuzivaju minimalne dve podoby tohto ukazovatela. V Citateli sa
ako alternativny ukazovatel okrem C¢istého zisku méze nachadzat aj
EBIT.

Podiel novovytvorenej hodnoty v trzbach = novovytvorena hodnota /
trzby z realizacie

Novovytvorena hodnota je determinant buduceho vysledku hospodarenia
s predpokladom opakovania sa aj v buducich obdobiach. Ak neddjde k
vyraznym zmenam vo vyrobnom programe, tak ukazovatel hovori, aka
Cast trzieb tvori jadro buduceho vysledku hospodarenia.

Podiel pridanej hodnoty v trzbach = pridana hodnota / trzby z realizacie

Pridana hodnota ako sucet obchodnej marzZe a vyroby znizeny o vyrobnu
spotrebu ukazuje, ako podnik dokaze zhodnotit vstupy z externého
prostredia. Cim vy3$$i je tento podiel na trzbach, tym menej je uspednost
podniku zavisla od cenovej irovne vstupov.

Zaver

Vypocitat’ finanéné pomerové ukazovatele nie je v sucasnosti problém
pre ziadneho analytika. Staci v programe MS Excel zadefinovat’ vzorce a
dopifat Udaje z vykazov jednotlivych podnikov. Vypoé&itané finanéné
pomerové ukazovatele sa daju porovnavat navzajom, alebo prehladne
znazornit' v grafickej podobe. Model Spider-analyzy®, resp. pavuéinovy
graf je znazorneny na nasledujucom obrazku. Délezita pri interpretacii

® ZALAI, K. Finanéno-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint2, 2013. 471 s.
ISBN 978-80-89393-80-0.
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vysledku je znalost’ zelatelného vyvoja daného ukazovatela. Idealne je,
ak vSetky ukazovatele v ramci jedného grafu maju rovnaky pozadovany
smer vyvoja (bud maximalizacia alebo minimalizacia). Nasledne (pri
potrebe maximalizacie ukazovatela) plati, ze ¢im dalej je ukazovatel
analyzovaného podniku od stredu grafu, tym je podnik
konkurencieschopnejsi. Benchmarkom mézZe byt jeden podnik, skupina
podnikov i celé odvetvie. Cielom podniku je potom dosahovat aspor také
hodnoty ukazovateflov, ako je benchmark.

Likvidita
4

Finanéna paka 3 entabilita
2
1

Pridana hodnota Obrat aktiv

Doba splatnosti zavazkov
Analyzovany podnik — Bechmark

Obr. 1 Tlustraény priklad vystupu v podobe pavucinového grafu
Zdroj: ZALAI, K., 2013.
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Competitiveness of the company as measured by financial
ratio indicators

Abstract

This article is focused on issue which has in the development business
strategy an important mission. Main of determining the company financial
health, as a basis for finding competitive market, is to calculate basic
financial indicator. They are divided into four groups: liquidity, indicators
of activity, debt ratios and indicators of profitability. Indicators of the
market value have significant explanatory power for the Slovak market
throw weak capital market.

Key words: liquidity, indicators of activity, debt ratios, indicators of
profitability.
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Partnerstva medzi ziskovym
a neziskovym sektorom ako jedna
z konkurenénych vyhod pre podniky

Lubica Cerna
Karol Carnogursky

Abstrakt

Existencia podnikov s orientaciou na spoloéensky zodpovedné
podnikanie, rast potreby pracovat s verejnou mienkou smerom
k pozitivnemu obrazu podnikatelského subjektu ma svoje racionalne
opodstatnenie. V ramci svojej podnikatelskej &innosti sa organizacie
komeréného sektora sa dobrovolne vzdavaju Casti svojho zisku v
prospech neziskovych organizacii, niektori od toho ofakavaju reciprocitu
v podobe vyhod a prestize. Komeréné subjekty su vacsinou zaujaté
zhodnotenim svojich penazi a ziskanie ¢o najlepSej konkurencnej
vyhody.

Kricéové slova: Komerény subjekt. Konkurencia. Mimovladna
neziskova organizacia. Spolo¢enska zodpovednost podniku. Treti sektor.

Uvod

Presadzovanim principov zodpovedného podnikania sa skvalitiiuje vztah
medzi podnikatelskou sférou, Statnymi organmi a firmami, mimovladnymi
organizaciami (MNO) ako zastupcami obCanov a samotnymi ob&anmi.
Prejavuje sa v spolupraci s vladou a mimovladnymi organizaciami, kde
toto posobenie nie je zavislé na autorite ani vztahoch na trhu. Vznika
princip urCitej solidarity zaloZzenej na zdiefanych zaujmoch a hodnotach -
existencia partnerstiev medzi sektormi. Dochadza k angazovaniu sa vo
verejnej politike, aku spoloCnému riadeniu a realizacii projektov
v spolo¢nosti.

V suvislosti s podnikanim a rozvijanim pdsobenia firiem na trhu sa Coraz
CastejSie stretdvame s pojmom zodpovedné podnikanie alebo
zodpovednost v podnikani, inokedy nazyvanym aj spoloCenska
zodpovednost firiem. (angl. Corporate Social Responsibility) Tento
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pristup charakterizovat’ ako dobrovolné prihlasenie sa podnikatela alebo
firmy k rozSireniu svojho podnikania aj o dalSie Cinnosti — predovsetkym
v socialnej oblasti, ekonomickej oblasti a v oblasti ochrany Zivotného
prostredia. (Marcek a kol., 2010)

Pri spolupraci MNO a podnikatelského subjektu je dbélezité zdoraznit
charakter vztahov, ktoré medzi tymito subjektmi réznych sektorov mézu
vzniknut. Vztah, resp. smer pésobenia méze byt jednosmerny, od firmy
smerom k neziskovej organizacii (vac¢sinou ide o formu podpory pre MNO
bez spatného prinosu), alebo od MNO smerom k firme (napr. kontrola
fiiem zo strany MNO pri znecistovani zivotného prostredia, boji proti
korupcii a pod.). Vzajomné pbsobenie medzi firmou a MNO je mozné
najst v ramci spoluprace medzi tymito subjektmi, dodavke tovarov a
sluzieb, realizacii spolo¢nych projektov, akcii, stretnuti, tréningov,
poskytovani vzdelavania, odbornej a metodickej pomoci, vzajomnej
vymeny informacii, skdsenosti a atd. M6zu nastat situacie, kedy si firma
zaloZi vlastnu neziskovu organizaciu (napr. podnikovu nadaciu) alebo
naopak, ked MNO pristipi k zalozeniu vlastného podnikatel'ského
subjektu. Charakter zdrojov, ktoré su obsahom spoluprace je mozno
rozdelit’ na finanéné (penazné prostriedky) a nefinanéné zdroje (vecné
dary, Cas, informacie, know-how, dobrovolnicka praca, myslienky,
apod.). Ich vymena sa mdze realizovat formou daru, grantu, prispevku,
dotacie a pod. O spoloCensky zodpovednom pristupe zo strany firmy k
podpore komunity a rozvijaniu spoluprace s neziskovym sektorom mozno
hovorit v pripade, ak je jeho désledkom rieSenie spoloCenského
problému alebo potreby komunity, ak firma do daného problému
investuje vlastné zdroje (v akejkolvek podobe). Firma musi takuto
¢innost realizovat’ dobrovolne, nad ramec svojich zakonnych, &i etickych
povinnosti a prinos z takejto spoluprace pre firmu nesmie byt komerény
(teda nejde napr. o klasicku dodavku sluzieb, kde dodavatefom je MNO).
Existuje moznost, ze zapojenie sa do verejnoprospesnej podpory mébze
mat pozitivne priame, €i nepriame dopady pre konkrétne podnikanie.
Spolupraca podnikatel'ského subjektu a MNO mo6ze mat viacero podéb:
podnikové darcovstvo, sponzoring, asignacia 2 % dane z prijmu
pravnickej osoby, vedenie kampani, dobroCinny marketing a strategické
partnerstva pri komunitnom rozvoji. (Bussard a kol., 2005)

Synergické pdsobenie marketingu MNO a CSR sa redlne dostavi vtedy,
ak marketingovo kompetentni manazéri MNO realne pristipia k zvySeniu
uCinnosti synergie MNO a CSR a jej k efektivnosti. PredovSetkym tym
spbésobom, ze identifikujd komunikacné posolstvo svojej MNO,
partnerskej CSR podnikatelskej organizacie a zameriavaju komunikacné
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aktivity tym smerom, kde efekt narastu prosocialneho citenia, vnimania
a spravania verejnosti bude evidentny. Dosiahnutefnost evidentného
rastu prosocialneho potencialu verejnosti je podmienena sustredenim
zainteresovanych tvorivych sil spomedzi MNO a CSR subjektov, ich
intelektualneho a finanéného kapitalu. (Kerekes, 2012)

Spolupraca podnikatelského subjektu a neziskovej organizacie mdze
mat vo svetle naértnutych motivacii a vztahov viacero poddb: podnikové
darcovstvo, sponzoring, asignacia 2% dane z prijmu pravnickej osoby,
vedenie kampani, dobroginny marketing, a strategické partnerstva pri
komunitnom rozvoji. (Bussard a kol., 2005)

- 3
Verejnost
MNO CSR
prevencia, zachyt pripadov, intervencia, podnikatel'sky subjekt s viziou a praxou
soc.-pravne poradenstvo, korekiného podnikania, transparentnych
priaca s cielovymi skupinami. [ nuctov, reportovania a dani,
rozvoj a vzdelavanie personalu MNO, eticky kodex,
komunikicia oppinion lidrov s verejnostou, prosocidlne aktivity, filantropia,
budowvanie vlastného profilu MINO, budovanie pozitivheho vnimania znacky
budovanie znacky MNO, podniku verejnostou
odborny prispevok k soc. problematike

Podpora arozvoj prosocialneho citenia a spravania verejnosti,
orienticia verejnej mienky na ohladuplnost, toleranciu,
altruizmus, filantropiu a dobrovolnictvo

Obr. 1: Synergia z prepojenia komunikacnych strategii CSR a MNO
Zdroj: KEREKES, R.: Marketing manazment v socidlnej praci. Ruzomberok:
VERBUM, 2011, s. 95

Prieskum vnimania spoluprace komerénych subjektov
a mimovladnych neziskovych organizacii

Ciefom prieskumu bolo zistit, ako komer&né subjekty vnimaju spolupracu
s mimovladnymi neziskovymi organizaciami (MNO). Dotaznik bol
distribuovany e-mailom v oktobri 2012 a do prieskumu sa zapojilo 50
podnikov na Slovensku z komerc¢nej sféry.

V nasledujucom grafe su podniky zapojené do prieskumu rozdelené
podfla odvetvia podnikania.
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® Banky a poistovnictvo

12%

® Informdcie a consulting

® Obchod

13%

® Priemysel

m Transport a doprava
® Turizmus a volny ¢as

Zivnost

Graf 1: Odvetvie podnikania
Zdroj: Vysledky prieskumu

V nasledujucej otazke sme od komerénych subjektov zistovali, ¢o si
predstavuji pod pojmom spolo¢enska zodpovednost podnikov
(Corporate Social Responsiblity), kde mohli oznacit' viacero odpovedi.

13% 5% _, 19%

16%
m v oblasti etiky a obchodovania

m v oblasti financného vykaznictva a danovej politiky
m v oblasti environmentalnej politiky a dopadov vyroby na Zivotné prostredie
B v oblasti pozitivneho pdsobenia podnikatelského subjektu na komunitu a celd spolo¢nost

m v oblasti konkrétnych verejno-prospesnych aktivit

Graf 2: Vnimanie pojmu spolo¢ensky zodpovedné podnikanie
Zdroj: Vysledky prieskumu

V dalSej otazke nas zaujimalo, akym spésobom oslovili mimovladne
neziskové organizacie komercné subjekty.
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[

m cez reklamnu agenturu

m direct marketing

® s osobnou prezentéciou projektu
m cez sprostredkovatela

m cez internetovy prehliadac

®iné

Graf 3: Spbsob oslovenia komerénych subjektov mimovladnymi neziskovymi
organizaciami
Zdroj: Vysledky prieskumu

Ako je mozné vidiet z vysledkov prieskumu, naj¢astejSim spbsobom
oslovenia je osobné stretnutie so zastupcami podnikov.

Délezitou faktom, ktory sme sa pokusali zistit je, aka bola odpoved
komercnych subjektov na Ziadost MNO o spolupracu.

® zamietava
® pozitivna
m zdrzanliva

® Ziadna

Graf 4: Odpoved komer&nych subjektov na Zziadost MNO o spolupracu
Zdroj: Vysledky prieskumu

Zaujimavym zistenim je fakt, Ze az 41% opytanych subjektov vébec

nereaguje na oslovenie MNO a tym padom nemaju zaujem o spolupracu
so subjektmi tretieho sektora.
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Dalej sme sa od komercnych subjektov pokusali zistit, ak aké kritéria by
mala spliat MNO, pri ktorej by uvazovali o nadviazani spoluprace.
Podniky mohli oznadit viacero odpovedi.

8% 2% 2%

11%

4%?

7%
m zavedeny eticky kddex MNO

H transparentny reporting MNO
m ¢lenstvo MINO v stavovskych organizaciach a zdruzeniach
® reputacia MNO - zndmost verejno-prospesnych aktivit danej MNO a

jej imidz
m zameranie MNO na dobrocinnej socialnej aktivity

Graf 5: Kritéria, ktoré by mala spifiat MNO pri spolupraci
Zdroj: Vysledky prieskumu

Odpovede naznacuju, ze najdolezitejSimi kritériami pre pripadnu
spolupracu je reputacia MNO, teda jej znamost a imidz vo verejno-
prospednych aktivitach. Daldim déleZitym kritériom je transparentny
reporting MNO.

Ak by komercny subjekt spolupracoval s MNO, zaujimalo nas, ktoru
oblast' by podporoval.
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6%

® socidlno-pravna ochrana a starostlivost o deti
m zdravie, zdravotnicke pristroje a zdravotné pomocky
® humanitdrna pomoc a prirodné katastrofy
m Zivotné prostredie a ekoldgia
m socidlna oblast (fyzické-zmyslové-mentalne hendikepy ...)
m starostlivost o seniorov
® regionalny rozvoj
m vzdeldvanie a vyskum
Sport
m kultdra a kultirne pamiatky
m ochrana ludskych prav, podpora mensin a ute¢encov
komunitny rozvoj

Graf 6: Oblasti podpory ¢innosti MNO
Zdroj: Vysledky prieskumu

Vysledky prieskumu ukazuju, ze najvacsiu ¢ast’ podpory €innosti MNO by
tvorili socialno-pravna ochrana a starostlivost' o deti. Zaujimavostou je,
Ze iba 2% podnikov zvolilo moznost’ podpory komunitného rozvoja.

Ak podnik osloveny za u€elom spoluprace nema dostatok finanénych
prostriedkov na podporu MNO, existuje moznost nefinanénej spoluprace.
Nasledujuci graf zobrazuje odpovede na otazku, akou nefinanénou
formou by podporili komeréné subjekty MNO. Nefinanéna podpora sa
realizuje CastejSie. Jedna sa predovSetkym o uvolnenie zamestnancov
z prace, poskytovanie priestorov zamestnavatela na pésobenie
organizacie, poskytnutie a zapoZzi¢anie hmotnych prostriedkov (napr.
telefén, auto, pocita€, kamera, dataprojektor, priestor vo firemnom
Casopise). Tieto formy pomoci su pre MNO vitané a pre podnik
akceptovatelné aj z dafiového hladiska. MNO vo velkej miere ocenuju
ucast’ podnikovych manazérov na naSich vzdelavacich a spoloenskych
aktivitach.
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® bezodplatny prenajom kancelérskycg/ ecilitné firemné dobrovolnictvo)
0

m bezplatné Skolenie komunikaénych zruénosti ¢lenov MNO, ak také budete organizovat

pre svojich zamestnancov
m IT podpora-bezplatny prendajom na postovom serveri, bezplatna sprava MS

aktualizacii, ... v prospech vybranej MNO
m bezplatné poradenstvo v oblasti marketingu, komunikacnej stratégie

m bezplatné poradenstvo pri vyvoji a sprave web domény MNO skidsenym

zamestnancom...
m bezplatne zapozicanie nevytaZzenych pracovnikov Vasho podniku pri organizovani

spolo¢ného eventu s partnerskou MNO
zaradenie znacky partnerskej MNO na komunikaéné a propagacné letaky

bezplatné spravovanie komunikacie na socialny sietach

Graf 7: Nefinanéna podpora MNO
Zdroj: Vysledky prieskumu

NajcastejSiu nefinanénu podporu predstavuje predovietkym poradenstvo
v oblasti marketingu a komunikacie a zaradenie partnerskej MNO na
komunikacné letaky.

Vysledky a diskusia

Pre mimovladne organizacie je velmi délezita efektivna komunikacia a
rozvoj svojich vztahov. Rozvijanim vztahov sa S$iria informacie o
organizacii, zbieraju informacie o cielovej skupine a o partneroch.
ZvySenim zaujmu o sluzby alebo cinnosti MNO a ovplyviiovanim
komunity sa organizacia dostava do povedomia verejnosti i ziskovych,
komer&nych subjektov.

Pri aktivitdch spojenych s komunikaciou s MNO, sa vo viacerych
pripadoch nemeni ich Struktdra, meni sa iba intenzita. Dévodom su
podnikové rozhodnutia suvisiace s hospodarnostou a znizovanim
nakladov. V pripade, ak podnik ma vo svojej stratégii oblast spoluprace
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s MNO a ak ma s vybranymi MNO dobré vztahy, tak sa spoluprace
nevzda uplne, ale ju obmedzi. MNO zarovefi musia hladat iné zdroje
financovania a reSpektovat ekonomicku situaciu partnerskych podnikov.
V tom pripade sa spolupraca zmeni z priameho financovania aktivit do
nefinanénej podpory (firemné dobrovolnictvo)

Nazory na vnimanie spolo¢ensky zodpovedného podniku vytarajuceho
partnerstva s MNO suU rozdielne. Globalne fungujuce podniky maiju
prostriedky na reklamu, ale orientuju sa predovsetkym na budovanie
imidZzu spolo¢ensky zodpovedného podnikatela v tom teritériu, v ktorom
podnikaju. Mensie podniky su nutené ovela viac Setrit, preto sa stale
intenzivnejSie orientuju na spolupracu s MNO a propagaciu vyrobkov
a sluzieb robia priamou reklamou (napr. aj na socialnych sietach).

Zaver

Potencial spoloCensky zodpovedného podnikania vytvara model
myslenia a konania komerénych organizacii pre MNO socialnych
sluzieb. Je umenim realizovat ho kvalifikovane a odborne. MNO prinasa
odbornost a komeréna organizacia prinada finanéné prostriedky s
kvalitou manazérskych postupov. Spolo€ne vytvoria projekt s prinosom
pre spolognost, komunitu a samotnu organizaciu. Uspednost podniku je
znama verejnosti a zakaznikom, vytvara povest a dobra povest
ovplyvriuje verejnu mienku a jednanie zakaznikov. Dosiahnutie takejto
vyhody je impulzom pre hladanie stratégie, ktora knej vedie.
Prostrednictvom spravnej motivacie a riadenia fudskych zdrojov sa
konkuren¢na stratégia z dlhodobého hladiska stava vyznamnym
faktorom pre uspokojovanie potrieb zakaznikov.
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Partnerships between profit and non-profit sector as one of
the cometitive advantages for businesses

Abstract

There are companies with a focus on corporate social responsibility,
growth of needs to work with the public opinion towards the positive
image of the business entity has its rational justification. Based on its
business, the commercial sector organizations voluntarily give up part of
their profits for the benefit on non-profit organizations, some expected
reciprocity in the form of benefits and prestige. Commercial entities are
mostly concerned with an assessment of their money and obtain the best
possible competitive advantage.

Key words: Competition. Non-governmental organization. Corporate
social responsibility. The third sector.
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Vliv podnikatelského prostredi na
inovaéni trendy v organizacnich
strukturach malych a stirednich podniku
za ucelem zvyseni jejich vykonu
Jifi Dédina
Kamila Dédinova

Abstrakt

Clanek pojednava o priginach vzniku inovaci v oblasti organizaénich
struktur. Hlavni pfi€inou je zména podnikatelského prostfedi, ktera ma
vliv na vytvafeni novych organizaénich uspofadani. Organizacni struktury
se novodobé transformuji do podnikatelskych siti a jejich modifikaci
v podobé virtualnich spole€nosti. Jsou zde uvedeny inovacni typy
seskupeni napfiklad sitové struktury v primyslu Evropské unie. Dale
jsou zde vysvétlena inovativni strategicka spojenectvi v podobé alianci a
jejich vyuziti v praxi. Cilem tohoto ¢lanku je identifikovat pfiCiny vzniku
podnikatelskych siti a analyzovat, co vlastné nuti malé podnikatele
vybirat si sitovou formu organizace. Dil¢im cilem je seznamit Ctenare
s novymi typy organizacnich struktur.

Klicova slova:. podnikatelské prostiedi, podnikatelské sité, inovacni
trendy, malé a stfedni podniky, virtualni organizace, organizacni
struktury.

Uvod

Tento pfispévek je iniciovan na zakladé interniho grantu s nazvem
,Volba vhodné organizacni architektury podniku za u€elem zvySeni jeho
vykonu“ financovaného Vysokou 8kolou polytechnickou v Jihlavé. Volba
vhodné organizacni architektury podniku za ucelem zvySeni jeho vykonu
je dulezitym faktorem pfi fizeni a organizovani podniki

Svétova praxe potvrzuje, ze k boji proti monopolismu primyslovych
gigantll a také k zajisténi konkurenénich pozic na mezinarodnim trhu
42



= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I ! OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

podniky pouzivaji inovovanych forem organizovani na principech
mezinarodni kooperace. V mezinarodni konkurenci vitézi zpravidla ten,
kdo je inovacné schopnéjsi, vyrobné a ve vztahu k zakaznikim odbytové

Vv s

naklady a cenami.

Sdruzeni podnikG vznikaji spojenim dosud pravné a hospodarsky
samostatnych podnikG do vétSich hospodarskych jednotek, aniz by se
tim musela odstranit pravni samostatnost a autonomie podnikd pfi
hospodarském rozhodovani. Tato funkéni sdruzeni se shrnuji pod
vrcholovy nazev kooperace.

Pro oznaCovani nové vzniklych struktur se vzily nové terminy -
industrialni sit¢ a podnikatelské sité. V poslednich letech se nejvice
rozsifily podnikatelské sité. Jsou vytvafeny kooperaénimi dohodami,
které sdruzuji malé a stfedni podniky.

1 Podnikatelské sité

Sité jsou jednou z moznosti, jak spojit malé funkéni jednotky do
silngjSiho celku, schopného konkurovat velkym podnikim. Dobra
komunikace mezi teritorialné oddélenymi jednotkami je zabezpe€ena
pomoci moderni komunikacni techniky. Tyto jednotky jsou fizeny v zgjmu
obchodnich, vyzkumnych, nebo distribu€nich aktivit z jednoho centra.

1.1 Pri¢iny vzniku podnikatelskych siti

Je znamo, ze malé firmy dosahuji velkych Uspéchl v zavadéni novinek,
pfi vytvafeni zvlastni inovaé€ni kultury a pfi rozvijeni moderni vysoce
technologické vyroby. Zarovefi vSak labilnost ve vné&jSim prostfedi -
kolisani cen surovin a energie, inflace, vykyvy ménovych kursd, zmény v
ekonomické politice statd, transformace technologického prostiedi a
stupfiovani mezinarodni konkurence vedly k tomu, Ze tradi¢ni metody
organizovani a Fizeni podnikd doznavaji znatné zmeény. Za téchto
podminek se malé a stfedni podniky snazi vyuzivat kromé vyhod
specializace i moznosti, které poskytuje vyrobni kooperace, rozSifovani
vyroby, spoleény vyzkum a vyvoj a také rozdélovani financniho rizika.
Jediné spojenym Usilim v celé fadé smérd mohou malé podniky poditat
se stabilni situaci ve struktufe ekonomiky, s uspé&snou konkurenci a
spolupraci s velkymi spole€nostmi a s ekonomickou recesi. (1)
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Co vlastné nuti malé podnikatele vybirat si sitovou formu
organizace pro mezifiremni spolupraci?

Podnikatelé v souCasnosti uskuteCfiuji dva modely podnikatelského
chovani: klasicky - orientovany na co nejvétsi rentabilitu zdroja firem,
inovacni - pfi némz se vyuziva vSech moznosti k rozvoji vyroby i vyrobki
(i kdyz vlastni zdroje nestaCi). Zarovef lze rozeznavat dva typy
podnikatelt - zaméfené na zdroje a na moznosti. Cinnost podnikatele
orientovaného na zdroje se rozviji podle nasledujiciho schématu:
hodnoti zdroje, které ma momentalné k dispozici, zkouma moznosti, jak
dosahnout cile a vyuziva moznosti, které mu zajisti maximalni rentabilitu
danych zdroju. Podnikatel zaméfeny na moznosti je podnikatelem tzv.
inovaéniho typu, pfistupuje k feSeni otazky jinak. Kdyz si vytyci cil,
zkouma vnéjsi prostfedi, pfiCemz hleda alternativni mozZnosti. Hodnoti
své zdroje a porovnava je s danymi moznostmi. Nema-li dost vlastnich
prostfedkl, hleda dalSi zdroje jinde. Jedna podle nejvyhodnéjsich
alternativ, pficemz vyuziva vlastnich vnéjSich zdroji. Za soucasnych
podminek, kdy uUspéch firmy zavisi na celé Skale nejriznéjSich zdrojl
(nejen materialnich a finanénich, ale i investiCnich a intelektualnich),
jejichz uplnou paletu mala firma zpravidla nema, se pochopitelné snazi
najit a ziskat vnéjSi zdroje, aby mohla feSit vytyCené ukoly. Takovy
podnikatelsky pfistup se realizuje nejefektivnéji nové vytvofenou siti,
ktera sdruzuje ty, ktefi maji potfebné zdroje pro rozvoj svych inovaénich
zameéraq.

1.2 Charakteristiky podnikatelskych siti

Podle definice znamého Spanélského odbornika v oboru podnikani C.
Grilla sité predstavuji: - dlouhodobé, cilevédomé dohody mezi
vzajemné spjatymi komer€énimi organizacemi, které jim umoznuji
ziskat a udrzovat si konkurenéni vyhody ve vztahu k firmam, jez do
této sité nepatri. Sitové dohody se vyznaluji specifickym systémem
hodnot, zvlastni formou organizacné fidicich vztahu a fadou vyhod, které
plynou z €lenstvi v siti - specificky systém hodnot, které tvofi vzajemnou
davéru, kterd je nezbytnou podminkou existence a stability sité,
vzajemné zavazky (potvrzené kontakty a smlouvami, i neformalnimi,
zaloZzené na normach chovani typickou pro kazdou sit), vzajemna
podpora a ochota jednotlivych ucastnikl sité zfici se vlastni vyhody v
zajmu spole¢enského rozvoje NejdulezitéjSi vlastnosti spolupracujici
strany se stava jeji_bezuhonna povést a spolehlivost. Pokud jde o
organizacné fidici aspekt sitovych dohod, uloha fidiciho ¢lanku jako
nezbytného prvku kazdé organizaéni struktury je ponékud jina nez v
hierarchické organizaci. Jak uvadi japonsky ekonom Keinichi Imai, v
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strukturalnich prvku. Pfredaci jsou navrhovani na zakladé konsensu.
Odpoveédnost, i kdyZ v rdzné mife, se pfitom rozdéluje mezi vSechny
Clanky. PFi sitovém principu spoluprace mezi firmami neexistuje
centralizované Fizeni vyrobni €innosti. Vedouci firma koordinuje plany a
béZnou €innost, jez jsou obsaZeny v dohodé firem, a zaroveh organizuje
vyménu informaci. Do urdité miry se tak dafi spojovat dvé opacéné
zasady - konkurenci a kooperaci.

Takto inovovana sit pfedstavuje dostatecné& pruznou strukturu, ktera
umoznuje zuc€astnénym firmam navzajem si konkurovat, v nutnych
pfipadech zapojovat nové partnery a zaroven organizovat a koordinovat
¢innost svych ¢&lend. V podminkach sitovych dohod hranice mezi
strukturalnimi ¢lanky nejsou tak pfimé jako pfi jinych formach spoluprace
(napf. na zakladé hierarchie). Komplikovani a upevriovani stykd pfitom
jesté vice rozmélnuji beztak nejasné hranice mezi ¢lanky. Tento proces
dostava dodate¢né impulsy diky spole¢nému vyuzivani informaci, které
jsou spole€nym vlastnictvim ¢&lend sité. Pravé informacéni infrastruktura a
informacni sité se v mnoha pfipadech stavaji zakladem, na némz pozdéji
vznikaji industrialni sité. Sitové dohody umoznuji dosahovat fady vyhod,
jako je snizovani nakladu pri uzavirani transakci (v pfipadé, ze firmy
nejsou Cleny sité, nybrz uzaviraji jednorazové dohody, vznikaji nemalé
dal§i vydaje na detailni opracovani podminek kontakt, pracovnich
sluzeb zprostfedkovatell, pravniku atd.), snizovani vyrobnich nakladu
(diky specializace a délbé prace), rozSifovani pristupu k moderni
technologii a informacim, spoleéné vytvareni novych informacnich
databank, rychlejSi zavadéni novinek, ziskavani moznosti vstupovat na
nové trhy a rozdélovani rizika mezi ¢leny sité.

1.3 Sitové struktury malych a stfednich podnikd v Evropské Unii

Nazornym pfikladem efektivnich sitovych struktur a dohod je organizace

textilni vyroby v Némecku. Toto odvétvi vzkvéta do znacné miry diky
sloZitému systému svazki, které spojuji malé a stfedni podniky nejen
mezi sebou, ale i s vyzkumnymi a technologickymi ustavy, stfedisky pro
pfipravu kadrd, konzultaCnimi firmami a marketingovymi agenturami.
Uzka specializace sitovych forem urduje jejich vzajemnou zavislost.
Clenové textilni podnikatelské sité jsou spojeni i s meziodvétvovymi
sitémi dodavatell surovin, materiald, barviv atd. Tak vznikaji slozité sité
siti. Pro vytvareni novych podnikatelskych siti v tradi€nich prdmyslovych
odvétvich Némecka existuje Ffada objektivnich prfedpokladl sdruzeni
rodinnych podnikd. Je to zejména spolehlivost, profesionalni oddanost a
dokonala povést mistr(.
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Efektivné se také rozvijeji sitové struktury v Italii. Jejich charakteristickym
rysem je mimoradné maly rozmér vétsSiny podnikd, které uzaviraji dohody
(maji primérné nanejvys deset zaméstnancll). Pfevazné vétSina podniku
je vysoce specializovana, pfiemz neexistuje vnitropodnikova vertikalni
integrace. Jen jejich nepatrna Cast samostatné uskute€huje odbyt i
marketing hotovych vyrobk(. Vlastnici zpravidla davaji prednost
subdodavatelskym vztahim pfed expanzi a integraci. Vyuzivani
satelitnich podnikd jim umozniuje udrzovat maly rozsah jejich spole¢nosti
a vyuzivat pravnich a organizac¢nich vyhod malych podnikatelt. Nehledé
na tésné vzajemné styky a kooperaci zUstavaji podniky nezavislymi.
Udrzovani tradice poCetnych a stmelenych rodin v Italii vytvafi velkou
davéru ve vztazich mezi malymi podniky a usnadfiuje nabor personalu
(diky pribuzenskym a pratelskym stykdim a doporugenim). V Cechéach se
zatim tento trend neprojevuje s mirnym ristem. Podniky naopak nékdy
jesté podnikaji uzaviené a jsou neochotni k oteviené spolupraci.

ZkusSenosti s inovacemi organizac¢nich struktur v priimyslové
vyspélych zemich umoziuje vyvodit nékolik teoretickych i
konkrétnich zaveéru.

1. Vytvafeni podnikatelskych siti je zakonitou etapou vyvoje
ekonomického systému. Ta je podminéna fadou objektivnich
tendenci - urychlovanim védeckotechnického pokroku, vznikem nové
techniky a technologie, zvySovanim dostupnosti rdznych zdroji a
hlubokymi zmé&nami socialné psychologického ovzdusi spole¢nosti.

2. Sité, které zacCaly vznikat Zivelng, se nyni stale vice stavaji
nastrojem koordinace usili u€¢astnik( procesu reprodukce.

3. Sité by nemély byt povazovany za idealni model, ktery stfida staré
organiza¢ni formy. Jde spiSe o inovaéni rozvoj a transformaci trhu a
tradicnich struktur a o to, aby ziskaly novou kvalitu.

2 Virtualni podnikani

S rozvojem informaénich a komunikacénich technologii (ICT) se
objevila nova, specifickda forma organizaci nazvana "Virtualni
organizace®, pfesnéji feCeno organizace s virtualni organizacni
strukturou. Virtualni organizaci muizeme chapat jako docasné
vytvorenou sit teritorialné rozptylenych firem, ktera je zalozena na
intenzivnim pouzivani modernich informaénich technologii a jejimz
ucelem je rychle a efektivné vyuzit podnikatelské prilezitosti.
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Mimofadny vyznam zde maji informace, znalosti, tymova prace a to
nékdy i na dalku, rychlda vyména informaci. To vede ke snizovani
transakénich nakladu, zvysSeni flexibility a k vyméné informaci a znalosti
za UCelem ke zvySeni pocCtu inovaci.

Virtualni organizace jsou specifické tim, Ze neustale pfizplsobuji své
organizaéni uspofadani v zavislosti na stale se ménicich poZadavcich
trhu. Také uroven rozvoje IT ma svdj vliv na pfizplsobovani. Mnoho
celosvétové znamych spole€nosti vyuziva tento zplsob organizacni
formy, aby se vyporadaly se stale silnéjsi konkurenci na trhu.

Ve virtualni organizaci jsou procesy obchodnich operaci a realizace
produktd rozptyleny do rlznych partnerskych spole¢nosti. Ackoli jsou
rozlozeny v riznych Castech svéta, spolupracuji velmi tésné. V tomto
zvlastnim zplGsobu organizace ma kazda spoleCnost svou stézejni
konkurenéni schopnost v podobé inovaci svych fidicich procest. Mize to
byt produkt, organizacni a fidici schopnosti, urcita opravnéni atd.,
kterymi pfispiva ke konkurenéni schopnosti celé virtualni organizace.

Diky moznosti vyuzivat rdznych novych konkurencnich schopnosti
jednotlivych autonomnich partneru je virtualni organizace schopna vyuzit
veliké trzni prilezitosti, na které by jednotlivé spole€nosti samy nestacily.
Tento typ organizace muze byt rychle zaloZen a rychle ukon&en v reakci
na rychle se ménici pfilezitosti nebo hrozby v okoli.

Ve virtualni organizaci jsou partnefi prostorové a Casové oddéleni, a
proto jsou propojeni prostfednictvim Internetu a pocitatovych systéma. V
porovnani k "Face-to-face" kontaktum, které se vyskytuji v tradi€nich
organizacich, jsou spoluprace a dalSi potfebné aktivity realizovany
predevSim na ICT platformé prostfednictvim vymény dat a souborl po
siti.

Ve virtualni organizaci se hlavni naplni prace staly ¢asté vymény
informaci na rozdil od pohybu redlnych produktd nebo objektl mezi
spolupracovniky v tradiénich formach organizace. Tyto nové
charakteristiky vedou do mnoha novych fidicich a technologickych
problému v provoznich procesech virtualni organizace. Neschopnost fidit
virtualni praci efektivné mulze byt zdrojem neuspéchu v dneSnim
podnikani. Naopak efektivni fizeni virtualni prace muze byt zdrojem
vyznamnéjSich uzitkd.

Cilem inovované organizaéni struktury na virtualni organizaci je
integrace moderniho know-how spolupracujicich podniki a expertu
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k tvorbé pfidané hodnoty pro zakaznika. Virtualni podnik odstranuje
jednak hierarchie fizeni a jednak hranice mezi organizacemi. Virtualni
podnik se sklada z jadra, které poskytuje mimofadnou hodnotu, jak pro
koneéného zakaznika, tak pro partnery samotné virtualni organizace.
Jadro je propojeno na sit doplikovych funkénich oblasti, jako jsou
napfiklad produkce, dodavatelé, projektovani, marketing a prodej, a to
jak po strance informachni, tak z hlediska pouziti outsourcingu.

3 Strategické spojenectvi (aliance)

Strategické aliance neboli globalni strategicka partnerstvi jsou
usporadanim silnych narodnich, ale predevS§im mezinarodnich
spoleénosti, které mimo alianci zGstavaji konkurenty.

Aliance jsou vhodny prostfedek pro nové trhy, pro ziskani dovednosti,
technologii nebo produktd, pro sdileni fixnich nakladd a zdrojd. Aliance
jsou jednim z prostfedk(l realizace domacich, ale predevSim
zahrani¢nich strategii. Na druhou stranu vyzkumy ukazuji, Ze dvé tfetiny
alianci se dostane v prvnich dvou letech do vaznych problémd.
Z vyzkumu také vyplyva nékolik zavérd, které umoznuji manazerim
zvysit S8anci na uspéch pfi budovani alianci:

- Aliance mezi silnym a slabym partnerem malokdy dobfe

funguje. Aliance neposkytuje chybéjici dovednosti nutné pro

dalSi rust spole€nosti a vede pouze ke spoleénym vykonim.

- Puncem Uuspésné aliance je jeji schopnost rozvijet pocate¢ni
oCekavani a cile. Ktomu je potfeba autonomie pro rizikové
rozhodovani a flexibilita na strané partner(.

- Aliance, kde maji partnefi stejny finan¢ni podil, jsou vétSinou

rozhoduje , je Fizeni, ne finan¢ni viastnictvi.

- Vice nez tfi Ctvrtiny alianci, které jsou pieruseny, konci akvizici
jednim z partneru.

- Volbu manaZerd o pouziti rdznych cest a strategii také
samoziejmé velmi ovliviiuje situace, ve které se podnik nachazi.
Jestlize je cilem vstup na nova neznama teritoria, maji aliance
mnohem veétsi uspésnost nez akvizice. Pfekryvani se je divodem
rozdilnosti mezi aliancemi a akvizicemi. Potencialni synergicky
efekt u fuze je tam, kde oba partnefi maji vyznamné se
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prekryvajici pozice. Dulezitymi zdroji synergie jsou zde uspory

v personalu, zmenseni administrativy nebo posileni prodejni sily.
Zda se logické, Ze spojeni mezi dvéma silnymi spoleCnostmi je
spole¢nosti vyhledava mensi nebo slabsi partnery, aby mohly ziskat
kontrolu nad spoleénym podnikem. Slabé spole¢nosti ¢asto hledaji silné
partnery, ktefi by jim mohli vyfeSit potize nebo jim pomohli ziskat
zkuSenosti. Realita v8ak ukazuje, ze tyto aliance nefunguiji dobfre,
protoze ,slabé spojeni“ se stava prekazkou konkurenceschopnosti
podniku a vyvolava napéti mezi partnery. Z alianci, které tvofi vyrazné
nestejné silni partnefi, je jich uspésSna asi pouze jedna tfetina. Také
aliance mezi dvéma slabymi partnery nebyvaji tak uspésné ve srovnani
s aliancemi, které tvofi silni nebo alesponi priamérni partnefi. Proto
uspéch je nejen vzajemné doplnéni dovednosti a schopnosti, ale i
vybalancované partnerstvi. To plati zejména pro aliance, které vznikly za
ucelem vzajemné vymény produktd na prodej. Kdyz jeden partner vlozi
produkt nebo technologii a druhy umozni pfistup na vhodny trh, ¢asto
vznikd mezi partnery nedlvéra a rizné podezirani. Partnefi se obavaji,
Ze se jeden z nich pokusi ziskat urcitou vyhodu na ukor toho druhého.
Jako nejsilngjsi aliance se ukazuji partnerstvi, ve kterych oba partnefi
pfinesou, jak inovovany produkt, tak i vlastni rozvinuty trh. Pfikladem
takové aliance je Toshiba a Motorola. Toshiba pfinesla technologii
pamétovych Cipu a pfistup na japonsky trh, Motorola pfinesla zkusenosti
z oboru mikroprocesoru a pfistup na trh americky.

Zaver

V pfedkladaném  pfispévku jsme identifikovali pfi€iny  vzniku
podnikatelskych siti a analyzovali, co vlastné nuti malé podnikatele
vybirat si sitovou formu organizace. Také jsme seznamili Ctenare
s novymi typy organizacnich struktur. Zavérem muzeme konstatovat, ze
podnikatelské prostfedi doznava tak radikalnich zmén, Ze je velmi
dilezité pro soucasné podnikatele se umét orientovat v novych
pristupech a moznostech pfi volbé své organizacni struktury.
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Influence of business environment on innovative trends in
organizational structures of small and medium enterprises in
order to improve their performance

Abstract

The article deals with causes of innovation in organizational structures.
The main reason is change of business environment, which affects the
creation of new organizational arrangements. Organizational structures
are transformed into business networks and their modifications in the
form of virtual organizations. In this article are mentioned innovative
types of grouping, for example network structures in the industry of the
European Union. There are also explained innovative strategic clustering
in the form of alliances and their use in practice. The aim of this article is
to identify the causes of creating business networks and analyze what
makes small businesses to choose a network form of an organization.
The sub-goal is to introduce new types of organizational structures.

Key words: business environment, business network, innovative
trends, small and medium enterprises, virtual organization, organizational
structure
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Volba vhodného stylu vedeni a fizeni za
ucéelem zvyseni vykonu zaméstnancu

Jiri Dédina
Kamila Dédinova

Abstrakt

Vedeni pracovniku je soucasti fizeni. Vedouci ma vrozenou schopnost
presvédCovat pracovniky, aby pracovali ochotné a s vysSi iniciativou.
Naopak manaZer je osoba odpovédna za organizaci a dosazeni
organizacnich cili. Pojem manazer vyjadfuje pozici, kterou v dané
hierarchii zastava. Pouzivané metody pro vedeni zaméstnancl jsou
zaloZzeny na Cclenéni z hlediska toho, jak vedouci vyuzivaji své
pravomoci, zda jsou ve vedouci pozici zeny nebo muzi. Model vedeni
Vrooma a Yettona je zalozen na kvalité rozhodnuti a jeho
akceptovatelnosti. Nova verze modelu je rozSifena o penalizaci za
spotiebu €asu, naklady a rozvoj zaméstnancu. Existuje pét stylu vedeni,
které jsou odvozeny z modelu v podobé rozhodovaciho stromu. Casto se
vyuziva teorie manazerské mfizky pro charakteristiku volby stylu vedeni
manazera.

Klicova slova: Vedeni pracovnikli, fizeni pracovnikd, styly vedeni,
styly Fizeni, rozhodovani, vuidce, manazer, uspésSny styl vedeni,
autokraticky styl, konzultativni styl, skupinové rozhodovani, teorie
manazerské mfizky, kritika, kou€inkovy styl vedeni

1 Uvod - Vedeni pracovnikii

Tento pfispévek je iniciovan na zakladé interniho grantu s nazvem
»Yolba vhodné organizacni architektury podniku za ucelem zvyseni jeho
vykonu* financovaného Vysokou Skolou polytechnickou v Jihlavé. Vedeni
pracovnikd neni to samé jako Fizeni, nejedna se o synonyma. Nevyplyva
z nich, Ze kazdy vedouci by byl manazer. Vidcové se nachazeji nejen v
manazerské hierarchii, ale také v neformalnich pracovnich skupinach.
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Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému chovani a k procesu
komunikace. Vedeni je soucasti fizeni a jedna se o schopnost
presvédCovat a pfimét pracovniky délat véci ochotné, s nadSenim za
Uc¢elem dosazeni planovanych cild. Jedna se o lidsky faktor, ktery
skupinu stmeluje, motivuje a orientuje k danému cili. Dlraz na vedeni je
tedy kladen na mezilidské vztahy v SirSim kontextu. Je Casto spojovan s
ochotnym a nadSenym chovanim spolupracovnik. Vedeni nemusi byt
soucasti prace, ale vlastnost, ktera muize byt do prace vnesena. Neni
pfedepsana, ale pfichazi spontanné. Vedeni mize byt pfedevsim vidéno
spolupracovniky jako inspirativni proces. Vedeni muze byt zaloZzeno z
pozice role vedouciho a jeho schopnosti nebo muze byt jen kategorii
chovani. Dobré vedeni mimo jiné zahrnuje efektivni proces delegovani. V
podstaté se jedna o vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje chovani a
jednani druhych lidi. Znamena to, ze proces vedeni nemuze byt oddélen
od aktivity skupin a od efektivniho budovani tym(, ale naopak dobré
vedeni napomaha rozvijet tymovou praci a propojeni individualnich a
skupinovych cil. Dobré vedeni ma vliv na silu organizaéni kultury
spolupracovnikl a celého podniku.

Manazefi nejsou vzdy efektivnimi vedoucimi. Organizace vSech velikosti
se v8ak pochopitelné snazi formulovat takové manazery, ktefi jsou
zaroven vudci. Pojmy manazer a vudce nejsou totozné, ale prekryvaji se.
Manazer je osoba odpovédna za organizaci a za dosazeni organizacnich
cila. Tento pojem vyjadfuje pozici, kterou v dané hierarchii zastava.
Vudce (lidr) je osoba, ktera ma schopnost pfimét lidi, aby sledovali jeho
cestu ke splnéni organiza¢nich cilli, kde tento pojem vyjadfuje viastnost
toho, ktery vede. Teorie velké osobnosti se opira o personalni
charakteristiky: velci viidcové jsou obdareni charakteristikami, které je
odliSuji od ostatnich a které jsou neménné v Case a prostoru. Tyto
charakteristiky zpUsobuji, Ze je ostatni zaméstnanci nasleduji. Z
praktickych zkuSenosti a z vyzkumd mizeme pojmy vudci a vedeni
charakterizovat nasledovné:

e vldci jsou osoby obdafené urCitym typem motivace (potfeba
spojena s vysokym stupném sebekontroly). Jako manazefi jsou

vvvvvv

e vidci (lidfi) se od zaméstnancu (vedenych) liSi v typickych
charakteristikach jako sebeduveéra, cilevédomost, dominantnost

e vudci, ktefi maji obrovsky respekt, obdiv a jsou neustale nadSeni
jsou vudci charismaticti, ktefi se od ostatnich vidcu vyrazné lisi.
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Na rozdil od vidce manazer vykonava manazerské aktivity jako napf.
planovani, organizovani a rozhodovani. Jsou to nastroje fizeni bez Zivota
do té doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je k
plnéni cili. Manazefi maji tendenci zaujmout neosobni nebo pasivni
postoj ke spolupracovnikim, ale i k cilim organizace na rozdil od
vedouciho, ktery zaujima mnohem vice osobni a také aktivni pfistup k
zaméstnancum i cililm a tim zvySuje akceptovatelnost navrhnutych
feSeni spolupracovniky. Manazefi vidi sami sebe jako regulatory
existujiciho pofadku véci, se kterymi se ztotozriuji a za které ziskavaji
odmény. Nezajima se proto tolik o komunikaci, motivaci, podporu a
angazovani.

Autorita u manazera je zakladni prfedpoklad pro vedeni spolupracovniki.
Spolupracovnici vnimaji autoritu nadfizeného jako uréitou vaznost,
vlivnost, ktera mize mit podobu formalni a neformalni. Autorita formalni
je dana jeho postavenim v organizacCni hierarchii, legitimnim pfidélenim
plusobnosti, pravomoci a odpovédnosti. SpiSe ma blize k Fizeni
spolupracovnikl, kdezto neformalni autorita ma bliz k vedeni lidi.
Neformalni autorita vychazi z vlastnosti osobnosti jedince. Tato autorita
vyplyva z uznani jeho schopnosti, chovani a jednani s podfizenymi. Obé
strany autorit by méli byt vzajemné vyvazeny tak, aby nositel autority
pusobil va&i svému okoli vérohodné a jisté. Jednostranné zddraznéni
formalnich nebo neformalnich atributd autority vede nejen Kk
pochybnostem a nedlvéfe na strané spolupracovnik(l vaéi trvalosti a
opravnénosti u€inénych rozhodnuti, ale i k nejistoté jeho samotného, zda
jeho rozhodnuti budou akceptovana a realizovana. Pro posilovani
autority, zvlasté pak jejich neformalni slozky, I1ze manazeriim doporudit:
aby si zvySovali svoji odbornou kvalifikaci, aby méli pfikladnou pracovni
moralku a zejména partnersky vztah k podfizenym.

2 Pouzivané metody pro volbu uspésného stylu vedeni
zaméstnancl

Styl vedeni ¢&i styl manazerské prace predstavuje zplsob cinnosti

manazera charakterizujici postupy jeho rozhodovani a zvolené metody

dosahovani vyty€enych cili organizace. Jedna se zejména o formu

vztahu manazera k zaméstnancum, ktera vyplyva z osobnich znalosti

manazera, z jeho zkuSenosti, autority a schopnosti pusobit na vnitini a

vnéjsi okoli, a dale o uplatnéni moci v kombinaci se zpusobem jejiho
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vyuziti pfi vedeni ostatnich. Ve vztahu manazer a jeho zaméstnanci ma
moznost volit napfiklad takovy pfistup, Ze rozhoduje zcela nezavisle na
nazorech svych zaméstnancli nebo naopak s nimi ¢astecné nebo zcela
své konec€né rozhodnuti spoluvytvari. Ve vétsiné pfipadech z praxe vime,
Ze manazer ma moznost volby zplsobu rozhodnuti, do jisté miry je v§ak
védomé &i nevédomé ovliviiovan. Rada vyzkumi a piikladi z praxe v
této oblasti se pfiklani k nazoru, Zze nejuspésnéjsi manazefi jsou ti, ktefi
dokazi modifikovat svij styl Fizeni v zavislosti na rlznych situacich,
skupinach pracovnikd apod.

Existuje nékolik teorii, které rozliSuji jednotlivé styly vedeni zaméstnancu.
Zamérfime se na nasledujici volby uspésného stylu vedeni:

2.1 Vedeni vyuzivajici pravomoci vedouciho

V minulosti néktefi autofi vysvétluji lenéni styld vedeni na zakladé toho,
jak lidfi vyuzivaji svoji pravomoc. Byly rozliSovany tfi zakladni typy stylu
vedeni vedoucich.

Direktivné autokraticky vedouci dava pfikazy a o¢ekava jejich splnéni.
Je dominantni, rozhodny a vede podfizené na zakladé moznosti udélit,
respektive odepfit odménu a postih. Jde o direktivni ur€ovani ukolu, kdy
v8echna rozhodnuti jsou ¢inéna bez jakéhokoli zapojeni podfizenych.
Manazer se nesnazi ani vytvofit prostfedi vzajemné davéry. Tésné
dohlizi na aktivity svych podfizenych. Cini samostatna rozhodnuti.

Demokraticky vedouci, respektive participativni lidr se radi se svymi
podfizenymi o navrhovanych aktivitach a rozhodnutich a podnécuje je,
aby s nim spolupracovali. Tento typ zahrnuje lidry pocinaje t&€mi, ktefi
neudélaji nic bez spoluuCasti podfizenych a konCe témi, ktefi s
podfizenymi pouze pfedbézné konzultuji sva rozhodnuti.

Liberalni vedouci, vyuziva zfidka svoji moc a jeho podfizeni jsou
znatné nezavisli pfi realizovani svych aktivit. Takovi vedouci se

spoléhaji na své podfizené, Ze si sami stanovi vlastni cile i prostfedky
pro jejich dosazeni.
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2.2 Styly vedeni pouzivané muzi a zenami

Zeny jako manaZerky pouzivaji jiny styl vedeni neZ muzi. Zeny vidi
vudcovstvi jako vyuzivani interpersonalnich dovednosti a povahovych
vlastnosti pro takové motivovani podfizenych, které méni sobecké zajmy
nasledovatell (zaméstnancll) na zajem o cely podnik. Takové
"interaktivni vidcovstvi" zahrnuje sdileni informaci a moci, inspirovani
podfizenych a dosazeni toho, aby si lidé uvédomili svoji dulezitost.

Muzi naopak vétSinou chapou vldcovstvi jako posloupnost urcitych
transakci se svymi podfizenymi. Castgji vyuZivaji pro monitorovani lidi
kontrolnich prostfedk(l a pravomoci. To vS8ak neznamena, ze vSechny
Uspésné Zeny a uspésni muzove pouzivaji vedené pfistupy. Néktefi muZi
uzivaji "interaktivni vidcovstvi" pro vedeni svych podfizenych a nékteré
zeny pouzivaji tradiéni pfikazovaci systém pro fizeni svych
nasledovnikd.

2.3 Likertovo ¢lenéni na cétyii styly vedeni podle uUrovné
spoluprace a komunikace

e Direktivné autoritativni styl vedeni - Manazer je autokrat,
ktery nedlvéfuje podfizenym, motivuje je pomoci obav a
postihG a jen vyjime&né pomoci odmén, realizuje komunikaci
pouze vertikalni a to shora dolll a rozhodovani ponechava
vyhradné na centrale.

e Liberalni autoritativni styl vedeni- manazer dlvéfuje
podfizenym a spoléhd se na né. Pro motivaci pouzivaji
odmén, trestl a obav z nesplnéni ukolt. Umoznuji komunikaci
zdola nahoru, ale zaméstnanci ji moc nevyuzivaji. Nékdy
vyzaduji na zaméstnancich napady a nazory a deleguji
néktera rozhodnuti avSak sou€asné uplatiuji kontrolu.

e Konzultativni styl vedeni - Manazer podstatné, ne vSak
zcela, dOvéfuje podfizenym. Snazi se vyuzit mysSlenky a
nazory podfizenych. Pro odméfovani pouzivaji odmén,
prilezitostné trestd a spolulcasti. Manazer podporuje
obousmérnou komunikaci. Zasadni rozhodnuti strategické
povahy se rozhodnou na centrale spole¢nosti, zatimco
specificka na urovnich nejvyssich.

56



= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I & OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

e Participativné - skupinovy — Manazer plné davéfuje
podfizenym. Snazi se ziskat jejich napady a nazory, které
tvuréim zpusobem vyuziva. Podle rozsahu spolulcasti a
zapojeni skupin do aktivity smeéfujicich k dosazeni cild,
poskytuije manazer podfizenym ekonomické odmény.
Manazer podporuje obousmérnou komunikaci a jedna se
zaméstnanci jako s rovnocennymi partnery. Rozhodovani
probiha na vSech urovnich organizace. Manazefi komunikuji
sami mezi sebou i s podfizenymi skupinami.

Podle Likerta manazefi, ktefi vyuZivaji Ctvrty styl vedeni dosahuji jako
lidfi nejvétsich uspéchd. Likert uspésnost tohoto stylu vedeni pfisuzuje
prosazovani a udrzeni vysokého stupné spolulcasti zaméstnancli na
fizeni. Likertovo Clenéni lze povazovat za tradi¢ni, nicméné postupem
Casu bylo doplnéno o fadu dalSich. Za pozornost slouzi nasledujici
¢lenéni, které navazuje na Likertovy prace a to autord Vrooma a Yettona.

2.4 Model Vrooma a Yettona, uspésného stylu rozhodovani a
vedeni zaméstnanci

Vroom a Yetton uvazuji o dalSich dvou faktorech, které podle nich
zasadnim zplasobem ovliviiuji volbu vhodného stylu rozhodovani
manazera. Témito faktory jsou kvalita vlastniho rozhodovani a
akceptovatelnost rozhodnuti (j. ochota podfizenych realizovat dané
manazerské rozhodnuti), nékdy se nazyva téZ mirou akceptovatelnosti.

Model dava navod, jaka pravidla ma manazer pfi volbé stylu rozhodovani
a vedeni pouzit a jaky styl rozhodovani a vedeni zvySuje
pravdépodobnost, Zze feSeni problému bude efektivni a uspésné. Tento
model se pouziva nejCastéji pro vybér vhodného stylu rozhodovani a
vedeni manazera, které ovliviiuje vice nez jednoho zaméstnance, tj. pro
problémy skupiny, utvaru, organizace. Je mozné ho pouzit i pro problémy
jednotlivce.

Podstatou modelu pro feSeni problémd skupin a jejich vedeni je
provedeni situacni analyzy problému, ktery se vyskytl a ma se fesit pro
danou skupinu zaméstnancu.
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Situac¢ni analyza daného problému — miizeme popsat pomoci sedmi
charakteristik:

o pozadavek kvality Feseni, (je navrzené feseni z hlediska kvality
to nejlepsi?)

o dostatek informaci k feSeni, ma manaZer dostatek informaci a
odbornych znalosti, aby dospél sam k dostate¢né kvalitnimu
fesSeni?)

o strukturovanost problému,(do jaké miry jsou znamy cile,
zpUsoby feSeni problému i kritéria jejich hodnoceni, pfipadné jak
snadné ¢&i tézké je pro vedouciho ziskat informace potfebné pro
jejich stanoveni?)

e vyznam akceptovatelnosti zaméstnanci pro realizaci
rozhodnuti, (zde jde o to, do jaké miry je realizace rozhodnuti
zavisla na jeho akceptovatelnosti podfizenymi?)

o akceptovatelnost pro spolupracovniky (jaka je
pravdépodobnost, Ze budou zaméstnanci akceptovat dané
rozhodnuti)

e cilova orientace spolupracovniki,(jaka je mira
zainteresovanosti  podfizenych, aby vybrané rozhodnuti
podfizenym akceptovali?)

e pravdépodobnost vzniku konflikti mezi spolupracovniky, (je
pravdépodobnost, Ze FeSeni, kterym spolupracovnici davaji
pFednost, povede ke konfliktim?).

Téchto sedm pravidel dava vedoucimu dostateCnhou mozZnost analyzovat
dany problém tak, aby bylo mozné odvodit vhodny vadé&i styl. Jako
nastroj pro volbu tohoto stylu slouzi rozhodovaci strom, (viz pfipadova
studie) jehoz jednotlivé uzly zobrazuji vySe uvedené charakteristiky.
S kazdym timto uzlem je spojen dotaz na pfisluSnou charakteristiku
problému, na ktery manazer odpovi ano, resp. ne. Kazda vétev
rozhodovaciho stromu je ukonCena koncovym uzlem, ke kterému jsou
pfifazeny jednotlivé styly vedeni (Al All, KI,KII,Sll), které jsou nasledovné
charakterizovany:

Al - Autokraticky styl

Manazer sam vyieSi problém a vystaci pfitom s informacemi, které ma
momentalné k dispozici.

All - Autokraticky styl
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Manazer ziskava dal$i potfebné informace od zaméstnancl, a poté
rozhoduje sam o tom, jak se bude problém Fesit.

Kl - Konzultativni styl

Manazer konzultuje jednotlivé se svymi zaméstnanci o tom, jak by
problém fesili. Zvazi vSechny napady a rozhodne se zase sam. Muze a
nemusi respektovat navrhy zaméstnancu.

Kll - Konzultativni styl

Manazer ke vzniklému problému svold poradu celého kolektivu
zaméstnancu a s témi konzultuje jejich napady a navrhy. Pak ucini sam
rozhodnuti, které mize nebo nemusi respektovat to, co podrfizeni sdélili.

Sl — Skupinovy styl rozhodovani

Vedouci diskutuje o problému se zaméstnanci ve skupiné (napf. na
schizi oddéleni), vSichni spoleéné zvazuji moznosti jeho FeSeni a
pokousSeji se pfitom dospét ke spoleénému feseni. Vedouci zaujima roli
koordinatora, ktery spole¢né se skupinou pak formuluje a vyhodnocuje
alternativni feSeni a pokousi se dosahnout shody tykajici se zpusobu
feSeni problému. Svymi nazory pfispiva k diskusi, ale nesnazi se tymu
vnutit své feSeni. Je vSak pfipraven vzit na sebe odpovédnost za
kazdé rozhodnuti, na kterém se jako kolektiv sjednoti a bude ho
posuzovat.

Uvedeny model je zejména vhodny pro skupinové rozhodovani a vedeni
zaméstnancu. Dulezitym aspektem rozhodovaciho procesu je mira
participace (ucasti, zapojeni) dalSich spolupracovnikud (€lenu organizace)
v rozhodovani, pficemz tato participace a jeji mira se chape obvykle jako
vliv urCitého subjektu na vysledky rozhodovaciho procesu vyplyvajici
z jeho aktivni u€asti v tomto procesu.

Mira participace zavisi na vice faktorech, ke kterym patfi urcité osobni
charakteristiky manazera (nékdo preferuje spiSe autoritativni styl , jiny
naopak styl demokraticky, spojeny s vy88i mirou participace), dale urcity
vzity styl, resp. tradice fizeni (ovliviiovany i existenci, resp. neexistenci
urCitych zakonnych norem). Svoji roli budou hrat i osobni charakteristiky
ostatnich ¢lent organiza¢ni jednotky, nebot manazer je nemuZze pfinutit
k participaci proti jejich vuli. Znaény vyznam pro volbu vhodné miry
participace ma povaha FeSenych problému. VySSi mira participace
(skupinové rozhodovani a vedeni a tymova pfiprava rozhodnuti) je
vhodna pro feSeni Spatné strukturovanych rozhodovacich problém, kde
je tfreba spojit informace, znalosti a nazory vice subjekttd. Mira ucasti
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zameéstnancl na fizeni ma znacény vliv na urcité aspekty organizace,
mezi které patfi pfedevSim rozvoj lidského potencialu, sladéni cili a
uspokojeni ¢lent organizace, doba trvani feSenych rozhodovacich
procesu (¢as spotfebovany na jejich feseni).

Rozvoj lidského potencialu je vétSi pfi feSeni problém( ve skupiné
(tymu), kde si €lenové skupiny osvojuji dovednosti nezbytné pro kvalitni
feSeni svych ukoll. Je tedy soucasné neustalym procesem uceni,
napfiklad v oblasti technickych nebo komunikacnich dovednosti. Tim si
organizace rozSifuje zasobu talentl, ze které muze Cerpat v obdobi
expanze nebo vobdobi, kdy reaguji na hrozby a pfileZitosti
podnikatelského okoli.

Sladéni cild a uspokojovani ¢lentl organizace se tykaji zejména vztahu
¢lenu skupiny, kdy skupinové feSeni ukoll umozriuje ¢lenim skupiny
ziskat urcité navyky a zkusSenosti, jak se k sobé vzajemné chovat.
Konkurenéni vztahy vzkvétaji spiSe pfi autokratickém stylu fizeni, resp.
pfi takovém stylu, ktery potlaCuje interakce s podfizenymi na zakladé
rovnosti. Naopak vy$Si mira participace a feSeni ukold a rozhodovacich
problém0 ve skupiné podporuje spolupraci €lenu skupiny a vzajemné
kolegialni vztahy. Tymova prace vede ke sdélovani informaci, zkuSenosti
a dovednosti. Tak, jak ¢lenové tymu poznavaji jedinecny pfinos kazdého
z nich k feSeni problému, uc¢i se také vzajemné si davérovat a spoléhat
se jeden na druhého. Z vyzkumu je ovéfené, ze participace ovliviuje
pozitivné nejen vzajemné vztahy jednotlived, ale vztahy skupiny k celé
organizaci. Podporuji se integrace individualnich cill s cili organizace a
roste loajalita k organizaci. VySsi mira participace zvySuje téz pracovni
uspokojeni zaméstnancu, jejich moralku, iniciativu a ovliviuje pfiznivé
postoj k manazertim.

Cas straveny nad pripravou a feSenim tkolu ve skupiné je podstatné
delSi nez pfi vedeni jednotlivce a jedna se o negativni dopad na vedeni.
Obecné plati, ze vySSi mira participace pfi skupinovém rozhodovani
prodluzuje feSeni ukolu. Jednotlivé schize skupiny je tfeba pfipravit,
zpracovat ur€ité podklady. Je zde vétSi €asova naroCnost i pro
jednotlivce a to predstavuje urcité naklady, které je tfeba obétovat pro
dosazeni pfinosu participace.

Prednosti a nevyhody skupinového feseni ukold.

K pfednostem patfi: zvySeni rozsahu informaci a znalosti, kombinace
rliznych pfistupl a dovednosti tykajici se zpracovani informaci, rozSifeni
spektra pristupll k feSeni problémd, lepSi moznost pochopeni daného
problému, zvySeni pfijatelnosti dosazeného FeSeni problému, stimulace
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usili ¢lend skupiny. Uplatnéni pfednosti skupinového feseni ukoll zavisi
ve znacné mife na existenci kooperativni atmosféry ve skupiné a
vztazich mezi jejimi Cleny.

K nevyhodam skupinového rozhodovani patfi;: kromé vétsi Casové
naroc¢nosti skupinového feseni ukoll i individualni dominance jednotlivci
tam, kde je slaby vedouci, existence ¢lend skupiny s odliSnhou pozici
v hierarchii Fizeni, chapani vitézstvi jako argumentu, socialni tlak
(zaml€ovat nesouhlasné nazory a preferovat konsensus).

2.5 Teorie manazérské mrizky

MFiZzka ma dvé dimenze: zdjem o lidi a zajem o vykon.
Zajem o vykon vyjadfuje postoje manazera k fadé zaleZitosti, jako je

uroven rozhodovani, rizné postupy a procesy, kvalita zaméstnaneckych
sluzeb, efektivnost prace a velikost napfiklad produkce.

Zajem o lidi Ize interpretovat znacné Siroce: udrzovani sebeduvéry
spolupracovnikl, vytvareni dobrych pracovnich podminek, udrzovani
dobrych mezilidskych vztahu, ztotoZznéni se spotfebou dosahovani cilt
atd.

Tyto dvé proménné vyjadfili v grafu, kde na vertikalni ose je nanesena
péce o lidi a na horizontalni ose starost o vykon nebo o produkci. Na
kazdé ose je stupnice od 1 do 9, ktera vyjadfuje vzestupné rostouci vahu
kazdého faktoru. Protneme-li tyto hodnoty navzajem, vznikne tzv.
manazerska mriZzka. Mfizka znazoriiuje dimenze chovani manazera; bud
se orientuje na uloZeny ukol, nebo na pracovnika. Vzdjemné se ménici
pomér téchto parametrl od nuly do maxima pak vytvari podminky pro
specifikaci rdznych styld vedeni. Mezniky tohoto chovani jsou nasledujici
Ctyfi styly:

1.1 — Nezajem, manazer vyviji minimalni usili sméfujici k provedeni
prace. Manazefi v této pozici maji maly zajem o vyrobu i o0 zaméstnance.

Snazi se byt nestranni a stat mimo konflikty. Délaji pfesné tolik, aby
udrzeli skupinovou ucast.

1.9 — Management venkovského klubu. Manazefi se velmi_zajimaiji o
zameéstnance a malo o jejich vykony. Snazi se predejit konfliktim a chtéji
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byt oblibeni i na ukor vySe vykon(. Spinéni Ukolu je pro né méné
podstatné nez mezilidské vztahy. Jejich cilem je, aby byli lidé Stastni.

9.1 — Manazef¥i autoritativni. Manazefi se hodné zajimaji o vykon a
malo o zaméstnance, na které pohlizi jako na stroje. K efektivnimu
splnéni Ukoll vyzaduji jednostrannou kontrolu. Kreativita a lidské vztahy
pro né nejsou podstatné!

9.9 — Tymovy manazer. Manazefi vénuji maximalni pozornost jak lidem,
tak vykonim. Jsou to skute¢ni; tymovy manazefi®, ktefi jsou schopni

propojit vyrobni pozadavky podniku s potfebami zaméstnancu.

Manazerska mfizka je uziteCnou pomuckou pro identifikovani a
klasifikovani manazerskych styld. Nefika nam vSak, pro¢ manazefi
spadaji do urc€itého bloku. Abychom mohli odhalit pFiiny umisténi
manazera v mfizce, je nutné zkoumat jeho osobni vlastnosti i viastnosti
jeho nasledovatelll, schopnosti a vzdélani manazera, podnikové
prostfedi a dalsi faktory, které pusobi na vedouciho a jeho zaméstnance.

Kougéinkovy styl vedeni znamena poskytnout individualni radu
zaméstnanci s cilem rozSifeni jeho rozhodovacich pravomoci, které ma
na svém funkénim misté vykonavat. Zaméstnanec ma tak moznost si
vyzkoudet feSit problémy svépomoci. Podstata tohoto stylu vedeni
spoCiva v postupné pfipravé nejruznéjSich zaméstnanct Skolenych
skuteénym poradcem (vedoucim). Cilem vedouciho je naudit
zaméstnance fesit vlastnimi silami 1épe a efektivnéji své pracovni ukoly.
Vedouci pfed pouzitim koucinku si musi udélat analyzu situace a musi
pfedem rozhodnout, zda je kou€inkovy styl v daném pfipadé skutecné
nejvyhodnéjSi strategii, tj. musi si ujasnit: v jakych oblastech se
pracovnik potifebuje vyvijet, zda u daného pracovnika slibuje tento styl
vedeni Uuspéch a predpoklady mezilidskych vztahl k pouziti tohoto stylu
vedeni. Nezbytnym pfedpokladem k uspéchu je totiz aktivita daného
pracovnika, ktery prebira sam odpovédnost za svij vyvoj. DalSim
nezbytnym pfedpokladem je vzajemna divéra mezi zaméstnancem a
vedoucim. Vedeni muze vyuZzit kou€inkového stylu jak individualng, tak
skupinové.
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Kritika

VétSina manazZerl se dostava do situace, Ze nejsou spokojeni
s ¢innosti zaméstnancu a jsou nuceni proti nim uplatnit kritiku. Smyslem
kritiky neni trestat zaméstnance, ale upozornit je na to, aby se dany stav
jejich €innosti zlepsil. Je tfeba vznést kriticky pozadavek pfimo na
konkrétniho pracovnika, kterého se kritika tyka. Kritika by neméla
probihat pred spolupracovniky. Kritika by méla byt ne za to jaky
spolupracovnik je, ale za to, co skuteéné déla 3Spatné, za konkrétni
prestupky. Ve vétsiné pfipadech se zaméstnanec ke kritice stavi
odmitavé, a proto je lepSi tomuto postoji predejit tim, ze necham
zaméstnance, aby se sam vyjadfil k dané problematice vyiéené kritiky.
Manazer nema kritizovat v nepfitomnosti kritizovaného a nemél by
kritizovat po telefonu, e-mailem a podobnymi médii.

Zaver

Vedeni pracovnikl je soucasti fizeni. Vedouci ma vrozenou schopnost
presvédCovat pracovniky, aby pracovali ochotné a s vysSi iniciativou.
Naopak manazer je osoba odpovédna za organizaci a dosazZeni
organizacnich cild. Pojem manazer vyjadfuje pozici, kterou v dané
hierarchii zastava. Pouzivané metody pro vedeni zaméstnancu jsou
zaloZzeny na ¢lenéni zhlediska toho, jak vedouci vyuzivaji své
pravomoci, zda jsou ve vedouci pozici zeny nebo muzi. Model vedeni
Wrooma a Yettona je zaloZzen na kvalité rozhodnuti a jeho
akceptovatelnosti. Nova verze modelu je rozSifena o penalizaci za
spotfebu €asu, naklady a rozvoj zaméstnancu. Existuje pét stylu vedeni,
které jsou odvozeny z modelu v podobé& rozhodovaciho stromu. Casto se
vyuziva teorie manazerské mfizky pro charakteristiku volby stylu vedeni
manazera. Kritika a kontrola patfi do autoritativniho stylu vedeni.
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The Choice of the Appropriate Leadership and Management
Style in order to Enhance Work Performance of Employees

Leadership of employees is a part of management. A leader has an
innate ability to motivate employees to work willingly and with greater
initiative. On the contrary, a manager is the person responsible for the
organization and the achievement of organizational goals. The word
“manager” expresses a position within the organizational hierarchy. The
methods used for leadership/management of employees are based on
the facts how the leaders use their authority and whether there is a
women or a man in the leading position. The leadership model from
Vroom and Yetton is based on the quality of the decision and its
acceptability. The new version of the model is extended to the factor of
time consumption, cost and staff development. There are five styles of
leadership that are derived from the model of a decision tree. The
managerial grid theory is often used to characterize the leadership style
of a manager.

Key words: Leadership of employees, management of employees,
leadership style, management style, decision making, leader, manager,
successful leadership style, autocratic style, consultative style, group
decision making, managerial grid theory, criticism, coaching style of
leadership
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Etické konanie v podnikatel'skom
prostredi ako konkurenéna vyhoda

Eva Dirgova
Abstrakt

Kazda ludska cinnost sa riadi urCitymi vSeobecne uznavanymi
pravidlami. Nejde len o formalne normy, ktoré predstavuju zakony,
vyhlasky, smernice alebo predpisy. V tejto suvislosti ide o dodrziavanie
etickych noriem a zasad v konani a spravani ludi v rozlicnych Zivotnych
situaciach.

V sucasnom obdobi nadobuda problematika etiky v naSich
podmienkach stale vacsi vyznam v suvislosti s prechodom na trhovu
ekonomiku. Etika v trhovom hospodarstve vytvara zaklady pre korektné
partnerské vztahy, spolupracu a kooperaciu, na ktorych je zalozeny
svetovy hospodarsky systém. Bez etiky, ucty k ¢loveku a reSpektovaniu
jeho zakladnych prav, nemozno o€akavat uspech ani v hospodarskom
Zivote.

Klaucové slova: Etika, moralka, etické konanie, podnikatelska etika,
socialne zodpovedné podnikanie.

Uvod

V Strukture ludského poznania patri etike dbélezité miesto ako
jednej z najstarSich filozofickych disciplin, zaoberajucej sa moralkou,
mravnymi hodnotami a spésobmi spravania, ktoré vedu k uplatfiovaniu
mravnych zakonov v rozlicnych oblastiach Zzivota. Etické pravidla sa
vyznacuju dvoma zakladnymi znakmi — vyjadruju jednotu a moralnu
rovnost’ vSetkych ludi a zaroven pésobia vo vedomi Cloveka ako jeho
osobné pravidlo.

Priamo i nepriamo etika ovplyviiuje vykonnost organizacie a
spoluvytvara jej celkovy imidz. Etické kdédexy posilfiuju podnikova kultdru,
umoznuju manazérom aj zamestnancom zdiefat spolocné hodnoty,
ujasnuju postup v nejasnych situaciach, pomahaju eliminovat neziaduce
spravanie a ¢innosti, zaroven pomahaju zvolit vhodny pristup vo vztahu
k externym prvkom.

Sucastou modernej spoloCnosti je realizacia socialnej politiky
prostrednictvom socialneho dialégu. Nevyhnutnou suc€astou kazdého
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podniku by mala byt kvalitne prepracovana podnikova socialna politika.
Hlavnou ulohou socidlneho partnerstva je regulacia a riedenie
zaujmovych konfliktov, predchadzanie socialnym napéatiam a konfliktom a
zabezpecenie socialneho zmieru. Socialne partnerstvo zdéraziuje
princip (hodnotu) stability a konflikty medzi pracou a kapitalom rieSi
vzajomnym vyjednavanim a najdenim vhodného kompromisu, ktory je
zarukou vSeobecnej politickej stability.

Status, povaha a predmet podnikatel'skej etiky

Podnikatelsku etiku je mozné charakterizovat ako vedecku
disciplinu, ktora skuma moznosti aplikacie moralnych zasad a principov v
podnikatelskych aktivitach. Etika v podnikani znamena viac, ako len
prispdsobovanie sa normam a zakonom. Znamena taky pristup k
podnikaniu, ktorého prvoradym zmyslom je poskytovanie sluzieb
verejnosti anie bezprostredné obohacovanie sa. Podnik (ako
podnikatelsky subjekt) v tomto zmysle je prispievatelom pre verejnost a
nie jej odberateflom. Znamena to tiez, ze podnik je potrebné riadit tak, aby
slbzil nielen investorom, ale takisto zamestnancom, zakaznikom,
verejnosti a napokon aj celému vonkajSiemu prostrediu, v ktorom pdsobi.

Etika a jej dodrziavanie v podnikani teda méze prispiet k
vybudovaniu dévery a zvysSeniu urovne medziludskych vztahov. Ma tak
svoj podiel ina vykone, konkuren¢nej schopnosti a na celkovych
dosahovanych vysledkoch (vratane zisku). Zaroven funguje ako regulator
napatia medzi rozdielnymi ekonomickymi a socidalnymi zaujmami
podnikatelskych subjektov a spolonosti. Podniky nemd&zu diktovat
spoloCnosti svoje hodnoty, ale samy musia reSpektovat hodnoty
spolo¢nosti.

Etika v podnikani je chapana ako subor pravidiel a oCakavani
o korektnom spravani sa, ktoré suvisia s podnikatelskym prostredim.
Etika tvori neoddelitelnu sucast aj ekonomického Zivota spolocnosti.

Podnikatelsku etiku mozno chapat jednak ako teoreticku disciplinu,
jednak ako prakticku aktivitu. Tato etika predstavuje diskurz o tom, aké
by malo byt podnikanie, akymi pravidlami by sa malo riadit, ktoré
hodnoty by mali stat' v jeho pozadi.

Podnikatelska etika patri z hfadiska svojho statusu k aplikovanym
etikdm. Spolo€nym znakom aplikovanych etik je orientdcia na konkrétne
problémy, s ktorymi su spajani jednotlivci a profesionalne timy
v jednotlivych oblastiach a tiez pristup k tymto problémom. V ramci tohto
statusu podnikatel'ski etiku mozno charakterizovat ako hrani¢nu
disciplinu, ktora uzko suvisi s podnikatelskou praxou.
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Podnikatelska etika svojou povahu patri k normativnym
disciplinam. Jej cielom je zodpovedat otazku, ¢im sa moralne normy
stavaju zavaznymi pre konanie fudi, ako aj zddévodnit normy a podat
dbkaz pre ziaduce formy spravania. Podstatu tvori proces
zddvodriovania, vypraclUvania argumentov, nachadzania opravneni pre
normy a hodnoty, ktorymi by sa malo riadit podnikanie na rozlicnych
urovniach. Etika zaroven reguluje poriadok vzajomnych vztahov
v podnikani a suvisi s objasnenim toho, o ¢o v podnikani ide, aky je jeho
ucel a zmysel a akym potrebam ma sluzit.

Predmetom podnikatel'skej etiky je skumat oblast podnikania
z normativneho hladiska, porozumiet a objasnit podnikanie ako €innost
s moralnymi poziadavkami. Podnikanie sa zaobera pojmami, ktorymi su
efektivnost, racionalnost a maximalizacia, ¢ize ide o ¢innosti motivované
ziskom, ktoré sa zameriavaju na uspokojenie vlastného zaujmu.
Prakticky vyznam etiky je predovSetkym vtom, Ze prispieva k
vybudovaniu dévery a zvySovaniu Urovne medziludskych vztahov. Etika
a jej dodrziavanie v podnikani teda méze prispiet k vybudovaniu dévery
a zvysSeniu urovne medzifudskych vztahov. Ma tak svoj podiel ina
vykone, konkuren¢nej schopnosti a na celkovych dosahovanych
vysledkoch (vratane zisku). Zaroven funguje ako regulator napatia medzi
rozdielnymi ekonomickymi a socialnymi zaujmami podnikatel'skych
subjektov a spoloCnosti. Podniky nemdzu diktovat spolo¢nosti svoje
hodnoty, ale samy musia reSpektovat hodnoty spolo¢nosti. Etika vplyva
na pozitivnu socialno-psychologicku atmosféru firmy. Pomaha pri
stotoznovani sa zamestnancov s hlavnymi strategickymi cielmi firmy,
¢im prispieva k upeviiovaniu podnikovej identity. Priamo i nepriamo
ovplyvriuje vykonnost firmy, spoluvytvara celkovy imidz firmy.

V slovenskej odbornej literature, ale najma v praxi, sa s pojmom
podnikatelska etika stretivame pomerne zriedka, aj to zvy€ajne
v suvislosti so vztahmi z oblasti hospodarskej sutaze.

Dnes podnikatel preziva v situacii silného konkurenéného tlaku. To
mo&ze dihodobo vydrzat' len vtedy, ak si je vedomy aj dolezitosti etickych
aspektov svojich aktivit a rozhodovania. Poruchy a chyby v etickych
aspektoch rozhodovania podnikatefa sa skor €i neskor objavia v kvalite
nim poskytovanych sluzZieb, a tym aj v efektivnosti podnikania. Dobra
etika teda znamena ,dobré podnikanie, ato najmd z dlhodobého
hladiska. Je potrebné si uvedomit aj ta skutoCnost, Ze citlivym
barometrom  dodrziavania etickych pravidiel v podnikatefskych
suvislostiach je verejna mienka. Tato netoleruje nezakonné postupy
dosahovania zisku. A pre podnikatela nie je ni¢ nebezpelnejSie ako
naruSena verejna mienka.
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Etika nie je teda ni¢, €o nesuvisi s podnikanim. V krajinach
s trhovou ekonomikou je etika podnikania témou, ktora je na vzostupe.
Dodrziavanie etickych zasad a principov tu nepochybne patri
k determinantom UspeSného podnikania. Stale viac podnikov ma vo
svojom poslani, Ze podnikatelské aktivity budu rozvijat v sulade
s vysokou moralkou a zodpovednostou. Je to iba nezvyk, ze a;j
podnikanie mdéze byt rovnako Cestné a hodnotné ako kazda ina fudska
¢innost, Ze ma svoje zasady a moralku. Etika v podnikani je preto
uzito¢na a prakticka.

Socialne zodpovedné podnikanie

Podnikatelské jednotky tvoria suéast socialno-ekonomickej
Struktury spolo¢nosti. Preto je pre ich podnikatelské chovanie nutné
dodrziavat uréité formalne a neformalne pravidla a normy chovania.
SucCasny management stale vo vacSej miere zdbéraziuje socialnu
zodpovednost veducich pracovnikov, etiku a kultdru ich jednania.
Socialnou zodpovednostou manazérov sa rozumie ochota, moralna a
kvalifikaCna pripravenost veducich pracovnikov niest ddésledky svojho
jednania voéi vnutornému a vonkajSiemu spoloCenskému prostrediu a
reSpektovat’ jeho potreby. Ide o chovanie, ktoré nemozno vtesnat len do
obvyklého zamerania Cinnosti na prosperitu nimi riadenej organizacnej
jednotky. V su€asnom managemente sa vaésinou pochybuje o moznosti
jasne stanovit hranicu medzi ekonomickou racionalitou a socialnou
zodpovednostou, etikou a kulturou v jednani manazéra voci vnutornému
a vonkajSiemu prostrediu.

Material a metédy

Hlavhym cielom nasho prieskumu bolo zistit nazory Studentov na
vyuCbu predmetu Etika v podnikani na DetaSovanom pracovisku
Pedagogickej fakulty Katolickej univerzity v Poprade a spracovat ich
nazory na dodrziavanie, resp. nedodrZiavanie zdsad podnikatelskej etiky
Vv praxi.

Sekundarnym ciefom bolo zistit a preskumat nazory Studentov na
angazovanost Cirkvi a moznosti spojenia etickych a krestanskych zasad
v podnikani.

Metodika zberu dat: Prieskum sme uskutoCnili formou elektronického
dotaznika v mesiaci marec 2013. Dotaznik bol strukturovany, tvorilo ho
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16 otazok, 2 otazky charakterizovali respondentov a jedna otazka bola
otvorena. Odpovede ziskané z dotaznikov sme spocitavali pomocou
programu Microsoft Office Excel 2010. Ziskané informacie sme vlozili do
tabuliek a nasledne sme ich zobrazili graficky.

Realizacia prieskumu

Pri vybere prieskumnej vzorky sme si stanovili podmienku, Ze respondent
musi mat absolvovany predmet Etika v podnikani. Nas vyskumny subor
bol tvoreny skupinou 61 respondentov, ktorymi boli Studenti Studijného
programu Manazment na Katolickej univerzite, preiskumnu vzorku tvorilo
75% Zien a 25% muzov. 44% opytanych Zije v meste a 56% na vidieku.

Vysledky prieskumu a diskusia

Priaznivé oCakavanie od predmetu Podnikatelska etika ma vacsina
opytanych. Nazory o lahkej zvladnutelnosti a nizkeho ocakavania boli
ojedinelé (spolu 12 odpovedi). Studenti prejavili predovéetkym zaujem
o pozitivne priklady etického podnikania.

Aktivhu u€ast na prednaskach potvrdzuje 79% opytanych Studentov,
pasivhu uCast a absenciu potvrdzuje 21% Studentov, treba vSak
podotknut, Ze Studijny poriadok PF KU nenariaduje povinnu ucast
Studentov na prednaskach. Forma prednadok Studentom vyhovuje (69%
respondentov). Najmenej oblubenejSou didaktickou formou je
vypracovanie seminarnych prac. (graf 3). Predpokladali sme, ze vacsi
zaujem Studentov bude o inovativne formy vyu€ovania, napr. o analyzu
pripadovych Studii atimovd pracu. Zaujem o ne prejavilo len 20%
respondentov. Studenti preferuju skor tradicné formy, ktoré si nevyZzaduiju
aktivnu participaciu Studentov.

Z obsahu predmetu Studentov zaujali najma témy dodrziavania etiky
v reklame (41%) a v obchode (31%). Zaujem o tieto oblasti sa potvrdil
aktivnou ucastou Studentov na prednaske Marketingova etika v ramci
Tyzdna vedy a techniky. Napriek prejavenému zaujmu o problematiku
dodrziavania etiky, na otazku Stretli ste sa v realite s konkrétnymi
prejavmi podnikatelskej etiky? odpovedalo 64% respondentov (39)
zaporne. Ti, ktori odpovedali kladne, vSak neuviedli Ziadny konkrétny
prejav.

Nazory respondentov na oblasti nedodrziavania etiky v odpovediach sa
neliSil vyrazne od vseobecnych nazorov verejnosti. Najvacsi pocet
respondentov (36) za najkritickejSiu oblast” uviedlo politiky. Priblizne
rovnaké pocty respondentov uviedlo oblast reklamy a nepotizmus (spolu
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47), ludské prava a Statne zakazky (spolu 39). Pomerne nizky pocet
uviedlo oblast Skolstva a zdravotnictva (spolu19).

Pri vybere arozhodovani o kupe produktov a sluzieb najvacsi pocet
respondentov uviedlo ako najvyznamnejsi faktor cenu (41), dalSimi
vyznamnymi faktormi su kvalita vyrobkov a sluzieb (35) a osobna
skusenost s firmou (20). Prekvapil nas nizky pocet respondentov (2),
ktori berd v avahu filantropické, ekologické a charitativne aktivity
podniku.

Sucasna doba je charakteristicka akceptaciou negativnych prejavov
v podnikani. Tato akceptacia sa prejavila aj v odpovedia respondentov
na otazku ochoty tolerancie negativnych prejavov. Najviac respondentov
je ochotnych tolerovat medialne aféry podnikov (24). Ako vyjadruje graf
5, kde velky pocet respondentov uviedlo rodinkarstvo ako prejav
neetického spravania, zaroven je ijeho vysoka miera tolerancie (18
respondentov). Nizky pocet respondentov (3) je ochotnych tolerovat
korupciu. Pomerne prisne posudzuju respondenti angazovanost’ Cirkvi
v otazke hospodarskej a podnikatel'skej etiky. 41% respondentov zastava
nazor, ze Cirkev sa stavia k problematike etiky neutralne, dokonca 19%
zastava nazor, Ze cirkevné indtitucie sami poruSuju etické zasady.
Predpokladame, Ze respondenti si ovplyvneni medidlne znamymi
korupénymi aférami. Napriek tomu, mdzeme konStatovat, ze
angazovanie Cirkvi vnimaju pozitivne az neutrdlne dve tretiny
respondentov.

Diskusia a odporucanie

Z pedagogickej praxe je zrejmé, ze nie je vzdy fahké priviest Studentov k
diskusii o podnikatel'skej etike. Takisto nie je lahké vytvarat' priestor pre
taky typ diskusie, ktora umoznuje objavovat nové poznatky pre
Studentov, ale €asto i nové poznatky a skusenosti pre ucitela. Niekedy sa
ucCitelia ponosuju, ze Studenti su priliS pasivni a nemaju zaujem
diskutovat. Studenti ¢asto nevedia, ¢o sa od nich Ziada, alebo sa boja
vystupovat so svojim nazorom, aby sa nim neodliSovali a vyhli sa tak
konfrontacii. Ob&as to vedie k tomu, Ze sa ucitelia uspokoja s klasickym
vykladovym modelom. Ak sa ucCitelovi podari rozvinut diskusiu,
napomdze Studentom naudit sa formulovat, rozvijat a kultivovane
obhajovat svoj nazor a tym sprostredkovane posilfiui ich sebavedomie a
odvahu slobodne sa vyjadrovat’ aj k spolo€ensky citlivym témam. Tam,
kde by volna diskusia mohla viaznut' alebo téma je natofko Siroka, Ze sa
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diskusia stava neprehladnou, je vyhodné vyuzivat postupy zalozené na
usporaduvani, hierarchizacii polozZiek diskusie.

Zaver

Podnikatelska etika sa v poslednych desatro€iach rozvija na celom svete
obrovskym tempom. Jej vznik arozvoj suvisi s celkovym kulturnym
smerovanim ludstva ako celku. Je zaloZzena na principe, Ze
podnikatelské aktivity nie su samoucelné, ale su pre ludi a s ludmi maju
sluzit’ Zivotu. Podnikatelska etika a s fiou spojené etické riadenie kladie
vyrazné naroky na zavedenie etickych prostriedkov do praktickej innosti.
Tieto prostriedky musia vytvarat celok a vzajomny sulad. Realizacia
etickych zasad riadenia poskytuje najlepSiu Sancu k vytvorenia
déveryhodnosti smerom navonok i smerom dovnutra podniku.

V podnikatelskej etike ide oto, aby Clovek samostatne dokazal
rozmySlat o tom, €o je spravne a &o nie, aby sam dokazal konat' a bol
schopny niest’ za svoje konanie zodpovednost.
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Ethical conduct in the business environment as a competitive
advantage

Abstract

Every human activity is governed by certain generally accepted rules.
Not just formal rules, which are laws, regulations, directives or
regulations. In this context, it is the ethical standards and principles in
action and behavior of people in different situations.
In the current issue of taking on ethics in our conditions of increasing
importance in connection with the transition to a market economy. Ethics
in a market economy creates the foundation for relationships with our
partners, collaboration and cooperation, which is based on the world
economic system. Without ethics, respect for the individual and respect
for the fundamental rights can not expect success in the economic lives.

Key words: Ethics, morality, ethical conduct, podniktelska ethics,
socially responsible business.
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Podpora konkurencieschopnosti zelenej
energie v CR a smernicami Europskej
unie
Martin Durik

Abstrakt

Problematika klimatickych zmien, sklenikovych plynov a celkového
zivotného prostredia nasmerovala veducich predstavitelov viad a
Eurépskej tnie (dalej len EU) k prehodnoteniu vyuZivania fosilnych paliv
a inych zdrojov energie. Dévodom je prave ich negativny vplyp na
Zivotné prostredie a nemoznost’ ich obnovy v kratkom ¢ase. V désledku
toho bol v ramci EU vytvoreny program Horizont 2020, ktory ma
definovat' efektivnu stratégiu vyuzivania obnovitelnych zdrojov pri tvorbe
elektrickej energie. Do ukon€enia daného programu sa kazdy Clensky
tat EU zaviazal posilnit postavenie zelenej energie vo vlastnej krajine.

Kricéové slova: zelena energia, konkurencieschopnost zelenej
energie, smernice EU, podpora vyroby energie

Uvod

Vyuzivanie energie z obnovitelnych zdrojov je vyraznym trendom
dnesdnej doby, ktory tvaruje smerovanie celého sektora energetického
priemyslu v Eurépe. Dévodov vzniku tohto trendu je hned niekolko.

Obavy ludi z globalneho oteplovania, snaha podporit domaci priemysel
Ci zabezpecit stabilné a bezpecné dodavky elektrickej energie, no asi
najsilnejSim motivatorom je citelne silna podpora zo strany Statov, a to
tak na narodnej, ako i medzinarodnej urovni.
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Eurépska uUnia

Primarny podnet, ktory zapo€al snahy narodnych ekonomik o zvy3enie
podielu energie produkovanej z obnovitelnych zdrojov bola Smernica
Eurdpskeho parlamentu a Rady 2009/28/ES z 23. aprila 2009 o podpore
vyuzivania energie z obnovitelnych zdrojov energie a o zmene a
doplneni a naslednom zruseni smernic 2001/77/ES a 2003/30/ES. Touto
Smernicou stanovil Eurépsky parlament spolo¢ny ciel EU dosiahnut, do
roku 2020, uroven produkcie obnovitefnej energie na urovni 20 % z
celkovej produkcie energie EU. Kazdy Stat musi pritom dosiahnut’ svoj
individualny ciel prispbésobeny uZz existujucej urovni vyuZivania
obnovitelnych zdrojov ako i dalSim faktorom, ako su napriklad domace
zdroje obnovitelnej energie.

Implementacia Smernice do narodnych ekonomik krajin priniesla vyrazny
narast investicii do réznych projektov v oblasti vyuZivania obnovitelnych
zdrojov. Ak aj nadalej pretrva tento rastovy trend, energeticky priemysel
sa bude musiet popasovat s nemenej obtiaznym problémom, akym je
zabezpecenie bezpec€nosti a dostupnosti dodavok energie. Zaroven je
potrebné reagovat na podnety trhu, akymi su konkurencia, vo forme
inych druhov energetickych zdrojov a technolégii, cenové signaly,
vyuZzivanie pozemkov a rézne legislativne prekazky. V désledku toho su
investori nuteni udrziavat naklady na €o najnizSej urovni. Na druhej
strane su nariadenia Statov formulované tak, aby poskytovali
producentom roézne stimuly a tym zvySili zaujem investorov.

Spolo¢nosti zaoberajuce sa produkciou a distribuciou energie z
obnovitelnych zdrojov, su podporovani jednak finan¢ne, & uz vo forme
vykupnych tarif, poskytovanim tzv. zelenych bonusov, ako aj
nefinanénymi opatreniami, kde ziskavaju prioritny pristup k sietam, di
povinnost distribu¢nych spolo¢nosti odkupovat takuto energiu alebo
ziskanim ulav na dani.

Aplikacia znalosti jedného Statu alebo jednej technoldgie podpory, sa v
ponimani réznorodej situacie krajin, neukazala ako vhodny spdsob
Sirenia podpornych mechanizmov v inych jurisdikciach, alebo u inych
technolégii. Kazda krajina si preto, na zaklade svojich Specifik a
individualnych potrieb a moznosti, voli svoju formu podpory.
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Ceska republika

Ceska republika dostala Smernicou za ciel dosiahnut do roku 2020
asponl 13 %-ny podiel produkcie zelenej energie na celkovej
vyprodukovanej energii. Oproti roku 2010 by to znamenalo narast o 3%.

Jednym z mechanizmov docielenia tohto rastu bolo prijatie Zakona &.
180/2005 o podpore vyroby elektriny z obnovitefnych zdrojov energie,
ktory stanovoval podporu vyroby energie produkovanej ako energia
veterna, solarna, geotermalna, vodna, energia produkovana z odpadu,
biomasy, skladkovych plynov &i bioplynu. S u€innostou od 1. januara
2013, vstupil do platnosti novy zakon 165/2012 Zb. o podporovanych
zdrojoch energie a o zmene niektorych zakonov, upravujuci pévodne
prijaty zakon.

Ugelom tychto opatreni je v zaujme ochrany klimy a Zivotného prostredia
podporit vyuZzitie obnovitelnych zdrojov energie, zaistit trvalé zvySovanie
podielu obnovitefnych zdrojov na spotrebe primarnych energetickych
zdrojov, prispiet k Setrnému vyuZivaniu prirodnych zdrojov a k trvalo
udrzatelnému rozvoju spoloCnosti a tym vytvorit podmienky pre
naplnenie indikativneho ciela podielu elektriny z obnovitefnych zdrojov
na hrubej spotrebe elektriny.

V suvislosti s tym bol vypracovany Narodny akény plan (dalej NAP)
obsahujuci opatrenia a spésob dosiahnutia zavaznych podielov zelenej
energie. NAP je v plnej rézii ministerstva a vlady, ktora ho schvaluje.
Jeho pInenie vyhodnocuje ministerstvo najmenej kazdé 2 roky.

Podpora vyroby energie z obnovitelnych zdrojov ma v Ceskej republike
tieto podoby:

- pravo prednostného pripojenia na narodnu a regionalne distribu¢né
siete - tento stimul zavazuje prevadzkovatelov distribuCnych a
prenosovych sieti prednostne zapojit producentov do svojich sieti

- Cerpanie zeleného bonusu alebo predaj za fixné vykupné ceny —
vyrobca energie ma pravo, podfa podmienok zakona, vybrat si sp6sob
cenovej schémy, ktorda sa mu bude aplikovat. Od 1.1.2013 si formu
povinného vykupu moze zvolit len vyrobca vyrabajuci elektrinu vo
vyrobniach s vykonom do 100kW alebo v pripade malych vodnych
elektrarni do 10MW. VSetci ostatni producenti si volia formu zelenych
bonusov. Predaj za fixné ceny znamena pre vyrobcu vykup 100 %
vyrobenej energie za vopred uréenu cenu. Zelenym bonusom sa zas
rozumie fixny bonus, ktory prinalezi predajcovi pri predaji za trhové ceny.
Vyska oboch cien sa urCuje ministerstvom vzdy v novembri, s platnostou
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na dal8i kalendarny rok. Ddlezitou veli€inou, ktora urCuje podmienky
platné pre producentov je def zaCatia prevadzky. Predaj za fixné ceny sa
stanovuje s cielom dosiahnutia navratnosti prvotnej investicie v rozmedzi
15 rokov, pricom sa do uvahy beru naklady na vystavbu elektrarne,
prevadzkové naklady, zivotnost a dalSie individualne faktory. Zaroven,
medziroCna zmena vykupnych cien nesmie prevysit 5 %, okrem
pripadov, kedy sa navratnost investicii vyrazne znizi. Takato situacia
napriklad nastala v roku 2011, ked sa vykupna cena solarnej energie
znizila o0 50 %.

- danové stimuly — do roku konca 2010 bola vyroba a predaj energie z
obnovitelnych zdrojov oslobodena od dane z prijmu. Zmena nastala od
1.1.2011, ked sa zaroven zru$ilo aj zvyhodnené danové odpisovanie
suvisiaceho majetku. V platnosti vSak stale ostavaju vynimky tykajuce sa
dane z nehnutelnosti a tzv. energetickej dane, ktoré je mozné vyuzit' v
Specifickych, zakonom definovanych podmienkach.

- dotacie — dotacie su poskytované formou podpory z EU, v ramci
operacneého programu Konkurencie schopnost a hospodarsky rast 2007-
2013. V ramci projektu su podporované najma malé a stredné podniky a
domacnosti, so zamerom substituovat vyuZivanie primarnych zdrojov
zdrojmi obnovitefnymi (druhotnymi). Za prostriedky obdrzané v ramci
dotacie je mozné financovat kupu pozemku, vystavbu objektu,
inZinierske prace a stavebnu dokumentaciu. Vyzvy na predkladanie
Ziadosti o grant su pravidelne zverejfiované.

- program zeleného investovania — program zahffia snahu o znizovanie
emisii vystavbou pasivnych domov, nahradzanim vykurovacich
systémov, atd.

- ina podpora — v zavislosti od vyuzitych surovin, existuju este dodatoéné
stimuly, administrované Ministerstvom Zivotného prostredia

Zaver

Vyuzivanie stimulov definovanych vladou CR ostava na plnom zvazeni
investora alebo majitela spoloCnosti zaoberajuceho sa vyrobou
elektrickej energie. Kritéria poskytovania su definované a zname.
VSeobecne je znamy aj fakt rekordného narastu solarnych elektrarni z
poslednych rokov, ktoré daleko prevysili oakavania viady CR. Ich
buducnost ako aj buducnost stimulov je z daného dbvodu otvorenou
otazkou. Nariadenie EU v8ak hovori o jednoznacnom transfere vyroby
energie na obnovitelné zdroje, ktorého schvalenim sa do roku 2020 pine
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CR zaviazala. Vysoko pravdepodobny je preto neustaly narast ceny
elektrickych energii do roku 2020 prave v dosledku tychto opatreni a tym
splneni zavéznych nariadeni EU ako aj finanénych narokov tejto
transformacie.
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Supporting the competitiveness of green energy in the Czech
Republic and EU directives Abstract

The issue of climate change, greenhouse gas emissions and overall
environment, led representatives of governments of the member states of
EU to review the usage of fossil fuels and other energy sources. The
identified problem consisted of negative environmental impact and the
non-renewability of these sources in a short time. As a result, the EU
established Horizon 2020 program, which has defined an effective
strategy of resource use in the production of electricity. By adopting the
program, each member of the EU has committed itself to empower green
energy production in its own country.

Key words: green energy, green energy competitiveness, EU Directive,
support of energy

78



P * *, oy ..' = n E n
evropsky :* . *: Y

socialni VINISTERSTVO SKOLSTVI OP Vzdslavani I
() fondvCR  EVROPSKA UNIE RDEZE A TELOVYGHOVY ' pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Kontaktné udaje na autora

Ing. Martin Durik, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta
podnikového manazmentu, Katedra manazmentu

Kontaktny email: martin.durik@gmail.com,

Kontaktna adresa:

Fakulta podnikového manazmentu EU v Bratislave
Katedra manazmentu

Dolnozemska cesta 1/b

852 35 Bratislava

79



> * *, oy ..'.. n B n
evropsky *** . *: y

socialni N ! i OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurznz:::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Trust, conflict and performance

Roman Fiala

Abstract

This article reviews the relation among trust, level of conflict and firm
performance. Based on literary research, the following relations were
verified: a) inter-organizational trust and level of conflict; b) interpersonal
trust and level of conflict; c) level of conflict and firm performance. Most
authors work on the assumption that trust diminishes level of conflict, and
this fact was empirically proven by e.g. Zaheer et al. (1998). This is true
both for inter-organizational trust and for interpersonal trust. Studies have
also empirically validated negative relation between level of conflict and
firm performance. This thesis is explained by the fact that increasing
frequency (and omnipresence) of conflicts may put higher demands on
time when solving them, higher involvement of other members of staff, as
well as higher negative side effects of conflict.

Key words: Inter-organizational trust, interpersonal trust, conflict, firm
performance,

Introduction
Defining conflict

Wilmot and Hocker (2010, s. 11) define conflict as “an expressed
struggle between at least two interdependent parties who perceive
incompatible goals, scarce resources, and interference from others in
achieving their goals.”

According to Jameson (1999, s. 269) ,conflict occurs whenever
interdependent parties perceive incompatible goals.”

Conflict as a sequence of episodes

These episodes can be thought of as a gradual escalation to a state of
disorder consisting of five stages (Pondy, 1967):

e latent conflict
e perceived conflict
o felt conflict
80



> * *, oy ..'.. n B n
evropsky *** . *: y

socialni N & i OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurznz:::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

e manifest conflict
e conflict aftermath
Latent conflict

Latent conflict represents underlying sources of organizational conflict
and Pondy (1967) divides it into three types:

e competition for scarce resources,
e drives for autonomy,
e divergence of goals.

Latent conflict is naturally embedded in every relationship and it can be
considered as a silent or invisible factor that either remains as such or is
perceived by the actors (Tidstrém, 2006).

Perceived conflict can be interpreted as a situation that at least one of
the parties is aware of. (Tidstrom, 2006).This conflict may, or may not,
stem from a latent conflict. If not, the conflict results from
misunderstanding of each other’s true position (Valland and Hakansson,
2003).

Felt conflict

This is characterized by the personalization of conflict, which sometimes
occurs in business-to-business relations (Valland a Hakansson, 2003). A
conflict may for example cause feelings such as anxiety or fear
(Tidstrém, 2006).

Manifest conflict is the fourth stage in a conflict episode and it involves
conflict behaviour, of which the most obvious act is open aggression. In
order to decide, if certain behaviour is conflicting, one has to take into
consideration the context in which it takes place. Behaviour should be
defines as conflicting, only if some or all of the actors perceive it is
conflicting (Tidstrom, 2006).

Conflict aftermath can briefly be described as the situation, when the
conflict is either resolved to the satisfaction of both actors and a situation,
when the conflict is suppressed.

Defining trust

There are various conceptualizations of trust (Poppo et al., 2008). Gulati
and Sytch (2008) explicitly distinguish between dispositional and
relational trust. While dispositional trust mainly reflects expectations
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about the trustworthiness of others in general (e.g. Rotter,
1971;Gurtman, 1992), relational trust pertains to a specific dyadic partner
(e.g. McAlister, 1995). Gulati and Sytch (2008, p. 167) define trust as “the
expectation that another organization can be relied on to fulfil its
obligations, to behave in a predictable manner, and to act and negotiate
fairly even when the possibility of opportunism is present.” Dédina and
Odchazel (2007, p. 191) define trust as “belief in integrity, virtue and
trustworthiness of an individual or organization based on former
experience.”

The majority of earlier studies in the area of trust focused on the
interpersonal level; some studies also dealt with trust between
organizations (Gulati, 1995; Zaheer, et al., 1998). The term inter-
organizational trust is defined as “the extent of trust placed in the partner
organization by the members of a focal organization” (Zaheer et al.,
1998, p. 142).

Positive and negative aspects of conflict

The question of negative and positive consequences of conflict is being
discussed in literature permanently (e.g. Valland and Hakansson, 2003
and/or Tidstrém, 2006). From the first point of view conflict can be seen
as a negative variable within the cooperation of firms or organizations,
which brings about disturbing and dysfunctional consequences.
Therefore it is desirable to avoid such a conflict, possibly diminish its
consequences.

On the contrary, conflict may have positive effects (Tidstrom, 2006). It
may:

o clarify thoughts,

e critically evaluate previous acts,

e reveal need for certain change,

e introduce new approaches and thoughts.

Tidstrdm (2006) carried out one of the most extensive studies on the
theme of conflict. Most authors incline to the idea that negative aspects
prevail over the positive ones and conflicts should be solved fast, if not
avoided at all.
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Negative relationship between inter-organizational trust and level of
conflict

According to Macneil (1980) cooperation between firms based on trust is
characterized by inner harmony and a range of standards and social
processes that aim to maintain and protect the relationship between
firms. Cooperating firms whose relationship is based on trust provide
themselves much larger ‘manoeuvring space’ when negotiating (Zaheer
et al. 1998). Such space decreases intensity and frequency of
dysfunctional conflict.

Certain opinions resulting from the idea that great trust enables larger
openness during communication (partners do not fear that the
information provided will be used against them) emphasize a positive
effect of great trust on the level of conflict. Thanks to greater openness,
new solutions might be found, which will increase potential profit of the
cooperating companies (Zaheer et al., 2008).

Most authors (Shaw et al., 1998, Anderson and Narus, 1990, Hagen and
Choe, 1998, Doney and Cannon, 1997 and others), however, work on
the assumption that trust decreases the level of conflict. In accordance
with the majority opinion in literature and the empirical study by Zaheer et
al. (1998), where negative relation between the level of conflict and the
level of trust was found, it is assumed that there is a negative relation
between inter-organizational trust and level of conflict.

Negative relationship between interpersonal trust and level of
conflict

Relationship of the workers who are supposed to be in touch with other
organizations influences the level of conflict (Currall and Judge, 1995).
Provided that there is great interpersonal trust, the parties are better able
to solve problem situations (Fisher and Ury, 1991). According to Zaheer
et al. (1998), with greater interpersonal trust there is larger predictability
of the second party’s action and therefore the risk of conflict, which is
often caused by the second party’s unexpected action, decreases. On
the assumption that there is great interpersonal trust, it is possible to
solve possible disputes faster and with lesser consequences.

However, with greater interpersonal trust, the staff are also more likely to
reveal complete, even if sometimes unpleasant state of affairs just
because they trust each other. In such cases the parties are able to
accept temporary disputes without worrying about possible misuse of
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information and risk of disrupting the current relation is with great
interpersonal trust lower (Walton and McKersie, 1991).

Based on the empirical studies in which negative relation between level
of conflict and interpersonal trust was proven (e.g. Peterson and Behfar,
2003 and/or Simons and Peterson, 2000), the above stated hypothesis of
negative relation between level of conflict and interpersonal trust was put
forward.

Negative relationship between level of conflict and performance

In literary resources you may encounter with two views on the relation
between level of conflict and firm performance. The first view is built upon
the majority idea about negative relation (see Fig.1), as verified in the
studies by e.g. Lam and Chin (2006) and/or Dyer and Song (1998). Their
opinion emphasizes positive effect of well managed conflict on the firm
performance and success in cooperation between suppliers and
purchasers.

Increasing frequency (and omnipresence) of conflicts may put higher
demands on time when solving them, higher involvement of other
members of staff, as well as higher negative side effects of conflict. In
such cases the supplier’s performance tends to decrease (Zaheer et al.,
1998).

Good relations and mutual trust between suppliers and purchasers lead
towards a decrease in uncertainty in mutual business relations, which
results in higher quality and earlier delivery, consequently better services
for customers and therefore even higher performance (Hsu et al., 2008,
Patterson, 1999).
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high
Firm
performance
low

low high

Level of conflict

Fig. 1: The relationship between firm performance and level of conflict
(view 1)

Source: Duarte a Davies (2003, p. 92)

As for the second view, a U-shaped curve (Fig. 2) in relation between
level of conflict and performance is presumed. Advocators of this opinion
work on the assumption that a certain level of conflict is necessary.
Innovative thoughts and approaches are developed to a lesser extent
without conflict (see positive effects of conflict described above). On the
other hand, uncontrolled conflict has indisputably unfavourable effects.
According to Duarte and Davies (2003) the U-shaped curve remains
empirically unproven. Author of this article carried out the literary
research between the years 2003 and 2012 and did not discover a single
study validating such a relation.
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Positive relation between level of conflict and varieties of individual
parties” aims was disclosed by Perry and Levine (1976).

high

Firm
performance

low

low high
Level of conflict

Fig. 2. The relationship between firm performance and level of conflict
(view 2)

Source: Duarte a Davies (2003, p. 92)

On the basis of the above presented literary research it is possible to
make a model (Fig. 3), which is drawn up of empirically proven relations.
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Interpersonal
trust

Level of
conflict

Performance

Inter-
organizational
trust

Fig. 3: The relationship among trust, conflict and performance
Source: author

Conclusion

Based on a literary research the article aimed to verify the relation among
trust, level of conflict and firm performance. Having analyzed the studies,
prevailingly negative relations between variables were found with all
relationships, i.e.:

e negative relationship between inter-organizational trust and level
of conflict,

e negative relationship interpersonal trust and level of conflict,

e negative relationship between level of conflict and firm
performance.

Some practical implications arise from this article. It is very important for
organizations to build relationships based on trust. High inter-
organizational trust has positive impact on decreasing level of conflict
and low conflict is connected with higher firm performance.
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Vyuzivani metod vzdélavani pro
manazery v boji proti konkurenci

Dagmar Frendlovska

Abstrakt

Prispévek vénuje pozornost lidskému kapitalu ve vedeni spolecnosti,
ktery je nezbytnym CcClankem pro uspésSné a konkurenceschopné
fungovani v  nejedné organizaci. Ukazuje nepostradatelnost
opakovaného vzdélavani, vybéru spravné metody vzdélani a hodnoceni
ziskaného vzdélani tak, aby tyto aspekty generovaly spoleCnosti ten
nejlepsi a nejefektivnéjsi vysledek.

Klicova slova: lidsky kapital, metody vzdélavani, hodnoceni vzdélani,
manazer, konkurenceschopnost.

Lidsky kapital jako dualezity nastroj v boji proti konkurenci

Lidskému kapitalu ve vedeni spolecCnosti je tfeba ustavicné vénovat
nadstandardni pozornost, nebot je hnaci silou firmy. Je nutné dovolit
manazerim, na vSech urovnich, vnimat sama sebe jako dulezity a
nepostradatelny Clanek spoleCnosti. Vybudovani pocitu sebeucty a ucty
ke spole€nosti ma nepostradatelnou vahu. Tracy ur€uje urover prodejl
pravé diky sebeucté, ktera se odviji od toho, nakolik si sami sebe vazi
manazefi. DalSi stranou sebeucty je také uroven nasazeni, ktera je
zavisla dle toho, jaké vykony jsou podavany. Cim lépe se citi vedeni
spole€nosti (a nejen to), tim lepSi vykony jsou realizovany. Obé dvé
vlastnosti se navzajem podporuji a posiluji. Tracy dale Fika, Ze pokud se
budou manazefi chovat jako obchodni profesionalové, ostatni se k nim
budou chovat tak, jako by jimi opravdu byli.

Lidskému kapitalu je tedy nezbytné vénovat velkou pozornost.
Intelektuadlni kapital bude bohatstvim kazdé spoleénosti pouze tehdy,
jestlize bude spravnym zpusobem vniman jako nepostradatelny nastroj,
diky kterému ma spolecnost prosperovat a produkovat zisk.
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Intelektualni kapital

Intelektualni kapital je dle Armstronga tvofen zasobami a toky znalosti,
které jsou organizaci k dispozici. Tyto znalosti je mozné povaZovat za
nehmotné zdroje, které — spoleéné s hmotnymi zdroji (penize a hmotné
jméni) — tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku.Bontis (1996,1998)
definuje nehmotné zdroje jako faktory liSici se od finanéniho a hmotného
jmeéni, které pfispivaji k firemnim procesiim vytvarejicim hodnotu a jsou
pod kontrolou firmy. Edvinson a Malone (1997) uvadéji, ze tyto zdroje
obsahuji hodnotu vSech vztah( uvnitf i vné organizace, v€etné vztahl se
zakazniky a dodavateli.

Manazer

Dle Robbinsona a Coultera je manazer ten, kdo pracuje s lidmi a
koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno cili organizace. To
znamena, ze koordinuje praci skupin v jednotlivych oddélenich nebo
pracuje s jednotlivci. MUze to také zahrnovat koordinaci prace tymda,
slozenych z pracovniku rdznych oddéleni nebo i osob pusobicich mimo
organizaci, jako jsou doCasni zaméstnanci nebo zaméstnanci
dodavatell.

Manazerské organizaéni urovné

Obrazek1 — Organizacni Urovné

(zdroj: Robbins, Coulter, 2004)
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4. Zaméstnanci (tzv. nemanazefi) - osoby, které pini Ukoly manazer(.

3. Manazefi prvni linie — pfedstavuji nejnizsi uroven managementu a fidi
praci zaméstnancl (tzv. nemanazer(), ktefi vytvareji vlastni produkci
organizace (mistfi, manazefi linek, kancelafi).

2. Stfedni manazefi — jsou vSichni, ktefi se nachazeji mezi manazery
prvni linie a vrcholovymi manazery, obvykle Fidi praci manazerd prvni
linie (vedouci oddéleni nebo projektu, manazefi zavodu nebo divize).

1. Vrcholovi manazefi — jsou odpovédni za rozhodovani vramci
organizace, za formulovani pland a cild (vykonny viceprezident,
prezident, feditel, Feditel operaci, vykonny feditel, pfedseda).

VSem fidicim ¢&lankim organizaéni urovné (1 az 3) je nutno vénovat
pozornost a kazdému z nich je nezbytné poskytnout takové vzdélani,
diky kterému bude moci plnohodnotné plnit své povinnosti a ukoly
k celkovému blahu spole¢nosti. Kazda profese, kazda uroven ¢i kazda
jeda fidici osoba mulze generovat dulezity prospéch i ztratu pro
spole¢nost. Aby byla produkovana kladna Cdisla, je tfeba efektivné a
opakované vzdélavat své manazery ve prospéch celé spolecnosti.

Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost firmy je z velké ¢asti zavisla na Sikovnosti a kvalité
svych vedoucich pracovnikl, nebot' ti udavaji smér spravnému fungovani
kazdé spoleCnosti. Pravé lidsky kapital je hlavni ¢lanek, ktery muze
konkurenci rozdrtit & muOze byt sam drcen konkurenénim rivalem.
Vyjednavaci sila, schopnost, rychlost, bezchybnost, preciznost, potfeba
na sobé pracovat, neustale se vzdélavat a spousta dalSich vlastnosti a
schopnosti manazera svéd¢i o jeho profesionalnich kvalitach. Pokud ma
spole¢nost takovyto ,kvalitni lidsky kapital, potom ma ucinné zbrané,
diky kterym muze odstranit nejednoho konkurenta. Neni cilem nicit
konkurenta, ale vyzvou by mélo byt se udit od konkurent a pfitom byt
neustale pfed nimi. Byt tim lepSim.

Metody vzdélavani

Nalezeni a vybrani spravnych forem a metod vzdélavani pro své
zaméstnance, diky kterym je mozné proskolit své manazery, muze byt
ukol nelehky a finanéné velmi naro€ny. Nicméné, pfi spravném pfistupu
k dané uloze mize dojit k nevycislitelnému bohatstvi, kterym muze firma
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disponovat oproti konkurenci. Diky kterému mu(ze také udavat smér na
trhu a vzdy byt krok pfed svym konkurencnim partnerem. Toto bohatstvi
ma uschovano ve svych ,hnacich motorech® a to manaZerech. Neni v3ak
lehké naijit tu spravnou metodu, ktera by byla efektivni a pfinesla firmé
prospéch. Nékdy je tfeba pouzit i kombinaci nékolika metod tak, aby
vzdélavani manazerl bylo efektivni a splnilo o¢ekavani majitell firem.

Dle Armstronga délime metody vzdélavani do tfech skupin, které se dale
déli na podskupiny.

1. Metody vzdélavani pii vykonu prace

Demonstrovani (ukazka pracovniho postupu)

Metoda ukazuje, jak se ma vykonavat prace a okamzité se
umozni, aby doS$lo k okamzitému vyzkouseni. Je to bezprostredni
metoda a vzdélavana osoba je pfi ni aktivhé zapojena. Posilovani
navykl nebo zpétna vazba mohou byt dobré, jestlize nadfizeny,
vzdélavatel nebo zkudeny kolega metodu uplatiuji vhodnym
zpusobem, jasné sdéluji a ukazuji, jaké vysledy byly dosazeny a
jak Ize praci zlepsit.

Koucovani

Metoda je zaloZzena na vztahu dvou lidi a pouziva se k rozvoji
individualnich dovednosti, znalosti a postoji. Nejefektivnéjsi bude
tehdy, pokud je mozné ji uskute¢nit neformalné, jako soucast
normaini procesu fizeni nebo vedeni tymu.

Mentoring

Ugelem mentoringu je doplfiovat ugeni se pfi vykonu prace, které
je vzdy nejlepSim zplasobem osvojovani si konkrétnich
dovednosti a znalosti, které drzitel uréitého pracovniho mista
potfebuje. Pomaha doplfiovat formalni vzdélavani tim, ze nabizi
vzdélavanému individualni vedeni od zkuSeného manazera nebo
odbornika.
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Rotace prace/planované zazitky (planované ziskavani
zkusenosti)

Zakladem rotace prace je rozSifovat zkuSenosti lidi tim, Ze budou
postupné pracovat na rGznych pracovnich mistech nebo
v riznych Utvarech organizace. Uspé$nost dané metody je
zavisla na zpracovani programu, ktery stanovuje, co by se mél
pracovnik v kazdém utvaru nebo na kazdém pracovnim misté
naucit.

2. Metody vzdélavani pouzivané jak pfi vykonu prace (na
pracovisti), tak mimo pracovisté

Uceni se akci

UcCeni se akci, vytvofené Revansem (1971), je metodou
pomahajici manazerim v rozvijeni jejich schopnosti tim, ze je
vystavuje skute€nym problémim. Metoda je v souladu s tvrzenim,
Ze manazefi se nejlépe uci tim, kdyZ néco konkrétniho délaji, nez
kdyz se jim néco fika.

Instruktaz pro praci
Metoda je zaloZzena na analyze dovednosti a na teorii u€eni se.
Postup pfi instruktazi by mél obsahovat Ctyfi faze:

o pfiprava,
o prezentace —  vysvétleni a
demonstrovani,

o procvicovani a testovani,
o pouzivani a zdokonalovani.

Povéreni ukolem

Povéfeni ukolem predstavuje specificky ukol nebo Setfeni, které
vzdélavany pracovnik provadi na Zadost vzdélavatele nebo
manazera.

Projekty

Jsou to v hrubych rysech zpracované studie nebo ukoly, které
maji ucCastnici vzdélavani dodélat, Casto na zakladé obecnych
pokyn( svého vzdélavatele nebo manazera.
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Studium doporuéené literatury

Metoda spociva v poskytnuti knih, sylabl nebo podnikové
literatury a vyzadani si, aby doslo k prostudovani a komentovani
pisemnosti.

Vzdélavani pomoci pocitacli nebo tzv. e-learing

Vzdélavani pomoci pocitacl nebo e-learingu je formou
individualizovaného vzdélavani se, a jako takové je projevem
vzdélavaci technologie. Vyuziva schopnosti pocitaCe pomahat pfi
soustavném formovani kvalifikace a pfi rekvalifikaci lidi, tykajici
se novych procesl a postupu.

Pomoci videa ¢€i interaktivniho videa

Tato metoda nabizi splynuti dvou vyznamnych vzdélavacich
technologii — vzdélavani pomoci pocital a videa — jejichz
kombinace znamena, ze vysledny efekt je vétSi nez soucet efektd
obou ¢&asti.

Multimedialni vzdélavani

Dané vzdélavani pouziva fady médii, v€etné audia, videa, textu,
grafiky, fotografie a animace, které jsou vzajemné propojeny, aby
tvofily interaktivni program, ktery pak zprostfedkovava osobni
pocitaC. Multimedialni vzdélavani je velmi vhodné ke vzdélavani
lidi, které je zaméfené na procedury a procesy, kde soucasti
pozadavkl kladenych na vzdélavani jsou pfizpusobeni, dril,
rutina, postupy, metody, smérnice a jejich dodrzovani.

3. Metody vzdélavani mimo pracovisté

Prednaska

Je metodou vzdélavani smalou ¢i Zzadnou participaci
vzdélavanych, s vyjimkou zavérecné Casti, ktera byva vénovana
otazkam a odpovédim. Pouziva se k pfenaseni informaci
k posluchadum a vyznacuje se tim, Ze pfednasejici ma pod svou
kontrolou jak obsahovou, tak asovou strukturu pfednasky.

Prednaska spojena s diskusi
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Jedna se o méné formalni pfednasku pro malou skupinu (do 20
lidi), kde se velka pozornost vénuje diskusi.

Diskuse

Podstatou dané metody je pfimét posluchaCe, aby se aktivné
zapojili do uceni; poskytnout lidem moznost ucit se ze zkuSenosti
ostatnich; pomoci lidem, aby pochopili jiné nazory; rozvijet
schopnosti sebevyjadfovani.

Pripadové studie

Pripadova studie je historie nebo popis néjaké udalosti nebo fady
okolnosti, které vzdélavajici se osoby analyzuji, aby odhalily
pfiCinu problému a vypracovaly jeho FeSeni. Vyuziti naSly
pfedevsim v kurzech pro manaZzery a vedouci tymy, protoZe jsou
zalozeny na pfesvédCeni, Ze manazerské schopnosti a znalosti
Ize nejlépe ziskat a rozvijet prostfednictvim zkoumani skuteénych
udalosti a diskusi o nich.

Hrani roli

Ugastnici predvadsji n&jakou situaci a berou na sebe role postav
zapojenych do této situace. Hrani roli umozrfiuje uc€astnikim
ziskat od vzdélavatele a svych kolegd odbornou radu a
konstruktivni kritiku, a to v bezpe¢nych podminkach vzdélavani,
kdy nelze nic pokazit.

Simulace

Metoda kombinuje pfipadové studie a hrani roli tak, aby se
dosahlo v podminkach u€ebny maximalni miry realismu. Cilem je
usnadnit pfenos toho, co se uc€astnici naucili béhem vzdélavani
mimo pracovisté, do pracovniho chovani, a to tak, ze se v u¢ebné
napodobi a pfedvedou situace, které co nejvice odpovidaji
skute€nému zivotu.

Skupinova cvic¢eni

Pfi skupinovych cviCenich uc&astnici zkoumaji problémy a
formuluji jejich feSeni jako skupina. Cilem cvi€eni tohoto druhu je,
aby si lidé vyzkouSeli a osvajili schopnost pracovat kolektivné a
uvédomili si, jak se skupina lidi chova pfi feSeni probléma a
rozhodovani.
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Skupinova dynamika

Vycvik skupinové dynamiky je do velké miry zalozen na praci
Kurta Lewina a Research Centre for Group Dynamics na
Massachusetts od Technology (USA) zroku 1946. Ma ffi
vzajemné propojené a Casto se prekryvaijici cile: za prvé, zlepSit
efektivitu fungovani skupiny /team building), za druhé, zvysit sebe
pochopeni a uvédomovani si socialnich procesl, a za freti,
rozvinout dovednosti orientované na vzajemnou soucinnost a
vzajemné puUsobeni, které umozfuji lidem, aby ve skupinach
fungovali efektivnéji.

Vycvik T-skupiny

»1-skupiny® (vycvikova skupina) je spojovan Ci ztotoziiovan s
~hacvikem vnimavosti‘, se ,skupinovou dynamikou“ a s ,vycvikem
ke skupinovym vztahim®. Ma tfi hlavni cile a to: zvySit vnimavost,
zvysit diagnostické schopnosti, zvySit akéni dovednosti.

Nacvik interaktivnich dovednosti

Rackham a kolektiv (1967) definuje danou metodu jako:
“jakoukoliv formu vzdélavani, ktera se zaméfuje na zvyseni
efektivnosti vzajemného pusobeni jedince s ostatnimi lidmi“.
Sklada se ze tii fazi a to: diagnostickou fazi, fazi formalni zpétné
vazby a fazi uplathovani, monitorovani a nasledné zpétné vazby.
Nacvik asertivity

Metoda ma za cil pomoci lidem, aby byli efektivngjsi pfi
vyjadfovani svych nazorl, svého presvédCeni, svych pfani a
pocitu pfimym, poctivym a pfiméfenym zplsobem.

Seminare

Seminaf (workshop) tvofi specialné sestavena skupina lidi, ktefi
s pomoci jakéhosi moderatora spoleCné zkoumaji zalezitosti
organizace a/nebo posuzuji tymovou efektivnost za ucelem
navrzeni dohodnutych kroku, jimiz budou vSichni plné oddani a
Vv nichz se budou vS8ichni plné angaZovat.

Neuro-lingvistické programovani

Neuro-lingvistické  programovani  (NLP) pomaha lidem
identifikovat strategie, takze si pak mohou vybrat a mit pod
kontrolou to, co by jinak bylo automatickymi reakcemi a
automatickym chovanim.
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¢ Distanéni vzdélavani

Distanéni vzdélavani umoznuje vzdélavajicim se osobam ucit se,
Casto ve svém volném Case a doma, zucebnich materiall
pfipravenych a C¢asto i prezentovanych kdekoliv. Mezi
nejznameéjSi metodu distanéniho vzdélavani lze povazovat
korespondencni kurzy, které jsou zdokonalovany tim, Zze vyuZivaji
televize, rozhlas, videa a dukladné propracované ucebni texty,
které Casto spoléhaji na metodu objevovani nebo na néjakou
formu programovaného uceni.

e Uceni se hrou €i pohybovymi aktivitami (outdoor learing)

Metody spociva v tom, zZe uCastnici plisobici v tymech museji pod
uréitym tlakem provadét pohybové aktivity, o nich nic nevédi.
Smyslem je to, Ze tyto testy jsou urCitymi pfiklady & obdobami
podnétd nebo vyzev, s nimiz se lidé museji setkavat pfi praci, ale
jejichz neznama povaha znamenda, Ze se mohou vice poucit o
tom, jak funguji pod tlakem jako vedouci nebo ¢lenové tyma.

Hodnoceni vzdélani

Je tfeba vénovat pozornost nejen poskytnuti vzdélani, ale v neposledni
fadé musime také vénovat pozornost tomu, jestli vzdélavaci akce splinila
svoji misi. Bélohlavek uvadi, ze existuji Ctyfi urovné hodnoceni, tzv.
Hamblintv pfistup:

e Reakce na akci.

e Zmeéna individualni urovné znalosti, dovednosti a postoju.
e Zména chovani.

e Vysledky utvaru nebo firmy.

Tak jako kazdy ukol, tak i Ukol vzdélavani manazerd musi byt
vyhodnocen, jestli naplnil cil, ke kterému byl zrealizovan.

V pfipadé, Ze dojde k nespravnému vyhodnoceni ,akce vzdélani“, potom
muze dojit ke zjiSténi nespravnych vysledku, které se mohou negativné
stavét k dalSim podobnym aktivitam to budoucna.

Zaver
Na zavér daného ¢lanku je nutné konstatovat, Zze v sou¢asné dobé neni

vénovana dostateCna pozornost problematice konkurenceschopnosti a
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vybéru spravnych metod vzdélavani i jejich vyhodnocovani. Takovéto
jednani maze pfivést nejednu spole€nost do znaénych nesnazi. Firmy si
nevy¢lenuji dostatecné finanéni prostfedky, prostor a ¢as na proskoleni
své firemni elity”, coz ¢asto vede k tomu, ze zakladni neznalost svého
rivala odsouva danou spole¢nost az na pozici za konkurenci.
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The Use of Managers Training Methods in the Fight against
the Competition

Abstract

This paper deals with human capital in a company management as an
essential element for a successful and competitive functioning in plenty
of organizations. It shows that repeated training, the selection of correct
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education methods, and the gained education evaluation are
indispensable and lead to generating the best and most effective results.

Key words: human capital, methods of training, education evaluation,
manager, competitiveness.

Kontaktni udaje na autora/autory

Ing. Dagmar Frendlovska, Ph.D.

Tolstého 16

586 01 Jihlava

Email: d.frendlovska@seznam.cz, dagmar.frendlovska@vspj.cz

101



= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I ! OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Potreba ochrany nehmotného bohatstva
ako nastroj zabezpecenia
konkurencieschopnosti podniku

Klaudia Gubova
Marian Smorada

Abstrakt

Pre majitelov intelektualneho kapitalu by bolo najefektivnejSie
chranit svoje nové napady a myslienky na dobu neurcitu. AvSak mnohi
prave takymto pristupom brzdia vyskum a vyvoj novych napadov,
inovacii a myslienok. Nevytvaraju priestor pre uplatnenie mladsej
generacie, ktori by mozno vedeli prispiet so svojimi pripomienkami a
napadmi k lepSiemu variantu uz objaveného.

Nadmerné uprednosthovanie pravnych, vyrobnych, komerénych
aspektov pred spolocenskym hladiskom mdéze viest v buducnosti k
brzdeniu rozvoja spolo¢nosti.

Klicova slova: ochrana nehmotného bohatstva, prava duSevného
vlastnictva, patenty, ochrannd znamka, priemyselny dizajn, autorské
pravo

Uvod

Nehmotné aktiva v podnikoch pri spravnom efektivnom vyuZiti
prispievaju k zabezpecCeniu uspeSnosti podniku na trhu a k zvySeniu
konkurencieschopnosti. Nehmotné aktiva, nehmotné statky, nehmotny
majetok sa stavaju suCastou vyrabanych vyrobkov, poskytovanych
sluzieb, avSak mimoriadny vyznam nadobudaju az v trhovej ekonomike,
ked uz nie su len pravom, ale sa stavaju aj majetkom. Mozeme ich

predavat, nadobudat &ize si nehmotnym prinosom aj z kvality.*

0L ESCISIN, M. 2011 . ManaZment kvality. Bratislava: EKONOM, 2011. 56 s.
ISBN 978-80-225-3290-7.
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Ochrana prav dusevného vlastnictva

Ochrana prav dudevného vlastnictva je ochrana vytvoru ludske;j
mysle. Hovorime o produktoch, ktoré su zhmotnené do konkrétnych
nastrojov. Ako priklad mézeme uviest pohar. Pohar ma urcity tvar,
dizajn, vyraba ho podnik pod ur€itou znackou a je vyrobena urCitym
spésobom. Je vysledkom mysle, nakolko ho bolo nutné vymysliet, Cize
sa zrodila nova myslienka. Ludia sa denno-denne stretavaju a vyuzivaju
duSevné vlastnictvo, len nie su si toho vedomi. DrZia v ruke mobil, ktory
je taktiez nositeflom prav duSevného vlastnictva ako dizajn, ochranna
znamka, technoldgia vyroby. Ddlezitost duSevného viastnictva v rozvoji
kvality je potrebné okrem komer¢nych aspektov ponimat aj z Casového,
pravneho, spolo¢enského i vyrobného hladiska. V oblasti dusevného
vlastnictva je doblezité zohladnovat aj Casovy aspekt. Poskytnutie
ochrany na nekonecne dlhy Cas alebo kratSi Casovy usek.

PreCo patentovat? PreCo by sme mali uvaZzovat o patentovani
vynalezov? Otazka, ktoru si polozi mnoho subjektov pred tym, ako sa
rozhodne patentovat svoj vynalez. Dévodov patentovania je niekolko.
Ako prvy dévod mézeme uviest moznost pristupu na trhy. Poskytuje
moznost expandovat' na trhy zatial nepristupné, ale ¢o je ddlezité, Ze
dany vynalez musi byt patentovany na danom zahraniénom trhu. Dalej je
to moznost' ziskania konkurenénej vyhody a silnej pozicie na trhu.
Alternativa dosiahnutia vySSich ziskov a rychlejSej navratnosti investicii
je dalsim dévodom a odpovedou na otazku pre€o patentovat. Nasledne
mbézeme eSte uviest pristup k technologiam prostrednictvom licencii
(prenajmu) a prijem z licencii alebo predaja patentu, obmedzenie rizika
poruSovania prav, moznost zvySovania grantov alebo nadobudnutia
prostriedkov za primerany urok, ucinny nastroj voCi imitatorom a
parazitovaniu. Manazérske rieSenie a rozuzlenie naznacenej
rozporuplnosti vyZaduje SirSie analyzy, diskusiu a hfadanie. Nie je to
jednoduché, pretoze mnohé renomované firmy, ako napr. Microsoft,
Nokia a iné maju desattisice dobre chranenych a deponovanych
patentov, takZe ich zasluhou ziskavaju na trhu monopolné postavenie.™

Z toho potom mozno vyvodit, Ze klasicka legislativha ochrana duSevného
vlastnictva dobre sluzi na ochranu novej idey, napadov, myslienok pred
ich ukradnutim, ale Zial neposuva ich dalej dopredu. Patenty su teda
antiliberalne. Samotny kreativny rozvoj skér blokuju.

1 BOLDRIN, M — LEVINE, D. 2008. Againts Intellectual Monopoly. Cambridge
University Press, 2008, 98 s. ISBN 9780521127264.
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Samotna ochrana nehmotnych produktov sa tradicne zabezpecCovala
vacsinou udelenim (ziskanim) patentu. Plati to dodnes. Ma to v8ak dve
stranky. Prisna legislativha ochrana nehmotného majetku moédze v
koneénom désledku pdsobit aj kontraproduktivhe, ked sa touto
rigoréznou ochranou zmenSuje pristup ostatnym zaujemcom na trhu k
najnovsim poznatkom. Je to dané tym, Ze si autor, ¢i organizacia svoje
poznatky désledne chrani vyluéne len pre seba. Tym si v danej oblasti
monopolizuje inovaénu tvorbu i jej vysledky. BolestnejSie by to eSte bolo
napr. pri novych lie€ivach, produktoch na zachranu Zivotov, bezpeénosti
a podobne.

Na druhej strane ak sa zasa nebude Celit’ plagiatorstvu a imitatorom, ktori
kopirovanim mysSlienok a celych projektov bez zabran parazituju na
cudzich vynalezoch a inovaciach, tak to zasa bude v konecnom
désledku demotivovat skutoCnych tvorcov, inovatorov, talentovanych
vyskumnikov, ¢o opatovne méze spdsobovat inovaénu stagnaciu.

Na zaver mézeme skon$tatovat, Ze patenty su jednym z najCastejSie a
najlepSie legislativne oSetrenych prav. Sluzia aj ako ukazovatel
rozmachu inovacii, vyskumu a vyvoja, vedy a techniky. Ako mézeme
vidiet, najviac ,inovativne“ su Staty, ktoré investuju do vyskumu a vyvoja
nemalé finanéné prostriedky. Patentovatelné je iba nieCo nové,
vynajdené, objavené. V sucCasnosti v ¢ase ekonomickej, hospodarske;j
krizy by ako vychodisko z bludného kruhu bolo podstatnejSie a
efektivnejSie sa zameriavat na ozdravovacie opatrenia, ¢ize investovanie
do rozvoja, do vyskumu, vyvoja, inovacii, novych napadov a idei ako do
hmotnych zdrojov, €o by viedlo aj ku zvySeniu konkurencieschopnosti
podnikov na trhu.

Problém, ktory vznika v suvislosti s ochrannou znamkou je
vyCislenie hodnoty ochrannej znamky a spdsob merania vplyvu Cinitelov
na ochrannu znamku. Ochranna znamka méze predstavovat 80 az 90
percent hodnoty firmy. Vycislit hodnotu ochrannej znamky je takmer
nemozné. Vychadza sa z odhadov expertov a posudzovatefov. Na
celkovu hodnotu vplyva mnozZstvo faktorov, ktoré ovplyviuju pomer
duSevného vlastnictva na celkovej hodnote ochrannej znamky. Ako
priklad uvadzame “amerického vyrobcu jedal a tabaku Philip Moris, ktory
kupil firmu Kraft za 12,9 miliard dolarov, €o je viac nez 4-nasobok
uctovnej hodnoty hmotného majetku. Z tejto sumy bolo 11,6 miliard
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dolarov odhadnuté za dobré meno firmy,“? teda 90 % z celkovej

hodnoty tvori ,dobré meno®, &ize znacka.”® Ako médzeme vidiet na
uvedenom priklade, u¢tovna hodnota je nizSia ako hodnota duSevného
vlastnictva. Ochrana i ocefiovanie nehmotného majetku je stale aktualny
problém. Kedze ide o idealnu hodnotu, je toto ohodnocovanie vacsinou
velmi zlozZité. Pritom potreba poznat hodnotu nehmotného majetku je
najvacsia vtedy, ked sa s nim obchoduje, teda ked je na predaj alebo
ked sa nan udeluje licencia, pripadne ked jeho hodnotu vkladame ako
podielovu East do zakladného imania nového podniku.

MézZeme skonStatovat, Ze duSevné vlastnictvo ma v suc€asnosti, v
turbulentnom prostredi vy$Siu hodnotu ako hmotné zdroje podniku.
Vyplyva z toho, Ze spolo¢nosti by sa mali viac venovat budovaniu,
vyvoju, upevneniu svojho nehmotného bohatstva ako investovaniu do
hmotného majetku. V neposlednom rade je nutné spomenut’ délezitost
ochrany ,dobrého mena“ spolo€nosti. Doba ochrany ochrannej znamky je
10 rokov a je mozné ju predlzit vzdy o 10 rokov. Ur&enie doby ochrany je
délezity krok v oblasti vedy a vyskumu. Pri stanoveni kratkej doby méze
ddjst' k obmedzeniu rozmachu vlastnika poznatku na trhu, ale naopak pri
stanoveni prili§ dihej doby médzZe nastat stagnacia v oblasti vedy a
vyskumu.

Priemyselny dizajn je vytvarné a estetické hladisko vyrobku.
Dizajn mbdze pozostavat z trojrozmernych znakov, ako je tvar alebo
povrch vyrobku, alebo dvojrozmernych znakov, ako su napriklad vzory,
Ciary alebo farba. Priemyselné dizajny sa pouzivaju pre Siroku Skalu
vyrobkov priemyslu. Pod pravnu ochranu spada dizajn len za podmienok,
Ze spifia vnutrodtatne pravne predpisy t.j. je novy resp. originalny a
nemoéze byt technickym rieSenim. To znamena, ze uzitkovy vzor ma
esteticky charakter a akékolvek technické vlastnosti vyrobku nie su
chranené. Ochrana priemyselného dizajnu znamena vyluéné pravo
vlastnika na ochranu pred nepovolenym kopirovanim resp. imitaciou

' KELLER, K. L. 2007. Strategické Fizeni znacky. Praha: Grada Publishing,
2007. 41 s. ISBN 978-80-247-1481-3.

¥ LESCISIN, M. 2011. ManaZment kvality. Bratislava: EKONOM, 2011. 56 s.
ISBN 978-80-225-3290-7.
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dizajnu tretimi stranami. Platnost zapisaného dizajnu je v rozmedzi od
10 — 25 rokov.™

Priemyselny dizajn ma za primarnu ulohu napifiat potreby dnesnej
generacie — materialne, estetické, funkéné, avSak nesmie pritom ubrat
buducej generacie schopnost urobit’ to isté. Chranit' dizajn je potrebné,
nakolko vytvara pridanu hodnotu vyrobku. Zakaznici ho vnimaju a moéze
byt nastrojom predajnosti. Ochrana dizajnov by mala byt sucastou
obchodnej stratégie kazdého vyrobcu. PreCo chranime dizajn? Dizajn
predstavuje obchodny majetok firmy, ktory mébzZe zvySit komerénu
hodnotu firmy. Zapisom dizajnu podnecujeme spravodliva sutaz, ktoré
podporuju vyrobu vyrobkov. Je nevyhnutné, aby si podniky uchovavali
dokumenty o zapise dizajnov, nakolko je to potrebné pri dokazovani
vlastnictva autorskych prav. Ako priklad ochrany dizajnov mbézeme
uviest SWATCH Group, ktory zapisal 103 prihlasSok dizajnu v roku 2001.
Osobitny vzhlad hodiniek Swatch je hlavhym kritériom, ktory zakaznici
zohladfuju. Spolo¢nost’ si je vedoma dblezitosti ochrany vyluénych prav
na ich dizajny, a preto investuje nemalé prostriedky a vedomosti do
vyvoja atraktivnych dizajnov.’> SWATCH Group stavia na zaklade kvality
a dopytu po jeho vyrobkoch. Uprednostiuje vyrobné hladisko a posilfiuje
spoloCensky aspekt vplyvu dusSevného vlastnictva. Spolo¢nost sa
spolieha na lojalitu spotrebitelov k vyrobkom vychadzajuc z nepretrzitého
investovania do vyvoja a vyroby kvalitnych produktov.

Nie je potrebné hned po vyrobe vyrobku zapisat dizajn. Pre spoloénost
je to efektivne iba vtedy, ked sa uz vyrobok ujme na trhu, vzrastie
zaujem na trhu a exportuje sa vyrobok aj na zahrani¢né trhy. Naslednym
zapisom dizajnu ziska spoloénost monopol na tento vyrobok a médze
zvySovat svoj podiel na domacom aj zahraniénom trhu.

Obchodnym  tajomstvom mbzeme klasifikovat  akékofvek
obchodné informacie, ktoré poskytuju podniku konkurenénu vyhodu.
Obchodné tajomstvo sa mdze vztahovat na technické zalezitosti, ako je
Zlozenie alebo dizajn vyrobku, spésob vyroby alebo know-how, potrebné
na vykon urcitej operacie. Know-how méze ale nemusi byt obchodné
tajomstvo. Know-how sa vo vSeobecnosti tyka SirSej skupiny internych

1 WIPO. 2007. Pritazlivy vzhlad. Bratislava : Urad priemyselného vlastnictva
Slovenskej republiky, 2003. 23 s. ISBN 92-805-1414-8.

> WIPO. 2007. Pritazlivy vzhlad. Bratislava : Urad priemyselného vlastnictva
Slovenskej republiky, 2003. 23 s. ISBN 92-805-1414-8.
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obchodnych znalosti a zru€nosti, ktoré by tvorili obchodné tajomstva,
keby boli splnené podmienky kvalifikacie obchodného tajomstva.
Informéacie mdzu byt povaZované za obchodné tajomstvo ak spifiaju
podmienky a urcité vSeobecné Standardy. Informacie, ktoré su zname
alebo lahko zistitelné sa nedaju chranit ako obchodné tajomstvo.
Zakladnou podmienkou ochrany informacii je, Ze musia byt déverné
resp. tajné. V pripade, Ze vlastnik nedostatone chrani svoje dbverné
informacie a nepodnikne ziadne preventivne opatrenia pre zachovanie
ich dbévernosti a mil€anlivosti, mdze stratit ochranu obchodného
tajomstva. Informacie t.j. obchodné tajomstvo ma svoju trhovu hodnotu a
to je podstatny dévod na zabezpecenie ochrany, dévernosti a tajnosti.
Nepostacuje nazvat’ informacie obchodnym tajomstvom, ale je potrebné
pre to nieCo urobit, aby obchodné tajomstvo bolo obchodnym
tajomstvom. Hlavnym rozdiel medzi obchodnym tajomstvom a inymi
formami dusevného vlastnictva t.j. patenty, ochranné znamky, dizajn je v
lehote ochrany obchodného tajomstva. Na majitelov obchodného
tajomstva plati slogan ,, urob si sam®.

Ak maijitel nie je schopny zabezpecit obchodné tajomstvo vo faze
dovernosti, informacie zverejni, tym sa skoné&i lehota ochrany
obchodného tajomstva. Pri patentoch, dizajnoch a ochrannych znamkach
plati lehota platnosti ochrany dana prislusnym zakonom upravujuci dané
pravo dusevného vlastnictva.

Castym problémom pri ochrane obchodného tajomstva je Unik informécii,
kde hlavnym zdrojom straty ddévernych informacii je najCastejSie
zamestnanec danej firmy, Cize zlyha ludsky faktor. V takychto situaciach
padaju medzi firmami Zaloby a dihoro&ne tahajuce sa spory. Takyto spor
bol medzi spolo¢nostou eBay a Google. I8lo o zalobu kradeze
obchodného tajomstva platobného systému uréeného pre mobilné
telefény. Unik informécii sa pripisoval dvom zamestnancom, ktori sa
podiefali na novom systéme platenia prostrednictvom mobilov. Produkt,
o ktorého vlastnictvo sa dve firmy bili sa volal Google Wallet.
Zamestnanci porusili dohodu, ktoru podpisali o mi¢anlivosti. ZneuZili
obchodné tajomstvo zamestnavatela Pay Palu, tym Ze odhalili
konkurencii ich déverné informacie.”® Stratou obchodného tajomstva
prichadzaju spolocnosti o obrovské zisky z novych systémov. eBay
oCakaval vzrast trzieb o 15 % po zavedeni nového platobného systému.

10 eBay Zaluje Google. In Trend [online]. 2011, ro¢nik 21, &islo 27 [ 2.6.2011].
Dostupne na internete: < http://ekonomika.etrend.sk/svet/prelomenie-bludneho-
patentoveho-kruhu.html>. ISSN 1335-0684
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Ako sme uz uvadzali, velmi tazké je ochranit tajomstvo danej firmy.
Ziaden zakon neochrani obchodné tajomstvo pred ,zneuzitim*“. Akonahle
dbjde zverejneniu obchodného tajomstva a strate dévernych informacii
subjektu, konCi lehota ochrany obchodného tajomstva. Mbzeme
skonstatovat, ze ,nastroj, ktory ma ochranit tajomstvo je samotny
vlastnik. Ak déjde k zlyhaniu a uniku informacii, tak to méze mat fatalne
nasledky. Dlhodoba praca v oblasti vyskumu a vyvoja méze vyjst
navnivo¢, vzniknu nenavratné naklady na vyvoj, ba dokonca méze to
ohrozit’ aj samotné postavenie podniku na trhu.

LAutorské pravo je subor pravnych predpisov, ktoré poskytuju
autorom, umelcom a dalsim tvorcom ochranu ich literarnych a
umeleckych vytvorov, ktoré su vSeobecne oznadované ako ,diela“.“*’
LSUvisiace prava“ su prava, ktoré poskytuju podobné resp. rovnaké prava
ako pri autorskych pravach a niekedy su viac obmedzené a na kratSiu
dobu. Opravnenymi osobami suvisiacich prav su vykonni umelci (herci,
hudobnici) po€as svojich predstaveni, vyrobcovia zvukovych zaznamov,
vysielacie organizacie a ich rozhlasové a televizne programy. Medzi
diela, na ktoré sa vztahuje autorské pravo patria: romany, basne,
divadelné hry, priru¢ky, noviny, pocitatové programy, databazy, filmy,
hudobné skladby, choreografie, malby, kresby, fotografie, socharstvo,
architektura, reklamy, mapy a technické vykresy.

Ochrana autorského prava a suvisiacich prav sa ziskava
automaticky bez nutnosti registracie alebo inych formalit. Mnoho krajin
poskytuje moznost registracie a volné uloZzenie diel v narodnom
systéme. Systém umoziiuje lahSie rieSenie sporov o vlastnictve alebo
vzniku, prevod prav, finan¢né transakcie z predaja.

V niektorych krajinach sa vytvaraju spolky, ktoré poskytuju svojim ¢lenom
vyhody spravy pravnej odbornosti a hospodarnosti v oblasti autorskych
prav. Tieto spolky sa zaoberaju zberom, spravou, vyplacani honorarov
ziskanych z pouzitia diela na narodnej a medzinarodnej urovne.

Y WIPO. 2012. Vymena hodnoty. Bratislava: Urad priemyselného vlastnictva
Slovenskej republiky, 2012. 92 s. ISBN 978-92-805-2161-0.
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Zaver

Ako sme uvadzali v uvode, ochrana méze pbsobit na subjekty negativne
a to tym, ze blokuje a brzdi rozvoj. AvSak v tejto problematike by bola
zakonna ochrana velmi potrebna. Ukon&enie ochrannej doby tajomstva
unikom informacii blokuje vlastnika tajomstva. Vlastnik nema moznost’ si
vytvorit' priestor na lepSie napady, myslienky, brainstorming, nakolko
vznika vysoke riziko straty a zneuzitie obchodného tajomstva. Vznika tu
otazka : ,Ako ochranit majitefov obchodnych tajomstiev bez rizika uniku
informacii a straty konkuren¢nej vyhody?“ ,Aké opatrenia by bolo
potrebné zaviest a zakotvit' do legislativy, aby bolo tajomstvo chranené
aj po skonceni lehoty ochrany po zverejneni informacii?*
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The need for protection of intangible assets as a tool for
ensuring the competitiveness of the company

Abstract

For owners of intellectual capital would effectively protect their ideas and
thoughts on indefinitely. However, many just such an approach inhibit
research and development of new ideas, innovations and ideas. Create
room for the application of the younger generation who might not know to
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contribute with their ideas and comments to a better version already
discovered.

Excessive favoring legal, manufacturing, commercial aspects before
social aspect may lead in the future to hinder the development of the
company.

Key words: protection of intangible wealth, intellectual property rights,
patents, trade marks, industrial design, copyright
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Local Multiplier

Martina Chalupova
Petr Musil
Michal Sulc

Abstract

The paper focuses on basic framework of a relatively new economic
indicator introduced by the British institution ,New Economics
Foundation, Local Multiplier LM3. Authors introduce the methodology of
its calculation and test the lighter version of the tool, LM2, on the data
from the College of Polytechnics Jihlava budget.

Key words: local multiplier, LM2, regional economics, College of
Polytechnics Jihlava

Introduction

Economists who focus on regional economics are often asked to
determine the economic benefit, or the economic impact rate of the
specific economic entity on the “home region”. Many foreign studies tried
to quantify the impact of the higher education institutions on the local
economies by calculating their demand for goods and services (see i.e.
Florax, 1992, McGregor et al., 2006, or Hermansson et al., 2010). Other
analyses focused on the students” expenditures in the home region
(Harris, 1996) or focused selectively on these students who came to
study to the specific region from elsewhere (Kelly et al., 2004). There are
no such studies in the Czech Republic — analysis focusing on
guantification of the economic benefit of a regional college in the specific
region was not published yet. It is, of course, more or less because
regional colleges have been added to the Czech higher education
system in the last decade. One of them, College of Polytechnics Jihlava,
has been established in 2004, and it is the only public college in the
Region of Vysocina.
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This article aims to test relatively new economical indicator, local
multiplier called LM3 and its methodology by calculating its lighter version
LM2 for the College of Polytechnics Jihlava. It is called “local” as it is for
local use, not macroeconomic use, number 3 or 2 indicates how many
rounds of spending is being measured. This tool is little researched in the
Czech Republic. It has been tested by Trust for Economy a Society in the
village of Ostapovice, and particularly by the students of Masaryk
University in Brno (Faculty of Social Studies). For example Miloslav
DusSek calculated LM3 of two grocery stores within the thesis as well as
Michaela Jezkova who in her thesis calculated local multiplier of the town
Trebic.

Theoretical Construct

Justin Sacks (2002), author of the LM3, describes the main purpose of
the indicator as a “money tracker”: it should help people track their
money, whether they spend it locally or non-locally spent and see the
impact of their spending decisions on the local economy. Nadia
Joahanisova goes farther in her preface to the Czech translation of The
Money Trail (2007), LM3 is according to her “an indicator of sustainable
development”. Sacks (2002) also explains that the purpose of the tool is
not a promotion of self-sufficiency and isolation, neither it should lead to
the establishment of the exclusively local economic system. LM3
calculation is more like a path, certain basis for reflection that may allow
a decision whether individual/household or a firm/institution wants to
spend its finaces locally.

The multiplier concept is being commonly related to the British economist
John Maynard Keynes. He introduced the Keynesian consumption
function which is based on the exogenous consumption and induced
consumption (Keynes, 1965). The induced consumption depends on the
value of the marginal propensity to consume (MPC) which says, how
much do we spent of the unit our additional disposable income on
consumption. The multiplier model explains the macroeconomic
equilibrium formation in the short run (Sojka, 1999).

In general, the multiplier says what the change of equilibrium output
would be, if the economic subjects spend the additional sum
of exogenous expenditures (household, firms, government or the rest of
world) (Lange, 1943). There are several kinds of expenditure multipliers,
derived from the basic macroeconomic identities. The specific multiplier
depends on how many sector do we include in the macroeconomic
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equilibrium model. We recognize 4 sectors, or 4 kinds of aggregate
expenditures in the national economy. C — household consumption
expenditures, | — gross investments of firms, G - government
expenditures on goods and services, NX — net exports (differential of
exports and imports). The basic multiplier is derived as follows
(Samuelson, Nordhaus, 2009):

In the economy of two sectors (households and firms) we have the
following macroeconomic identity:

Y=C+I and
Y = Ca + mpc.Y + |, where

Ca... exogenous (autonomous) consumption — consumption that is not
dependent on the value of the disposable income

l... gross investments of firms

Y...  equilibrium output (equilibrium income)

Now we derive the equation for equilibrium output:

Y -mpc.Y =Ca+|
Y(1-mpc)=Ca+l
Y = (1/1-mpc) . (Ca + 1)

The fraction (1/1-mpc) represents the simple expenditure multiplier. The
equation above is derived for the static case, where we find the value of
the equilibrium output. It can be also derived for the changes of
exogenous expenditures and the equilibrium output:

AY —mpc. AY = A(Ca + 1)
AY(1 —mpc) = A(Ca + )
AY = (1/1-mpc) . A(Ca + )

For the case of three sectors in the national economy, the expenditure
multiplier is a bit different. The third sector, the government, means, that
there is a system of taxation and the social system in the economy.
There are two different kinds of taxes: income taxes and autonomous
taxes (i.e. property taxes). If we want to derive the multiplier in the three
sector economy, we have to include these new factors in to the
equilibrium output equation (Samuelson, Nordhaus, 2009).
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Many authors tried to apply the Keynesian multiplier in the conditions of
the specific region — Isles and Cuthbert (1956) were among the first
ones. They focused on the economy of Northern Ireland. The British
organization New Economics Foundation Organization (NEF) applied the
Keynes theory of multiplier as the basement of its argumentation and
applied the macroeconomic principles in the microeconomic field. It
transformed the conception of regional multiplier to the concept of the
local multiplier (LM) (Sacks, 2002).

As Joahanisova states in her preface to the Czech publication of The
Money Trail (2007), an examination of the local multiplier shows to what
extent money spent by an organization (or by another economic unit)
turns that money around in the region, before it flows somewhere else.
She further shows to what extent it serves as a source of income for
other local organizations (especially suppliers of goods and services) and
local people (Kutacek, 2007). The method is based on the idea that
benefits of a certain economical subject towards the local economy can
differ significantly according to what extent it spends its incomes locally,
and thus it takes from local suppliers and it employs local citizens. The
more the spending is local, the higher the multiplier effect.

From the standpoint of the localization concept, it is possible to use the
method both for a more objective evaluation of the economical benefit to
local companies and to detect through what “holes” the money drains
leaks out of the local economy. One of the goals of the local multiplier
(henceforth “LM”) is also to empirically demonstrate to what extent
everybody can benefit their own community with their own spending. The
LM has only the function of an indicator so it cannot be expected to
indicate data with complete accuracy, which corresponds to the notion
that some data have only relative value. The priority for NEF was, as
stated by Sacks (2002), to submit a tool easy enough to maintain for the
general public and consequently the authors chose easier procedures to
implement the methodology.

Methodology for Calculating the Local Multiplier

The methodology for calculating the LM is taken from the publication The
Money Trail (2002), which was issued by Trust for Economy and Society
(see Fig. 1). The value and accuracy of the local multiplier depends on
the number of measured rounds, whose number indicates the digit after
the abbreviation of the LM. Important for its determination is an accurate
and meaningful border determination of the surveyed place (community
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up to region). The goal of the authors was to calculate LM3 for any given
organization (the College of Polytechnics located in Jihlava).

|
N

Businesses‘ finances flow
outside the selected area
\l, on employers' insurances,
also if they hire non-local

Round 1: Income of the

organisation.

Round 2 (LM2): Local spending

\’

Round 3 (LM3): Local spending
of people and businesses.

e : emplyees and suppliers, | ]

of the organisation (items that paid taxes that are leaking

may be considered local are outside.

employees'wages, suppliers of

goods and services or rent) and

part of taxes paid that stays in

the selected area. i

Employees spend finances

outside the selected area if they
choose non-local goods and
services, also their income taxes
flow outside.

Fig. 1 LM3 Calculation

Source: Sacks, J. Money trail, 2002, p. 47, own alteration.

The first round concerns an income finding of the surveyed economic unit
(firms, households, individuals), while the second round concerns the
tracking the journey of the money from the moment it leaves the
investigated unit to other subject. If these funds went to local subjects,
then they are included into next calculations, while the others are no
longer taken into consideration.

The formula for calculating LM2:

total income+local expenditures
LM2= - D
total income
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The total income here means the income of the investigated subject
(found in the first round) and the local expenditures is money which was
directed at the local recipients. The double round local multiplier (LM2) is
rather suitable for an easy understanding of the companies and its
employees regarding their own spending (Kutaéek, 2007). For an
understanding of the relationships within the local economy, LM3
calculation is necessary, as it includes a broader framework of financial
interactions.

To calculate LM3, it is required to find the financial transactions of local
recipients of money (i.e., suppliers and employees). Most of the time they
are addressed in the form of questionnaires with a request to divide their
expenditures into local and non-local. The acquired data is then plugged
into the formula for LM3 calculation in this manner:

LM3= local expenditures+local expenditures of the respondents @)
- local expenditures

By local expenditures here it is defined as the money paid by the
investigated organization to local recipients and the local expenditures of
respondents is the money paid by the respondents of the questionnaire
which surveys the third round to local recipients.

LM3 value cannot be lower than 1 and cannot be higher than 3. A value
of 1 indicates that all the money spent was heading out of the locality. A
value of 3 on the other hand means that all the money was spent locally.
If for example the value of LM3 equals 2.5, it is possible to state that
every crown spent brings to local economy an additional crown and fifty
hellers more (Kutacek, 2007).

Results

In the first step it was necessary to divide expenditures of the College of
Polytechnics Jihlava as local (spent in Vysocina Region, divided into
districts of Jihlava, Zdar nad Sazavou, Havliéktv Brod, Pelhfimov and
Tfebi€) and non-local. Table 1 shows the situation in 2012.

116



* X %
* *

S -®
.O
L]
- * * Ll
evropsky g

socialni : N ) KO i OP Vzdélavani
fondvCR EVROPSKA UNIE pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

=

Tab. 1 Expenditures of College of Polytechnics in Jihlava in 2012 (in 1000 CZK)

Jihlava | Zdar Havli¢- | Pelhfi- | Trebi¢ | Other
nad S. | kv mov Regions
Brod
Suppliers 7 144 152 291 794 974 22 187
Students 5002 1121 1 009 989 576 1762
Employees 53 029 1706 2 766 1037 | 3904 14 231
Other exp. 273

Source: Internal data, College of Polytechnics Jihlava

Items of the budget, that were not included in measurement, represented
internal financial transfers (16 127 000 CZK). Shared taxes (8 812 000
CZK) and depreciation (9 855000 CZK) were also excluded from the
calculation.

Total expenditures of the College of Polytechnics Jihlava (CPJ) that are
spent in Vysoc€ina Region is 80 767 000 CZK, outside the region there
were 38 179 000 CZK spent. Total revenues in 2012 were 148 799 000
CZK.

LM2 = 229 566 000/148 799 000 CZK = 1.54

The result shows that every crown spent by CPJ brings to local economy
an additional 54 hellers. It can be assumed that the value of LM3 would
be even higher. Of course, it is just an indicator, offering a general
insight. Even though, to calculate it properly, it is necessary to really
understand where the money

Conclusion

Calculation of LM2 might be useful for organisations that want a quick
insight into their employment and sourcing practices. It is not as accurate
as LM3, but it is a satisfactory option if a firm/organisation wants to
concentrate on own spending decisions. It is self understanding that the
chosen area affects potential size of the local multiplier (the smaller the
area, the lower potential LM score). It demonstrates local money flows,
but the main question should remain: are people in region doing better
because of the presence of the firm/organisation? Answering this
guestion would require different approach, most of all qualitative
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research. To demonstrate the real influence on local development there
should be a range of social, economic and environmental indicators
presented. The main counterargument is that LM concentrates solely on
money spending.
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Analyza socialnich podminek a
podnikatelského prostredi v obcich
vybranych mikroregionu

Jansky Jaroslav

Abstrakt

V pfispévku je navrzen metodicky postup hodnoceni socialnich
podminek a podnikatelského prostfedi v obcich mikroregiond CR.
Metodicky postup hodnoceni zahrnuje hodnoceni socialnich podminek a
podnikatelského prostfedi a rovnéz ekonomické vykonnosti.
K metodickému hodnoceni jsou pouzity nasledujici indikatory, a to pocet
uchaze€l o zaméstnani, poCet ekonomicky aktivnich obyvatel, mira
nezameéstnanosti. Dale pak pocet podnikatelskych subjektl a z nich
zivnostnikl prepoctenych na 100 obyvatel, pfijmy rozpoctu obci a
zadluzenost obci pfepoctené na obyvatele.

Metodicky pfistup k hodnoceni socialnich podminek a podnikatelského
prostfedi poskytuje zakladni postupové kroky pro analyzu disparit v této
dulezité ekonomické a socialni oblasti mezi jednotlivymi obcemi a také
eventualné i mezi regiony CR.

Klicova slova: mikroregion, disparity obci v mikroregionech, indikatory
kvality Zivota

Uvod

Regionalni rozvoj je ovlivnén nejraznéjSimi Ciniteli, které ovliviuji kvalitu
regionu a jeho ekonomického potencialu, rozvoj lidského potencialu
spojeného se zvySovanim zaméstnanosti apod. VS8echny uvedené
faktory pak ve svém dusledku ovliviuji kvalitu Zivota v daném regionu.

Strategie regionalniho rozvoje Ceské republiky pro léta 2007 az 2013
povazuje za jeden z hlavnich cild omezovani nerovnovahy mezi regiony
v oblasti ekonomické, socialni a environmentalni. Strategie regionalniho
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rozvoje Ceské republiky respektuje cile regionalni politiky Evropské unie.
Vychodiskem stanoveni vhodnych nastrojd, jejichz uplatfiovani muaze
vést ke zmirnéni regionalnich disparit, je dusledna analyza kvality Zivota
v jednotlivych regionech a odhaleni faktor(i, které vznik regionalnich
disparit ovliviiuji (Hampl, 2007).

V pfispévku jsou analyzovany aktualni socialni podminky a
podnikatelské prostfedi v obcich vybranych mikroregiont. Uvedeny
analyticky pfistup a dosazené vysledky Ize vyuZit pro hodnoceni dalSich
obci a mikroregionti v Ceské republice.

Cil a pouzité postupy

Cilem pfispévku je analyza socialnich podminek a podnikatelského
prostfedi v obcich mikroregiond Béle¢ a Lucina véetné komparace
ukazatell analyzujicich vybrané indikatory socialniho a podnikatelského
prostfedi vybranych mikroregiona.

V oblasti socialnich faktorl je vénovana pozornost ukazatellim poctu
uchaze€l o zaméstnani, ekonomicky aktivniho obyvatelstva a miry
nezaméstnanosti. Analyzovany jsou obce v nasledujicich mikroregionech
Béle¢ (Plzensky kraj, okres Klatovy) a Lucina (Plzensky kraj, okres
Tachov).

Systém vybranych indikatord v socialni oblasti Ize charakterizovat:

e uchazeci o zaméstnani — pocet evidovanych nezaméstnanych na
evidovanych uchaze€l (pozitivni jev) o zaméstnani po nejvyssi
pocet ufedné evidovanych nezaméstnanych osob (negativni jev)

e pocet ekonomicky aktivnich obyvatel (EAO) — obce jsou utfidény
od nejvyssiho poltu EAO (pozitivni jev) po nejnizsi pocet EAO
(negativni jev)
nezaméstnanosti (pozitivni jev) po nejvy$si miru nezaméstnanosti
(negativni jev)

Podnikatelské prostfedi v obcich vybranych mikroregionu je hodnoceno
pomoci indikatord, a to podil podnikatelskych subjektd na 1000 obyvatel
a podil zivnostniki na 100 obyvatel. Nasledné je provedena komparace
jednotlivych obci a mikroregion(.

122



P I..-. nen
* * .
evropsky L i i 3 i I

socialni : N ) KO i OP Vzdélavani
=4 fondvCR EVROPSKA UNIE pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

VSechny ukazatele jsou analyzovany v ¢asové fadé od roku 2001 do
roku 2008. Podklady pro zpracovani analyzy byly c&erpany z
elektronickych databazi Aris, poskytujici informace o ucéetnich vykazech
a rozpoctech uzemnich samospravnych celkll a dale z vefejné databaze
Ceského statistického ufadu poskytujiciho Gdaje o poétu obyvatel
uzemnich samospravnych celkl analyzovaného mikroregionu.

Vysledky a diskuze

V této Casti pfispévku je provedena analyza a komparace socialniho a
podnikatelského prostfedi. Analyza vychazi z vySe uvedenych ukazateld,
které rovnéz posuzuji kvalitu zivota v obcich mikroregionli Béle€¢ a
Lucina.

V ramci analyzy socialnich faktor(i jsou vyhodnocovany ukazatele poctu
uchazeCli o zaméstnani, pocet ekonomicky aktivnich obyvatel, které
indikuji vyvoj miry nezaméstnanosti v pfisluSnych obcich vybranych
mikroregiond. Vysledné hodnoty jsou uvedeny vtabulce 1 a 2 pro
jednotlivé obce mikroregiont Béle€ a Lucina.

Tab. 1 Primérné hodnoty ukazatelll zaméstnanosti v regionu Béle¢ za obdobi
2001-2008

Pocet

uchazec¢li | Ekonomicky

0 aktivni Mira

zaméstnan | obyvatelstv | nezaméstnanost | Vysledné
Obec iv% ov % iv% poradi
Cervené PoFici 2,22 48,89 4,80 3
Dolany 3,52 47,14 7,10 12
Chocomysl 2,75 47,19 5,70 7
Chudenice 2,72 61,90 3,90 2
JeZovy 3,14 49,43 6,40 7
Kanicky 4,85 54,63 8,50 12
Krenice 571 45,71 13,60 16
Mezihofi 2,29 44,00 4,90 6
Némcice 1,49 59,70 3,50 1
Polen 2,50 43,33 5,80 10
Svihov 4,32 43,53 10,20 15
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Ubog 2,52 50,66 5,00 5
Uné&jovice 3,64 48,18 7,60 12
Bifkov 1,30 45,45 3,20 3
VFeskovice 2,41 43,10 5,50 9
VSepadly 4,76 50,79 7,80 11
Primér 3,13 48,98 6,47 X
Zdroj: CSU, vlastni zpracovani
Tab. 2 Primérné hodnoty ukazatell zaméstnanosti v regionu Béle¢ za obdobi
2001-2008

Pocet Ekonomick

uchazec¢li o |y aktivni | Mira

zaméstnani | obyvatelstv | nezaméstnano | Vysledné
Obec v % ov% stiv% poradi
Brod nad Tichou 7,39 54,78 13,30 9
Broumov 7,14 46,83 15,80 15
Ctibor 4,76 54,17 8,80 4
Castkov 3,70 53,09 6,80 1
Dlouhy Ujezd 3,50 46,18 7,30 5
Halze 5,44 52,88 10,30 5
Chodsky Ujezd 6,27 51,70 12,10 10
Kocov 7,35 51,47 14,30 12
Lesna 7,82 51,10 15,10 14
Lom u Tachova 3,48 52,24 6,80 3
Milife 4,28 39,57 10,80 11
Obora 7,92 50,50 16,40 16
Studanka 4,09 49,04 8,40 7
Tachov 3,95 55,51 7,10 1
Tisova 7,00 48,15 14,60 13
Zadni Chodov 6,05 53,02 11,10 8
Pramér 5,63 50,64 11,19 X

Zdroj: CSU, vlastni zpracovani

Obce mikroregionu Béle€, jak ukazuje tab.1, dosahuji prdmérnych
hodnot poctu ukazatell uchazecl o zaméstnani 3,13%, ekonomicky
aktivniho obyvatelstva 48,98% a miry nezaméstnanosti 6,47%.
Z jednotlivych hodnot je patrné, Ze nejlepSi pozici zastava obec
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Némcice, ktera ma nejvySsi miru ekonomicky aktivniho obyvatelstva
KFenice, kde je mira nezaméstnanosti pfekrauje 13% a tato uroven
nezaméstnanosti je ojedinéla v obcich mikroregionu. Mikroregion
Lu€ina (uvedeno vtab. 2) vykazuje pomérné rozdilné priameérné
hodnoty: 5,63% poctu uchaze€l o zaméstnani, 50,64% ekonomicky
aktivniho obyvatelstva pfi primérné mife nezaméstnanosti 11,19%.
V tomto mikroregionu pfesahuje desetiprocentni hodnotu miry
nezaméstnanosti v deseti obcich, coZz dokazuje pomérné vaznou
situaci na trhu prace v sledovaném mikroregionu. NejsloZitéjsi je
situace v obci Obora, jejiz mira nezaméstnanosti prekracuje 16%.
Nejlepsi stav je naopak v obci Castkov, kdy mira nezaméstnanosti
dosahuje 6,8%. Ve srovnani obou mikroregiont si tedy nejlépe stoji
mikroregion Béle¢ s nizkou mirou nezaméstnanosti ve vétsiné obci,
naopak mikroregion Lu€ina ve vét3iné obci pfesahl 10%.

Analyza dalSiho vyznamného faktoru — podnikatelského prostiedi
v obcich mikroregionu byla zaméfena na vyvoj poctll podnikatelskych
subjektu pfepoctenych na 100 obyvatel, coz uvadi tab. 3 a 4.

Tab. 3 Komparace pocétu a podilu podnikatelskych subjektd v obcich

mikroregionu Béle¢

Pognikatel - 7 toho Podil_ ] I?_odil ] ] ]

ské s . . | podnikatelsky |zivhostnik | Vysledné
Obec subjekty zgllrk‘g;tmc' ch subjekti na |G na 100 | poradi

celkem 100 obyvatel obyvatel
Bifkov 25 18 18,52 13,33 14
Cervené 49 39 21,59 17,18 8
Dolany 52 39 6,80 5,10 16
Chocom 31 19 21,09 12,93 12
Chudeni 155 125 22,14 17,86 6
JeZovy 55 31 24,23 13,66 7
Kanicky 10 7 28,57 20,00 3
KFenice 57 37 32,57 21,14 1
Mezihofi 21 13 31,34 19,40 3
Némcice 39 29 32,50 24,17 1
Polen 61 46 21,94 16,55 9
Svihov 409 268 25,80 16,91 5
Ubog 26 12 23,64 10,91 11
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Uné&jovic 16 9 20,78 11,69 15
Vieskovi 53 43 18,28 14,83 12
Vsepadly 14 8 22,22 12,70 10
Primeér 67,06 46,44 23,25 15,52 -

Zdroj: CSU, vlastni zpracovan

Tab. 4 Komparace pocétu a podilu podnikatelskych subjektd v obcich

mikroregionu Lucina

Podr}ikat - 7 toho Podil. ] I:odil ] ) ]

elské - . . | podnikatelsky |zivnostnik | Vysledné
Obec subjekty zlevl[(lgrsntmm ch subjektii na |G na 100 | poradi

celkem 100 obyvatel obyvatel
Brod nad 40 32 17,39 13,91 12
Broumov 49 39 38,89 30,95 2
Ctibor 74 54 22,02 16,07 9
Castkov 100 64 30,86 19,75 4
Dlouhy 115 66 36,62 21,02 3
Halze 180 127 19,59 13,82 13
Chodsky 151 106 19,71 13,84 11
Kocov 41 24 20,10 11,76 13
Lesna 121 93 24,25 18,64 6
Lom u 64 44 15,92 10,95 16
Milife 38 26 20,32 13,90 10
Obora 45 32 44,55 31,68 1
Studanka 95 71 22,84 17,07 8
Tachov 3271 2126 25,99 16,89 7
Tisova 94 60 19,34 12,35 15
Zadni 88 50 31,32 17,79 5
Prameér 285,38 188,38 25,61 17,52 -

Zdroj: CSU, vlastni zpracovani

Pfi komparaci ukazatell podnikatelského odvétvi mikroregionu Béle¢
primérnych  hodnot
podnikatelskych subjektd na 1000 obyvatel 23,25. Mikroregion Lucina
vykazuje z hodnoceni stejnych ukazateld vy$Si pramérné hodnoty, nebot
se zde nachazi vys$Si absolutni pocty podnikatelskych subjektd a

dosahuje

Zivnostniku.

podnikatelskych
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Ukazatel prGmérnych pfijmu a vydaju za analyzované obdobi v obcich
mikroregion( Béle€ a Lucina v pfepoctu na obyvatele ukazuji obrazky 1 a
2.

Z hlediska komparace zadluZenosti mezi obcemi mikroregionu Bélec
vykazovaly v praméru nejhorsi vysledky obce Chudenice, Svihov a
Chocomysl. Zadluzenost v pfepoctu na jednoho obyvatele v jednotlivych
obcich mikroregionu je také znac¢né rozdilna, pficemz pramérna
zadluzenost dosahuje vySe 4725,- K&.

Vsepadly —13?[@1
Vieskovice I — — — %%77
Unégjovice 13 3,625

e )
Ubog —ql%%%?
Svihov MZ&M
Polefi —7}f802
Nemdice I —— ::LL:!I'. 75
o Mevzm.orl *—60’1&:’09
9 Krer]vlce —7§;§9
O Kanicky — 1%2,19
Jezovy ————— ]1%6/(1)

Chudenice ﬂ 26,53
Chocomyél <—ﬂ'0%8,63

Dolany ——— ]1%5629
Gervené. _ﬂ7,14
Bitkov M 155

BPrdmérné vydaje na..

Srtmeme srimy a viiaie (v ts. Retobyvatel
OPrimé&mé pfimy na.. rimérné prijmy a vydaje (v tis. K&/obyvatele)

Obr. 1 Primérné pfijmy a vydaje v obcich mikroregionu Béle¢ za obdobi 2001 —
2008
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Vaepadly —111%31

. . 8,87 '
Vieskovice 8,97

e 13,56
Unéjovice 14,25

Ubos I —— 1157

Svihov 4m1802%4£8’44
Poler —7,1é

NEmGice I ——— 11111275
o Meinh_Oﬁ —OHQOQ
S Krenice —7§86
O Kanicky —,91%%19
Jezovy %%
Chudenice 26,53
Chocomys| 17'051;8,63 ’

Dolany —, 3%
Cervené..

M 7,14
. 15; éz
Bitkov ‘ 5

B Priméme wdai 10 15 20 25 30
rumerne vydaje na Priimérné piijmy a vydaje (v tis. K&/obyvatele)
obyvatele

Obr.2 Pramérné pfijmy a vydaje v obcich mikroregionu Lu€ina za obdobi 2001 —
2008

ZadluzZenost v prepoc€tu na jednoho obyvatele v jednotlivych obcich
mikroregionu Lucina je rovnéz rozdilna, pfiCemz primérna zadluzenost
dosahuje vySe 2153,- K¢, coz je nejniz8i zadluzenost v ramci
analyzovanych mikroregion(

Celkové vyhodnoceni socialnich rozdilt vybranych mikroregionu

Celkové vyhodnoceni provedené analyzy socialniho a podnikatelského
prostfedi na urovni vybranych mikroregiont Béle¢ a Lucina je uvedeno
v tabulce 5. Vysledky celkového hodnoceni socialnich podminek a
podnikatelského prostfedi ve dvou vybranych mikroregionech v celkovém
poradi ukazuji, Ze mikroregion Béle¢ stoji na prvém misté pfi hodnoceni
indikator( socialnich podminek, na druhém misté je mikroregion Lucina a
toto poradi je pfi hodnoceni podnikatelského prostfedi opacné.

Celkové vyhodnoceni socialnich podminek a podnikatelského prostiedi
umozni v jednotlivych obcich analyzovanych mikroregiond komparovat
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konkrétni pozici obce s primérem mikroregionu a nasledné

meziregionalni komparaci.

Tab. 5 Souhrnné vyhodnoceni socialnich podminek a podnikatelského prostredi

vybranych mikroregionu

Pofa
Hodnoceni socialnich podminek di
Y ‘o Ekonomicky | Mira
: : Pocet uchazeClu o L v ,
Mikroregion Zamastnani v % aktivni nezamestnanosti
amestna 0 obyvatelstvo |v %
v 0/
Bélec 3,13 48,98 6,47 1
Luc€ina 5,63 50,64 11,19 2
Hodnoceni podnikatelského prostredi Pora
Mikroregion Podil podnikatelskych subjekt(i | Podil zivnostniki na
9 na 1000 obyvatel 1000 obyvatel
Bélec 23,25 15,52 2
Lu€ina 25,61 17,52 1
Zaver

Vysledky analyzy socialnich faktord a komparace zpracovanych
prdmeérnych hodnot zvolenych indikatorl ve vybranych mikroregionech a
jejich jednotlivych obcich v ¢asovém vyvoji 2001 — 2008 poskytuji
zakladni vychozi a také aktualni méfitka pro analyzu rozdild v této
dalezité socialni oblasti a pfi hodnoceni pracovniho prostiedi.

Poradi obci v mikroregionech vyjadfuje jiz syntézu urovné zvolenych
indikatord u daného faktoru, napf. u syntézy socialnich podminek z
indikatord — mira nezaméstnanosti v %, ekonomicky aktivni obyvatelstvo
v % a pocet uchaze€l o zaméstnani v %, a posléze u podnikatelského
prostiedi z indikatord — podil podnikatelskych subjekti a z toho podil
zivnostniku.

Vysledky analyz pfinaseji relevantni podklady pro vyuZiti v objektivnim
posouzeni rozdill ve vyvoji v regionech obecné a zejména také pro
pouziti pfi fizeni regionalniho rozvoje v podminkach vyssich regionalnich
celku — pfedevsim kraja.

129




P I..-. nan
* * °
evropsky L i i 3 i I

socialni, = I KO i OP Vzdalavani
=4 fondvCR EVROPSKA UNIE pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Literatura

DUFEK, J., MINARIK, B.: Analyza indikator( pro hodnoceni cilli realizace
strategie regionalniho rozvoje v Ceské republice. 1. vyd. Brno: MZLU,
2009, 119 s. ISBN: 978-80-7375-366-5

HAMPL, M.: Regionalni diferenciace souCasneho socioekonomického
vyvoje v Ceské republice. Sociologicky &asopis/Czech Sociological
Review, 2007, Vol. 43, No. 5.889-910

HRABANKOVA, M., BOHACKOVA, |.: Conditions of sustainable
development in the Czech republic in compliance with the
recommendation of the European commission.

Agricultural Economics - Czech, 2009, 55: p. 156-160

JANSKY, J., SOMERLIKOVA, K.: Analyza disparit socialnich podminek
v regionech CR. Sbornik pfispévkt z mezinarodni konference Firma a
konkurenéni prostfedi. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2010. s. 204-
209. ISBN 978-80-7375-385-6.

Kolektiv autor: Uvod do regionalnich veéd a vefejné spravy.
Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§ Cenék, s.r.o., Plzern 2004. ISBN 80-
86473-80-5

Krajské rogenky Ceské republiky 2001-2008

The Analysis of social conditions and the business
environment in selected municipalities of micro-regions

Abstract

In this paper is proposed methodology for evaluating social conditions
and business environment in municipalities of micro-regions of the Czech
Republic. Methodological evaluation process includes an assessment of
social conditions and business environment as well as economic
performance. The methodological evaluation is based on the following
indicators such as the number of job applicants, the number of
economically active population, the rate of unemployment; furthermore,
the number of enterprises and number of traders from them converted to
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100 inhabitants, budget revenues of municipalities and municipal debt
converted per capita.

Methodological approach to the evaluation of social conditions and
business environment provides the basic procedural steps for analyzing
disparities in this important economic and social field among
municipalities and possibly among regions of the Czech Repubilic, too.

Key words: micro-region, indicators of employment, business
environment, comparison of micro-regions, quality of life
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Vyzkum lokalizace investic do
obnovitelnych zdroji energie v Kra
Vysoc€ina a nékteré aspekty jejich
konkurenceschopnosti

Petr Jiricek

Abstrakt

PFispévek je zaméfen na regionalni vyzkum s cilem lokalizace investic
do obnovitelnych zdroju energie v Kraji Vysocina. Jednotlivé obnovitelné
zdroje energie budou zkoumany v rozdéleni na zdroje vyuzivajici solarni
energie, vodni energie, vétrné energie, geotermalni energie a energie
biomasy s ohledem na nékteré aspekty jejich technické podminky,
uvozuijici jejich konkurenceschopnost. Investice budou lokalizovany na
zakladé vyrobcl jednotlivych typu energie dle ¢iselniku NACE. Soucasti
pfispévku je mapa investic do obnovitelnych zdroji s lokalizaci ve
zkoumaném regionu.

Klicova slova: investice, vodni energie, vétrna energie, energie
biomasy, solarni energie, geotermalni energie, tepelna &erpadla, Kraj
Vysocina, konkurenceschopnost obnovitelnych zdroja energie

Uvod

Obnovitelné zdroje energie (dale téz OZE) jsou ze své fyzikalni podstaty
nevycCerpatelné pfirodni zdroje, jez doprovazi lidstvo béhem celé jeho
existence. Patfi k nim veSkeré energetické zdroje, jez nejsou zaloZzeny na
vyuzivani fosilnich paliv a jaderné energie. Rozhodujici slozku
energetické bilance lidstva vzdy tvofila, tvofi a v blizké budoucnosti
budou tvofit pfirodni neobnovitelné zdroje, Cerpané z planety. Otazka
vyuzivani obnovitelnych zdroji energie je natolik v soucasné dobé
kontraverzni a zajimava, Ze stoji za to se ji vénovat.

Investice do obnovitelnych zdroji energie jsou z ekonomického hlediska
nyni neefektivni, jsou v podstaté zatim nekonkurenceschopné, i kdyz
v poslednich letech vlivem roz$ifeni tohoto podnikatelského oboru doslo
k snizeni investiCnich nakladl. Je vSak skuteCnosti, Zze se vyuziva
riznych forem netrzni podpory, které narusuji konkurenéni prostfedi a
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jsou mnohdy zdrojem nezaslouzeného profitu (viz fotovoltaické
elektrarny). Posuzujeme-li v8ak klasické primarni zdroje z hlediska
externich nakladl na napf. dekarbonizaci a pokud pfijmeme filozofii
zamezovani uniku uhliku do atmosféry, jisté budou jiz nyni vypadat
vypodty jinak, i kdyZ se uvadi [1], Ze externi naklady na vyrobu elektfiny
jsou nizké (v pFepoctu cca 20-50 hal/kwWh). Dalsi do vypoctu
nekalkulovanou otazkou je faktor energetické bezpecnosti, ktery
uvazovany z hlediska pfedb&Zné opatrnosti by rovnéz jist€ pozménil
nazirani na ekonomické propocty efektivnosti investic do OZE i uspor
energie. Zde opét proti principu predbézné opatrnosti, bézného ve
finanénim sektoru se uvadi namitka nizké pravdépodobnost stavu
velkého energetického rizika. Neni v8ak ukolem tohoto pfFispévku
vénovat se detailné problémdm kvantifikace externalit v energetice ani
environmentalnim problémuim, nybrz problematice rozvoji obnovitelnych
zdroju v Kraji Vysocina a zakladnimu vyzkumu lokalizace investic do
OZE vregionu sohledem na budouci posuzovani rozvoje tohoto
energetického segmentu a jeho konkurenceschopnost.

Cilem pfispévku je tedy provést rekapitulaci z provedeného zakladniho
vyzkumu v oblasti regionalni ekonomiky tykajici se investic do
obnovitelnych zdroji energie a zjistit rozsah provedenych investic.
V pfispévku budou rovnéz struéné podany charakteristiky jednotlivych
obnovitelnych zdrojli energie s podstatnymi technicko-ekonomickymi
parametry pro tyto investice, jeZz uvozuji pfredpoklady pro jejich
konkurenceschopnost a které jsou v souc¢asné dobé podrobovany mnohé
kritice, pfiCemz odborna i laicka vefejnost ma na né kontraverzni pohled.

Material a metody

V odborné literatufe panuje pomérné Siroka shoda na struktufe
klasifikace obnovitelnych energetickych zdroju. V pfispévku se budu
proto drzet jiz pfevazujiciho déleni [2], jez vyjadfuje hledisko plavodu
jednotlivého energetického zdroje dle hledisek ceské i evropské
legislativy. Jedna se o nasledujici ¢lenéni:

o solarni energie

o Vvétrna energie

o vodni energie

o geotermalni energie

o energie biomasy
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Na zakladé analyzy c¢iselniku NACE a odborné firemni databaze
ALBERTINA, instalované na VSPJ, byly vybrany skupiny firem s uréenim
Ciselného kodu v jednotlivych segmentech, pusobicich v podnikatelskych
aktivitach tykajicich se jednotlivych obnovitelnych zdroji energie, jez jsou
definovany podle Ceské i evropské legislativy. Metodicky NACE je
akronym (z nazvu "Nomenclature générale des Activités économiques
dans les Communautés Européennes") pro statistickou klasifikaci
ekonomickych €innosti, kterou pouziva Evropska unie od roku 1970.
Ciselnik NACE vytvafi ramec pro statisticka data o &innostech v mnoha
ekonomickych oblastech (ve vyrobé&, prehledech zaméstnanosti, v
narodnich Uctech). Statistiky, které vzniknou za pouziti klasifikace NACE,
Ize srovnavat v celé Evropské unii, a pouzivani NACE je povinné pro
vSechny Clenské staty Evropské unie [3].

Z téchto firem byly vybrany ty, jez maji uvedenu podnikatelskou ¢innost
zaméFenou na provoz investic do obnovitelnych zdroju energie.

Tab. 1 Segmentace obnovitelnych zdroju energie

Druh OZE Ciselné Druh podnikani

kody

NACE
subsegment slune¢ni energie 351000 vyroba elektfiny
subsegment vodni energie 429100 vystavba vodnich dél
subsegment vétrné energie 271000 vyroba  elektrickych

generatoru

subsegment geotermalni energie | 353010 vyroba tepla
subsegment energie biomasy 380000 Uprava odpadu

350000 vyroba a rozvod plynu

Zdroj: vlastni zpracovani dle iselniku NACE

Regionalni vyzkum lokalizace investic do obnovitelnych zdroji energie
byl z metodickych duvodt roz€lenén na plvodni Uzemné-spravni
administrativni jednotky — tj. okresy Jihlava, TFebi&, Zdar nad Sazavou,
Havlickav Brod a Pelhfimov, zde uvadéna mapa zahrnuje cely region.
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Vysledky a diskuse

Solarni energie

Solarni energie patfi mezi nevyCerpatelné energetické zdroje. Jeji vyuziti
nema zadné negativni dopady na zivotni prostfedi. Mnozstvi vyuZzitelné
energie zavisi na klimatickych podminkach jednotlivych ¢asti zemského
povrchu. Vyhodou je, Ze jeji vyuziti neni odvislé na nadmorské vysce, ale
stoupa v oblastech s del§im dennim osvitem. Disponibilni solarni
energie, jez dopada na 1 metr Ctvere€ni plochy, se pohybuje v rozmezi
800-1 250 kWh. Co se tyCe Casového rozlozeni béhem roku, v podstaté
az 75 % energie dopada od dubna do fijna a zbytek 25 % energie
v zimnich mésicich [1]. V Ceské republice jsou primérné podminky pro
vyuziti energie ze slunecniho zareni, projevuje se zde vSak pomérné
silné kolisani v obdobi jaro/léto a podzim/zima. Z geografického hlediska

patfi z tohoto pohledu mezi podprimérné oblasti.

Solarni kolektory pfeménuji slunecni zafeni na teplo. Aktivni systémy
ziskavaji tepelnou energii pomoci kapalinovych ¢i vakuovych (plochych,
trubicovych) kolektorl. Pasivni systémy vyuzivaji pfeménu svétla
v tepelnou energii v ramci stavebné-technického feSeni budov (princip
skleniku). Fotovoltaické systémy pfeménuji slunecni energii na elektricky
proud. Solarni ¢lanky fotoelektrickych zdroji vyuzivaji jak pfimé, tak
difuzni svétlo a to az s 20% ucinnosti. Nevyhodou jsou vSak stale vysoké
investicni naklady, i kdyZz vlivem technického pokroku, napf. vyuzivani
nanotechnologie, dochazi k zlepSovani uc€innosti a tim i navratnosti
investice. Problematické je rovnéz vyuziti téchto zdroju v zimé&, kdy
intenzita slunecniho svitu je nékolikanasobné mensi nez v lété.
Fotovoltaické €lanky jsou bud povrchové volné stojici i architektonické —
v ramci fasady domu (Japonsko, USA, EU). To ma vyhodu, Ze se uspofi
jinak vynakladané vydaje na klasickou fasadu ¢i okna [4].

Vétrna energie

Energie vétru se nyni vyuziva zejména k vyrobé elektrické energie
pomoci vétrnych elektraren. Hlavni podminkou je stalost a rychlost
proudéni v dané lokalité a ur€itém sméru. Pfi vyrob& nevznikaji Zadné
Skodlivé emise, existuji vSak jiné vedlejSi nepfijemné vlivy. Rychlost vétru
zavisi i na mistnich podminkach, na tvaru zemského terénu, vzdalenosti
od mofe, méni se s nadmofiskou vySkou i denni dobou. V nékterych
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lokalitach tak vznika pfevladajici typ proudéni (ubo€i hor, pfimoFské
oblasti, udoli apod.).

Vétrné motory pfeméniu;ji kinetickou energii vétru na mechanickou energii
na hfideli rotoru. Odporovy princip — vitr se opira do lopatek, ktera mu
klade odpor a vznikla sila je pfenaSena na rotor. Na tomto principu
pracuji vétrny mlyn, plachetni vétrné kolo (uc€innost kolem 30 %) a
Savonitv motor (U€innost 23 %). Vztlakovy princip — vitr obtéka lopatku
s profilem podobnym letecké wvrtuli a vznika vztlakova sila
termodynamického proudéni jeZ uvadi do pohybu rotor. Na tomto
principu pracuje vrtule (u€innost az 45 %) a Darietiv motor (U&innost az
38 %). V souctasné dobé Ize u modernich motorl vyuzit energii vétru od
rychlosti 3 m/s. Roc¢ni vyuziti vétrné energie neni pfilis vysoké,
v nadprimeérnych oblastech se uvadi cca 2 000 hodin/rok, v primérnych
oblastech cca 1200 hod/rok. V Ceské republice moznosti vyuziti jsou
ovSem omezené, vhodné lokality jsou vétSinou ve vy8Sich nadmoiskych
vySkach, coz vytvafi dobré podminky pro instalaci vétrnych elektraren
v regionu Vysociny.

Vodni energie

Voda je nositelem tepelné, kinetické a chemické energie, pro vyrobu
elektrické energie ma v sou€asnosti nejvétsi vyznam pfeména z kinetické
energie. Kineticka energie vody se méni na mechanickou energii ve
vodnim kole &i turbing. Uginnost transformace energie obecné& zavisi na
prutoku vody a vySkovém gradientu v mistu pfemény. Podle technického
feSeni systému pfemény vodni energie délime vodni elektrarny na
prehradni, jezové, derivaéni a prederpavaci. V Ceské republice jsou
moznosti v oblasti velkych vodnich elektraren jiz z hlediska technického i
krajinného prakticky vy€erpany, i kdyz neni vylouCena vystavba
v jednotlivych pfipadech (severni Morava). Malé vodni elektrarny maji
vykon zhruba do 10 MW. Jsou umistované na malych vodnich tocich bez
stavby prehradni nadrze. Nevyhodou jsou velké investiCni naklady,
vzniklé vedle instalace technického zafizeni i Upravou vodnich tokd.
Navratnost investice se pohybuje mezi 12-15 lety. V Ceské republice
existuje vtomto segmentu pomérné velka disponibilni kapacita -
vyuzitelny potencial je asi 1 500 GWh/rok a potencialni vykon se udava
cca 512 MW, coz se tyka i regionu Vysoc€iny. Tento potencial v8ak
omezuji protipovodfiova opatfeni a nedobry stav ficnich koryt a vodnich
dél, tj. nahona, jez( a zdymadel [1].
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Geotermalni energie

Teplo v nitru Zemé je velikym zdrojem energie, teplota stoupa zhruba o
cca 3 °C na kazdych 100 metrd smérem do zemského jadra. Hustota
energie je vétSinou mala, takze neni ekonomické ji vyuzivat - az na
nékteré oblasti, kde je geotermalni energie pfistupnéjsi a lze ji zde
lokalng vyuzit. V CR jsou v dostupnych hloubkach pouze zdroje
geotermalni vody o nizké teploté (cca 35 °C), coz je malo vhodné
k primyslovému vyuZiti a vyrobé elektrické energie — vyhodné je pouzit
systéem tepelného Cerpadla, kdy i tato nizka hustota tepelné energie
zemskeé klry postacuje k ekonomickému vyuziti k vytapéni budov.

V pfipadé tepelnych Cerpadel jde o princip preCerpani tepelné energie
z niz8i hladiny na vy88i hladinu pfi pouziti vnéjSi energie (systém
chladni¢ky). Umozriuje se tak vyuziti nizkoteplotnich zdroji energie tésné
pod zemskym povrchem k pfimému vytapéni, zejména podlahovému,
kde maximalni teplota tepelného média dosahuje 35 °C. Zdrojem energie
muze byt plda pod domem, povrchova ¢&i podzemni voda nebo
geotermalni pramen & vzduch. U tepelného Cerpadla je dilezity tzv.
topny faktor, jez udava pomér tepelného vykonu Cerpadla ku pfikonu
vnéjsi (elektrické) energie. Jeho velikost zavisi na gradientu vstupni a
vystupni teploty, fyzikalné-chemickych vlastnostech chladiva a
technickych parametrech tepelného Cerpadia.

Energie biomasy

Biomasa je organicka hmota rostlinného nebo ZivociSného puvodu. Je
ziskavana jako odpad ze zemédeélské a prlmyslové cinnosti i jako
komunalni odpad, mlze byt vSak i vysledkem zameérné vyrobni ¢innosti
v zemédélstvi &i lesnictvi. Biomasa muze slouzit bud k vyrobé tepelné
energie formou jejiho spalovani (dfevo, dfevni odpad, slama, byliny) Ci
muze byt zpracovana na tzv. fytopalivo s vétSi energetickou ucinnosti
(brikety, bioplyn, etanol, bionafta) nebo pfimo pfeménovana v elektrickou
energii €i tepelnou energii odpadniho tepla.

Biomasu Ize pro vyrobu energie €i pfipravu paliv zpracovavat:
o suchou cestou - pfimé spalovani €i zplyfiovani na bioplyn,
o mokrou cestou — fermentaci (vyroba etanolu) & anaerobnim

vyhnivanim s vyrobou bioplynu.
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Vyuzivani tohoto typu obnovitelného energetického zdroje Ize povazovat
za perspektivni v celé Ceské republice. Vyroba bionafty & etanolu jako
paliva je pfinosna pro oblast dopravy, ostatni formy energetické pfemény
jsou dllezité zejména z lokalniho hlediska pro vytapéni a castecneé i
vyrobu elektfiny. Rovnéz vzhledem k velké rozloze zemédélské a lesni
pudy, s ohledem na omezenost vyroby potravin, jsou u nas dobré
predpoklady pro vyrobu biopaliva &i bioplynu. Pfedpoklada se rovnéz
vyuziti v kombinaci se zdrojem elektrického proudu, pfimo ve
spalovacich kotlich pro vyrobu tepla, formou bioelektrarny pomoci
spalovani ve fluidnich kotlech s parni turbinou, vyuziti v kogeneracnich
jednotkach (spalovaci mikroturbina) pro vyrobu elektfiny a tepla a v
trigeneracnich jednotkach (vystupem je elektfina a teplo resp. chlad).
DalSi kogeneraCni zafizeni vyuzivaji zplyfovani biomasy Ci biopaliva
(rostlinného oleje).

Databaze investic do obnovitelnych zdroju energie

Zjistény soubor investic do obnovitelnych zdroju energie obsahuje
abecedné sefazenou databazi investic do obnovitelnych zdroji energie,
lokalizovanych dle GPS a je dopIinén mapovou ¢&asti.

Databaze je vytvorena ve strukture:

ICO a nazev subjektu

Pravni forma provozovatele

Okres a adresa (sidlo) firmy
Kontakty (mail, telefon)

Zdroj (subsegment) OZE

Charakter investice

Lokalizace investice dle GPS

Rok uvedeni do provozu (rok vzniku)

NGO~ WNE
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CELKOVA STRUKTURA INVESTIC DO
OZE - KRAJ VYSOCINA

4% Zdroje vyuZivajici vétrnou
energii

W Zdroje vyuzivajici
biomasu

M Zdroje vyuzivajici vodni
toky

38%

Zdroje vyuZivajici slune¢ni
enegie

H Tepelna cerpadla

Obr. 1 Struktura investic do OZE v Kraji Vyso¢€ina

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zaver

Dle mého nazoru vyuZivani solarni energie jako nizkoenergetického,
bezuhlikového autonomniho zdroje ma prfed v delSim horizontu pfed
sebou vlivem technologického pokroku (napf. nejnovéji technologie
kvantovych bodu az z 80% ucinnosti pfemény) v energetickém portfoliu
velmi dobrou perspektivu. Nové se zkouseji (Izrael) tzv. balonové solarni
elektrarny, kde jsou foto€lanky umistény na lanem fixovaném balénu
sférického tvaru, jez umoziiuje ve stanovené vySce vyhodné absorbovat
sluneéni energii. Bohuzel, v Ceské republice doslo vlivem lobbystickych
skupin k zneuziti fotovoltaiky, kdy zfejmé& zamérné Spatné nastaveni
vykupnich cen a smluvnich podminek vedlo k zaborim kvalitni
zemédélské pldy a neumérnému boomu fotovoltaickych elektraren, jez
jsou pfes pokles investiCnich nakladd nekonkurenceschopné a
provozovatelné pouze za silnych dotaci ze strany statu a neumérné
zvySuji cenu energie spotfebitelim, ¢&imz zpUsobuji klesajici
konkurenceschopnost primyslovych odvétvi. Fotovoltaické panely se
v zemich s obdobnymi pfirodnimi podminkami jako na Vyso€ing,
uplatiuji jako mala zafizeni na vefejnych budovach a rodinnych domech
pro vlastni spotfebu energie, kde dotace nezpuUsobi zvySeni cen
elektrické energie. Z vysledkd vyzkumu plyne, ze fotovoltaické elektrarny
prevazuji v podilu vyrobcl energie do obnovitelnych zdroji - podil 38 %.

Pomérné vyznamného rozSifeni doSlo na VysoCiné jako tradiCniho
zemédélského kraje, vyuziti biomasy formou bioplynovych stanic. Maji tu
vyhodu, Ze sdruzuji vice variant vyuziti obnovitelnych zdroji v&etné
odpadovych surovin i vyuziti je multispektralni, coz se odrazi v druhém
nejvétSim 36% podilu investic do obnovitelnych zdroju v regionu.

Co se tyCe malych vodnich elektraren, pfes pfihodné podminky je jejich
rozSifeni na VysoCiné ve srovnani s fotovoltaickymi elektrarnami
pomeérné malé (16% podil) a divodem jsou zejména vysoké investi¢ni i
poté provozni naklady (zejména spojené s udrzbou) a rovnéz nizsi
dotovanda cena ve srovnani s fotovoltaikou.

Vétrné elektrarny dosahly nevelkého uplatnéni, pfestoZze podminky ve
srovnani s ostatnimi obnovitelnymi zdroji jsou relativné na Vysociné
vyhodné — podil na investicich dosahl pocetné 4 %, coz je ovlivnéno i
investi€ni narocnosti téchto zafizeni. Dlvody jsou rovnéz estetického
charakteru, nebot tyto elektrarny nezpusobuji zavazné externality;
problémem muze byt sniZeni stability pfenosové sité. Charakterem by to
mély byt rovnéz spiSe autonomni zdroje energie pro vlastni spotfebu.
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Research of Localization of Investments into Renewable
Energy Sources in the Vysoc€ina Region and Some Aspects of
their Competitiveness

Abstract

The paper focuses on a regional research with the aim of localizing
investments into renewable energy sources in the VysocCina Region.
Individual renewable energy sources will be examined in the
classification into sources using solar energy, water energy, wind energy,
geothermal energy and biomass energy with the view of some aspects
and technological conditions that influence their competitiveness.
Investments will be localized according to producers of individual energy
sources using NACE classification. As part of the paper we present a
map of investment into renewable sources with localization in the
examined region.

Key words: investment, water energy, wind energy, biomass energy,
solar energy, geothermal energy, thermal pumps, the Vysoc€ina Region,
competitiveness of renewable energy sources
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Pojem konkurence a uplatiovani
konkurence ve verejném sektoru

Zdenék Kadlec

Anotace:

Prispévek se zabyva stru¢nym vymezenim obsahu pojmu ,konkurence®,
jeho podstatou. Jako vychodiska si vS§ima konkurenénich vztah
v pfirodé. Dale popisuje konkurenci jako hospodarskou soutéz a zabyva
se pojmy ,dokonala konkurence“ a ,nedokonala konkurence®. Pohlizi na
konkurenci jako na vyznamny faktor rozvoje, ale naznacuje, Ze existuji i
jiné cesty do budoucnosti opfené o spolupraci, podporu a solidaritu.
VSima si vztahu mezi vnimanim konkurence a zakladni politickou
orientaci. Zamysli se nad otazkou, do jaké miry je mozné a ucelné
vystavovat jedince konkurenénim tlakim a do jaké miry naopak jedinec
potfebuje jistotu a podporu. Hodnoti moznosti uplathovani konkurencnich
vztahu ve vefejném sektoru a na nékolika pfipadech demonstruje jejich
problematickou aplikaci ve verejné sfére.

Klicova slova: Konkurence; hospodaiska soutéZz; konkurence ve
vefejném sektoru; vefejné sluzby; sluzby obecného hospodaiského
zajmu.

Uvod

Vtomto ¢lanku se zabyvam blizSim uréenim vyznamu pojmu
,konkurence®, a to jak zobecného hlediska (rivalita), tak ve smyslu
soupefeni o dulezité zdroje v pfirodé, soupefeni o zdroje, vliv a jiné
vyhody ve spoleCnosti a také v hospodarské oblasti (hospodarska
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soutéz). Hlavnim cilem pfispévku vSak je pfedevSim pfiblizit fungovani
konkurenénich vztahu ve verejném sektoru, poodkryt podstatu jejich
pusobeni a vyvolat diskuzi, kdy je uplatnéni soupefeni pfinosné a tedy
zadouci, kdy naopak konkurence vede k neefektivnimu vyuzivani zdroja,
ke zbyte€nému plytvani a k branéni kooperaci resp. spolupraci.

1. Pojem ,konkurence‘ a jeho obsah

Pojem ,konkurence® pochazi z latinského slova concerrere — ,vést
spolu“, ,bézet spolu®. Vyznam slova se vSak od svého puvodu odchylil a
v nékterych polohach je az protikladnym. Co tedy pojem konkurence
vlastné predstavuje?

Konkurenci muze byt rivalita, tedy soutézeni o moc, uUspéch nebo
naklonnost. To je obecny vyznam tohoto slova. V konkrétné&jsim, uzsim
chapani maze jit o hospodarskou soutéz (soutéz mezi podnikateli), ale
také napf. o tzv. kompetici, tedy soutéz zivych tvord o vzacné zdroje.
Pojem uzivaji také pravnici, a to pro pojmenovani existence odliSného
stanoviska soudce k oduvodnéni pfijatého rozhodnuti & ve slovnim
spojeni ,konkurence trestnych ¢€inG“ pro situace, kdy na stejny pravni
pfipad je mozné pouZit vice nez jednu pravni normu.

Kvalita a sila konkurence je jednim z hlavnich faktor(, které ovliviuji
rozvoj. To plati v roviné hospodarske, ale i obecné spoleCenské.

2. Konkurence v prirodé kolem nas

Vztahy silné konkurenéni povahy mizeme sledovat v pfirodé. Jeden zivy
organismus se snazi ziskat vyhodu na ukor jiného, jinak sam oslabi nebo
dokonce zahyne. Totéz, co plati pro jednotlivé organismy, plati i pro jejich
celé druhy. Konkurence tedy muze byt chapana jako interakce mezi
dvéma (a vice) organismy (nebo druhy), pfi kterych ¢innost jednoho
organismu nebo druhu potlacuje natalitu nebo rust druhého organismu
(nebo druhu), pfipadné zvySuje jeho mortalitu.
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Pojem konkurence s sebou nese celou fadu souvisejicich pojma, je dale
upfesfiovan a kategorizovan. Tak napf. jako asymetricka konkurence je
oznacovan rivalitni vztah dvou organismu, kdy jeden je mnohem vice
znevyhodnén. Exploatacéni konkurence je stavem, pfi kterém pfiinou
zasadnich nepfiznivych vlivi na organismus je snizeni Urovné zdroju
jinym, konkurenénim organismem. Jako vzajemny antagonismus je pak
oznacovano vzajemné silné negativni ovlivhiovani dvou druha (tedy
mezidruhova konkurence nebo vzajemné predatorstvi).

3. Konkurence jako hospodarska soutéz

Pro konkurenci chapanou ve vyznamu hospodarské soutéZe jsou
popisovany dvé zakladni formy - konkurence dokonala a nedokonala.

Dokonala konkurence je jen teoretickym modelem trhu, ve kterém
souc¢asné plati vdechny nasledujici pfedpoklady:

a) Existuje velky pocet kupujicich a prodavajicich, z nichz zadny
nemuze ovlivnit cenu nebo velikost vystupu odveétvi.

b) Produkce odvétvi je homogenni.

¢) Neexistuji bariéry vstupu do odvétvi a vystupu z né;.

d) Neexistuji patenty, ochranné a obchodni znamky, individualni
podminky nebo prava, ktera by zvyhodriovala jeden prodavajici
subjekt v prodeji daného typu nebo skupiny zboZzi pfed ostatnimi.

e) VSichni prodavajici a kupujici maji dokonalé informace o cenach
a mnozstvich zbozi sméfovanych na trhu.

f)  Firmy maximalizuji zisk, spotfebitelé maximalizuji uzitek.

Tyto predpoklady jsou tak silné, Ze tento model v realité neexistuje.
Slouzi vSak pro zakladni pochopeni fungovani trhu a odvijeji se z néj
dalSi trzni modely.

Firma v podminkach dokonalé konkurence rozhoduje pouze o velikosti
vystupu, vySe ceny produkovaného statku ji je dana exogenné (je v

pozici tzv. price takera — toho, ktery musi jeho cenu pfijmout, viz také
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pojem Pull production). V pfipadé dokonalé konkurence dochazi na trhu
k symetrickym informacim v8ech uc€astnik( trhu, tj. spotfebitelt a firem,
k efektivni alokaci zdroju neboli maximalnimu uspokojeni mezi
prodavanym/nakupovanym mnoZstvim a cenou.

Dokonala konkurence v praxi neexistuje. Jako pfiklad, ktery se mu
pravdépodobné nejvice blizi, muze slouzit obchodovani s hojné
prodavanym a velmi srovnatelnym resp. standardizovanym zbozim, napf.
s pocitaCovymi komponenty, kdy ,dokonalé” informace o cenach supluji
mimo jiné servery resp. portaly srovnavajici ceny.

V dokonalé konkurenci jsou jednotlivé subjekty na strané nabidky (at’ uz
vyrobci nebo distributofi) prakticky zaménitelni, tedy je pro né témér
jedno, od kterého z nich si zakaznik dany produkt koupi (mize se
rozhodovat i podle kritérii, které s kvalitami vyrobku nesouviseji). Z toho
divodu je objem nabidky uréen pouze objemem poptavky. Dojde-li
k saturaci daného zbozi, na nabizejici subjekty v previsu nabidky, ktefi
prodali nejméné, dopadne zakon alokace trhu.

Model dokonalé konkurence je v mnohém zavadéjici. V okamziku, kdy
podnikatel pfijde na trh s novym produktem, po jisty Cas realizuje
.,monopolni zisky, protoze nikdo z jeho konkurentd nema nic
srovnatelného. Pravé tyto zisky jsou ale divodem, proC je pro ostatni
potencialné vysoce lukrativnim jeho pfikladu nasledovat. Pokud tento
hra¢ na trhu nepfijde zahy s dalSim vylepSenim svého produktu,
konkurence jej dohani a jeho monopolni zisk mizi, az se opét ustali v
,Jovnovazném stavu“ dokonalé konkurence.

Tento pfiklad ukazuje, ze odvétvi, ve kterém by trvale panovala dokonala
konkurence, by se stalo dokonale neménnym, nikdy by v ném nedoslo k
zadnému zlepSeni. Naopak monopol (nebo spiSe exkluzivita Cdi
konkuren¢ni vyhoda jednoho hra€e na trhu nad ostatnimi) je tim, co
pobizi ostatni hrace, aby jej dohnali, nabidli srovnatelné nebo lepsi zbozi
nebo sluzby, atim posunuli nabidku a zlepSili celkovy uzZitnou hodnotu
pro zakazniky, ktefi ze stavu tohoto prostfedi v dusledku nejvice tézi.
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Existuje nékolik prostfedkll, jak se podnikatelsky subjekt muze branit
dokonalé konkurenci — kromé& zminénych patenti je to napfiklad
uzaviranim individualnich smluv pfimo s dodavateli na exkluzivni prodej
(exkluzivni odbér, zpracovani, logistiku, reselling atd.), a to v globalnim
méfitku nebo v méfitku omezeném ur€itym regionem. Nepfimo mohou
vyrobci napf. rlzného spotfebniho zbozi proti dokonalé konkurenci
,bojovat® vyrobou vlastnich doplfk( a pfisluSenstvi, pasujici pouze do
jejich produktl; snahy zvySovat povédomi o vlastni znacce, pe€ovat o
své zakazniky atd., ale tyto €innosti jiZ souviseji vice s marketingovymi
strategiemi té které firmy.

Nedokonala konkurence je stavem na trhu, kdy je poruSena aspon jedna
z nasledujicich podminek:

a) Dokonalé Sifeni informace (vSichni spotfebitelé i vyrobci maji
vSechny udaje, které potfebuji, a maji informace o vSech
dostupnych technologiich, o cenach konkurenéniho vyrobku atd.).

b) Homogenita vyrobku (tedy vyrobky jsou stejné nebo aspori natolik
podobné, Ze se neda urcit, ktery z nich je kvalitn&jsi).

c) Velky pocet vyrobcUl na trhu.
d) Nulové naklady na vstup/vystup z odvétvi.

Pfiklady nedokonalé konkurence spatfujeme v bézném Zivoté na kazdém
kroku. Nedokonala konkurence nastava napfiklad v monopolistické
konkurenci, kde je nedodrzena alespori podminka homogenity vyrobku.
V situaci monopolu i oligopolu neni pfinejmensim spinéna podminka
velkého poctu vyrobcu na trhu.

V nedokonale konkurenénim prostfedi mohou byt napf. provadény
zasahy do cen. Nedokonalost je dana tim, ze vyrobce dokaze ovlivnit
cenu vyrobku na trhu zbozi a sluzeb, nebo tim, Zze firma dokaze ovlivnit
cenu prace na trhu prace. Nedokonala konkurence vznika také napf.
uplatiiovanim cenové pfirazky. V realném prostiedi tvofi firmy cenu
vyrobku pomoci cenoveé pfirazky. Je to pro né snazsi, nez tvofit cenu na
zakladé ekonomickeé teorie, ktera tvrdi, Ze optimalni cena je tam, kde se
mezni pfijem z dodate¢né vyrobené jednotky statku rovna nule. V
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realném prostfedi se setkdvame také s nedokonalymi trhy. Hlavni
prekazkou dokonalé konkurence je dokonalé Sifeni informace. Bez ni by
ovSem nebylo mozné podnikatelské objevovani, ani by bez ni neexistoval
ekonomicky zisk. Nejblize dokonalym trhim jsou trhy zemédélskych
komodit (pSenice, je€men, ...). Na nedokonalych trzich muze dojit za
urcitych dalSich okolnosti k cenové diskriminaci.

PFi nedokonalé konkurenci dochazi k urcité nerovnovaze na trhu, kdy se
kfivka individualni poptavky nebo nabidky vychyli od svého
rovnovazného bodu a dochazi k neefektivni alokaci zdroji. Mezi hlavni
pfi€iny vzniku nedokonalé konkurence patfi vyvoj nakladovych
podminek. Uspory z rozsahu vyroby zapfigifiuji, Ze primérné naklady na
jednotku produkce s rustem vyroby klesaji. DalSimi pfi¢inami jsou bariéry
konkurence, tedy pravni restrikce ve formé ochrannych znamek, patentd,
copyrightu apod., anebo diferenciaci produktu, kdy se vyrobce snazi co
nejvice odlisit od své konkurence.

4. Co je protikladem konkurence?

Zamysleme se nyni nad otazkou, co je opakem konkurence. Odpovéd
neni jednoducha ani jednoznacéna.

Pro oblast hospodarskou to maze byt princip chovani monopolu. Jedna
se zpravidla o jediného vyrobce, ktery urluje cenu produkce.
Neexistence substitutd a naopak existence silnych bariér znamenaji
vyluéni postaveni na trhu. Cim vét$i je monopolni sila, tim mensi je
cenova elasticita, neboli ¢im vétSi ma monopol moc, tim je obtizn&jsi
srazit cenu niz. Spotfebitel se musi smifit s tim, co je nabizeno, i kdyz
jsou ceny predrazené. Nema jinou volbu. AvSak i monopol, chce-li své
postaveni udrzet po delSi dobu, musi znat a pribézné ovéfovat potreby
svych spotfebitelu a jejich ochotu zaplatit za vyrobky.

Protiklady konkurence v Sir§im, obecnéjSim smyslu, zejména pak pfi
chapani v roviné spoleCenské, mohou byt pojmy spoluprace, délba
¢innosti (délba prace), vzajemna podpora a pomoc, kooperace,
symbidza, pospolitost, dokonce i pojem solidarita. Pfiklady pozitivhiho
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ovliviiovani a harmonické koexistence mizeme nalézt i v pfirodé, ve
které ale jinak vyrazné pfevazuji vztahy konkurenéni povahy.

Konkurence jisté je nejsilnéSim motorem rozvoje. To vSak neplati bez
vyhrad. Podle mého minéni plati pro rivalitu stejné vyjadfeni, které ¢asto
pouzivame ve spojeni s ohném — ,dobry sluha, Spatny pan®. Konkurence
muze skute¢né stimulovat jednotlivce i rizné definovana skupiny lidi,
podnikatelské subjekty, vefejnopravni korporace a jiné ,osoby*
k prudkému, pozitivhimu rozvoji, mize je vSak také svadét na scesti,
rozvoj zpomalovat, zastavovat nebo je i vracet hluboko zpét.

Pohlédnéme do daleké minulosti. Cim ziskal &lovék v prab&hu svého
vyvoje, jako jeden druh naleZejici do ZivoCisné FiSe, své vysadni
postaveni? Nyni se védomé (v zajmu objasnéni mého postoje) pokusim
0 znacné zjednoduSeni. Na progresi pfedkl Clovéka a pozdéji i Clovéka
samotného se nepochybné podilela nutnost pfekonavat nepfiznivé
zivotni podminky vyplyvajici ze silné konkurencnich tlak( tehdejsiho
prostfedi. Jenze za uspéchem druhu je také schopnost jeho jednotlivych
prislusnik( vzajemné se podporovat, pomahat si, chranit slabsi jedince.
Hledejme v tom pouceni i pro na§ dnesni zivot, pro nasi soucasnou
spolecnost. Klicem ke stimulaci dalSiho pozitivhiho vyvoje spolecnosti je
podle mého nazoru neustalé hledani a nastavovani vhodnych relaci mezi
konkurenci a solidaritou, mezi vztahy rivality a vztahy vzajemné
spoluprace.

5. Souvislost vnimani konkurence a zakladniho politického
nazoru

Troufam si pfedpokladat, ze existuje urcita korelace mezi vnimanim
konkurence a zakladnim politickym nazorem. Jedinec, ktery konkurenci
vnima jako stimulaci rozvoje, jako pfilezitost dosahnout uspéchu, ktery
se konkurence neboji, bude pravdépodobné zastavat pravicovéjsi
politické nazory, bude vice orientovan na otazky svobody (a doufejme
také odpovédnosti) jednotlivce, bude vice individualistickym. Naopak ten,
kdo vnima konkurenci jako zdroj potencialniho problému, jako ohrozZeni,
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nejistotu, bude pravdépodobné ve svych politickych nazorech
levicovéjSim, vice Kkolektivistickym, orientovanym spiSe na otazky
solidarity a socialnich jistot. ProtoZze my lidé si €asto utvafime své nazory
podle své vlastni situace, tedy silné subjektivné, mize prvni vnimani
patfit vice uspéSnym lidem s vy$$i sebedlivérou a druhé lidem, ktefi tolik
uspéSnymi nejsou nebo si tolik nevéri. Jisté to ale neplati vzdy a pro
kazdého. Zalezi také na tom, jak ma ten ktery jedinec vyvinuty smysl pro
reflexi situace (schopnosti, vlastnosti, Zivotnich podminek, ...) ostatnich,
zda a do jaké miry si dokaze utvaret své nazory (v€etné politickych) na
zakladé jinych podnétl, nez téch, které vychazeji z jeho osobni situace,
osobni zkuSenosti.

Podle mého minéni plati, Ze pro uspésny rozvoj spolecnosti je tfeba
hledat rovnovahu mezi konkurenénimi tlaky na jednotlivce na strané
jedné a jeho jistotami na strané druhé. Nejde pfitom jen o kvalitativni
rovnovahu, tedy o to, zda jedinec musi o své ,misto na slunci vice
bojovat (a ma prilezitost dostat se velmi vysoko, anebo naopak muize
propadnout do zcela neuspokojivé urovné), nebo zda ma zajisténu
pomeérné silnou jistotu stability svého postaveni (své situace) bez silné
vazby na jeho osobni uspéch ¢i dokonce na jeho osobni aktivitu. Jde
také o rovnovahu kvalitativni. Ta spoCiva vtom, Ze konkurenénim
vztahuim jsou vystavovani ti jedinci (ty skupiny), ktefi jsou schopni se
S nimi vyrovnavat, a v téch oblastech, které jsou pro konkurenci vhodné,
naopak jistota je spoleCenskym systémem nabizena jen tam, kde
zbyte¢né nepodvazuje aktivitu jedinct nebo jejich skupin.

Jsem presvédcen, Ze pfi fizeni celych statd a jinych vefejnopravnich
korporaci (v€etné regiond, obci) stale jesté neumime efektivné rozliSovat
mezi témi jedinci v urCitych situacich, které je mozné silnéji vystavovat
konkurenénimu prostfedi, a mezi t&mi jedinci v urCitych situacich, kterym
by spole¢nost méla v daném ohledu nabizet jistotu, solidaritu, pomoc. Je
to citlivé rozliSovani mezi témi, ktefi chtéji, a témi, ktefi nechtéji, mezi
témi, ktefi mohou, a témi, ktefi objektivné nemohou. RozliSovani mezi
témi, ktefi maji, a témi, ktefi nemaji, nepostaCuje a samo o sobé
k pozitivhimu vyvoji nevede.
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6. Konkurence a verejny sektor - kdy je soutéz zadouci a kdy je
na Skodu?

Zkusme si formulovat nékolik zakladnich pravidel, resp. myslenek. Kdy je
konkurence v oblasti zajistovani vefejnych sluzeb Zadouci, kdy je naopak
na Skodu?

Podle mého nazoru by mélo byt zakladni rozliSeni takové, ze tam, kde je
dostate¢né rozvinuté trzni prostfedi (kde je dostateCna konkurence a
mohou probihat procesy trzni samoregulace), by vefejny sektor plsobit
nemél. To ani pfimo (pfimym vykonem a organizovanim vykonu
vefejnych sluzeb), ani nepfimo (finan¢ni podporou poskytovateltd nebo
spotfebitell vefejnych sluzeb). NaruSuje to hospodarskou soutéz,
odCerpava to zbyte¢né velkou ¢ast vefejnych prostfedku (vefejny sektor
obecné& neni schopen zajistit stejnou sluzbu nebo produkt stejné
efektivné, jako Iépe motivovany sektor soukromy).

Prostor pro pusobeni vefejného sektoru je naopak tam, kde dostate¢na
konkurence neni, neexistuje dostatec¢né rozvinuté trzni prostredi (kvuli
objektivnim ddvodim nebo vlivem dlouhodobé tradice), kde nejsou
podminky pro trzni samoregulaci. Jde o situace, kdy jsou sluzby
poskytovany v obecném resp. ve vefejném zajmu (v zajmu verejnosti) a
specifickym znakem téchto sluzeb je fakt, Ze pokud by nebyly finanéné
podporovany verejnymi subjekty, nebyly by poskytovany na trhu vibec
nebo by byly poskytovany v podstatné nizsi kvalité €i v nedostateCném
rozsahu. Opodstatnénost vécné nebo finanéni podpory sluzeb obecného
zajmu ze strany vefejnych subjektt vychazi z trzniho selhani v oblasti
nabidky téchto sluzeb — jde napf. o mnohé ¢innosti ve zdravotnictvi,
silnicni hospodarstvi, o mnohé socialni sluzby, o Sirokopasmovou
infrastrukturu, odpadové a vodni hospodarstvi, vefejnopravni vysilani,
pfepravu cestujicich na méné vytizenych, avSak pro obsluhu uUzemi
potfebnych linkach apod.

Verfejny sektor by mél plsobit ve prospéch téch vefejnych statkil a
sluzeb, které neni mozné individualizovat. Dale by si vefejny sektor mél
zachovat vyhradné pro sebe takové CcCinnosti, jejichz vystupy neni
konecny spotiebitel schopen dostatecné kontrolovat z hlediska rozsahu a
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zejména kvality poskytnuté sluzby, anebo v pfipadech, kdy by byl
konec¢ny spotfebitel motivovan stejné jako pfipadny privatni poskytovatel
¢innosti a byl by tim ohroZzen samotny cil €innosti (typicky to plati pro
kontrolni a ovéfovaci Cinnosti).

Konkurence ve vefejném sektoru by méla byt pfipusténa jen tam, kde
soutéz vede ke zvySovani kvality, nikoliv pouze k vétSimu tlaku na
zajisténi vyssiho financovani.

7. Zajistovani verejnych sluzeb verejnopravnimi subjekty,
konkurence vnéjsi a vnitini

Kvalita sluzeb zajistovanych Ci pfimo poskytovanych verejnym sektorem
nemulze byt vynucena trhem vramci konkurenénich vztah(. Vliv
kone¢ného spotiebitele, adresata vefejné sluzby je omezeny a nepfimy.
Proto je tfeba zajistit dohled nahradnim zpusobem.

Kvalita i dalSi parametry poskytovani téchto sluzeb by mély byt zajistény
vefejnopravnim subjektem, ktery sluzby financuje. Zakladem je fadné
vymezeni obsahu sluzby a také rozsahu (i uzemniho), ve kterém je
poskytovani sluzeb pozadovano. Financujici vefejnopravni subjekt by
mél vystupovat vroli objednatele sluzby (nenechavat tuto roli na
poskytovateli samotném, protoze pak je vykon Ccinnosti korigovan
vétSinou ve prospéch poskytovatele a jeho zaméstnanci a neslouzi
v plné mife vefejnosti), mél by tedy definovat pfesné, co pozaduje, pro
koho (definice cilové skupiny), za jakych podminek, dale by mél zajistit
kontrolu vécného piInéni i kontrolu financni, dale i hodnoceni a alespon
zakladni fizeni kvality.

Pokud ma vefejnopravni subjekt ve svém uzemnim obvodu potfebu
zajiStovat nebo  poskytovat sluzbu  prostfednictvim  nékolika
organizacnich jednotek (napf. v nékolika organizacich €i stfediscich), pak
musi nutné uvazovat vice o spolupraci, specializaci a délbé prace
a kooperaci, nez o vyuzivani konkurenénich vztah(. Vnitini konkurence
(uvnitf  jednoho vefejnopravniho subjektu a v okruhu jeho zajmu
a odpovédnosti) je spiSe nezadoucim jevem. Kratkodobé sice muze
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pomoci k lepsi kvalité vystupll, dlouhodobéji ale sméfuje k neefektivnimu
vyuzivani zdroja.

Naopak vnéjsi konkurence, tedy konkurencni vztahy vici poskytovateliim
obdobnych sluzeb mimo uzemni obvod financujiciho vefejnopravniho
subjektu, mozna teoreticky je. | vtomto pfipadé vSak existuji zcela
zasadni omezeni — vétSinou jde o sluzby, které nejsou plné financovany
z plateb Kklientd nebo zjinych externich zdroji (napf. platby od
zdravotnich pojiStoven) a tak rozSifovani sluzeb mimo uzemni obvod
financujiciho vefejnopravniho subjektu a jejich vyuzivani klienty
pfichazejicimi zvenci zvySuje naklady.

Pro poskytovani sluzeb obecného hospodafského zajmu jsou jiz nyni
v Ceské republice k dispozici pfislusné pravni predpisy transponované
z Evropské unie. Principy pravni upravy jsou v tomto pfipadé rozumné.
Podle nich maji byt takové vefejné sluzby mimo jiné provadény
a financovany transparentnim zplsobem a bez prekryvl do sluzeb, pro
které existuje dostatecné rozvinuté konkurenéni prostfedi. Pravni Uprava
je ale relativné nova a neni dosud dostateéné vyuzivana. Potfebné
dokumenty jsou zvefejnény napf. na téchto strankach:

http://www.uohs.cz/cs/verejna-podpora/sluzby-obecneho-
hospodarskeho-zajmu.html.

8. Nékteré priklady verejnych sluzeb a hodnoceni zplsobu
jejich reseni z pohledu uplatiiovani konkurenénich vztahu

a) Stanice technické kontroly a stanice méfeni emisi

Jde o naprosto nevhodné €innosti pro svéfeni soukromému sektoru a
uplatnéni konkurenéniho prostfedi (znaény pocet STK a SME bez uréeni
konkrétni, napf. Uzemni pfisluSnosti, tedy se svobodou volby
poskytovatele zakaznikem). Dochazi v masivni mife k obchazeni
predpist, ke zmirfiovani dopadu kontrolni ¢&innosti na koneéné
spotfebitele sluzby. Zajem koneéného spotiebitele je v podstaté obdobny
jako zajem poskytovatele — dosahnout formalné uUspé&sSného naplinéni
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zpét smérem k ponechani vykonu ¢&innosti v ramci vefejného sektoru.
Cesta ke zmirnéni nepfiznivych dlsledku spociva ve zpfisnéni pravidel
a v systémovych opatfenich znesnadnujicich jejich nedodrzovani
(nejpodstatnéjsi by bylo urCeni pfisludnosti konkrétniho vozidla ke
konkrétnimu, velmi uzkému okruhu poskytovateli — omezeni svobodné
volby poskytovatele) a v duslednéjSich a CetnéjSich kontrolach
poskytovateld.

b) Konkurence mezi Skolami, boj o0 Zaka (studenta)

spoleCenskému vyvoiji, kvuli pfevazujici platbé na zaka (studenta) a kvdli
pfevisu nabidky nad poptavkou konkurenci mezi Skolami 0
Zaka/studenta“ (tedy o penize do rozpoétu Skoly). To vede k prudkému
snizeni urovné vzdélavani ve vSech stupnich. Cesta k napravé vede pres
optimalizaci kapacit jednotlivych Skol (snizeni kapacit natolik, aby zaci a
studenti museli opét o misto na Skole soutézit v silné konkuren¢nim
prostfedi) a pfes objektivizované srovnavaci metody hodnotici
jednoznaénym zpusobem kvalitu poskytované vefejné sluzby, tedy
vzdélavaciho (vychovné-vzdélavaciho) procesu kazdé jednotlivé Skoly.

c) Zdravotni pojitovny, financovani zdravotnictvi v Ceské republice

V systému  zdravotnich  pojistoven doSlo v Ceské republice
k nevhodnému smiseni vefejného a soukromého sektoru bez
dostate¢ného vymezeni délicich rovin. VSechny existujici zdravotni
pojistovny FeSi problematiku financovani zakonné, pro klienty
zdravotnickych zafizeni narokové pécCe, souCasné maji pravo fesit
komercni pripojisténi, tedy péc¢i nenarokovou. Dosud nebyla stanovena
pfesné definovana hranice mezi zakonnou, tedy narokovou a
nenarokovou péci. Prostfedky vybrané na povinném zdravotnim pojisténi
(obdoba dané) jsou z€asti pouzivany i na komercni ucely — reklamu a
propagaci, resp. feSeni otazek konkurencniho boje mezi zdravotnimi
pojistovnami. Reseni situace je nyni jiz velmi obtizné. Systém mél byt
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podle mého minéni zalozen tak, ze by existovala jedna vSeobecna
vefejna (vefejnosti kontrolovana, statni) instituce (pojisStovna) na
financovani (pojisténi) zakladni (narokové) péce (a neméla byt v oblasti
zakladni péce pfipusténa Zadna konkurence pojistoven). Naopak, pro
péci nenarokovou (nadstandardy nejen v oblasti ubytovaciho servisu,
nybrz i v oblasti zdravotni péce — SetrnéjSi, modernéjsi, ale nakladnég;jsi
vySetfovaci a IéCebné metody atd.) mélo byt vytvoreno silné konkurenéni
prostfedi soukromopravnich subjektd (bez moznosti ucCasti verejné
instituce v této oblasti). To vSak predpoklada nutnost pfedem ucinit velmi
citlivé politické a odborné rozhodnuti (a priibézné jej aktualizovat), tedy
co patfi do zakonné, narokové péce a co do ni jiz nepatfi.

d) Verfejnopravni a soukromopravni sdélovaci prostfedky

Je naprosto neucelné, aby existovaly vefejnopravni sdélovaci prostfedky
financované z vefejnych zdroju (poplatky — obdoba dané, statni rozpocet)
a vysilaly v programové skladbé obdobné soukromopravnim médiim,
kdyZz je dostatené rozvinuté konkurenéni prostiedi. Pokud stat
vefejnopravni sdélovaci prostfedky potfebuje, pak by tyto primarné
nemély byt zaméfeny na sledovanost, ale mély by lépe naplhovat
vefejnopravni funkce (sdélovani dulezitych informaci tykajicich se
fungovani vefejné spravy, nauéné resp. vzdélavaci programy, pofady
zaméfené na prevenci negativnich spoleCenskych jevl atd.). Pokud stat
takové funkce naplfiovat nepotfebuje (nepotfebuje napf. podporovat
zdravy Zivotni styl, pfispivat k prevenci proti koufeni, alkoholismu,
gamblerstvi, zneuZivani drog, Sifit osvétu v oblasti finanéni gramotnosti,
pfispivat k bezpec€nosti osob a majetku, ...), pak neni davod k existenci
drahych vefejnopravnich médii vibec.

e) Konkurence mezi krajskymi nemocnicemi versus specializace a
délba prace

Mezi jednotlivymi poskytovateli vefejnych sluzeb u téhoz zfizovatele
(napf. u nemocnic v ramci jednoho kraje) je konkurence nezadouci, ale
naopak je zadouci koordinace, spoluprace, kooperace, specializace a
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délba prace. Pro nékteré specialni obory a &innosti je tfeba mit vétsi
spadovou oblast (vice potencialnich pacientt apod.). Zachovani vztahu
konkurence vede k neefektivnimu vyuzivani zdroju - vSichni
poskytovatelé chté&ji mit maximalni rozsah poskytovanych sluzeb, tedy
veskeré vécné (pfistrojové, prostorové) a personalni vybaveni, jejich
vyuziti vdak potom neni dostate¢né a tedy ani efektivni. Z dlouhodobého
hlediska mulze byt pak systém ekonomicky a mozna i personalné
neudrzitelnym. Nabizi se srovnani se soukromym sektorem. Je-li ve
mésté nékolik Cerpacich stanic pohonnych hmot a ma-li kazda jiného
vlastnika, budou se snazit mit vSechny komplexni nabidku sluzeb. Palivo
LPG bude tedy mozna u vétSiny z nich. Pokud budou ale €erpaci stanice
patfit jednomu vlastniku, bude LPG tfeba jen u dvou z nich (na opaénych
okrajich mésta) a mozna bude néktera malo vyuzitd Cerpaci stanice
dokonce uzaviena. Dojde k optimalizaci kapacit tak, aby vlastnik sluzbu
zajistil (pro klienty to mize pfinést zhorSeni dostupnosti) a aby pfitom
dosahl nejlepSiho hospodarskéeho efektu. Konkurence je na misté pouze
v pfipadé, Ze subjekty soupefici v rivalitnich vztazich nemaiji stejného
vlastnika.

f) Provozovani doplrikovych ¢innosti a (ne)zdrava konkurence
soukromému sektoru

Rada vefejnopravnich organizaci, které byly zfizeny pro poskytovani
konkrétnich vefejnych sluzeb, si snazi vylepsit své hospodareni a €asto i
mzdové podminky pro své zaméstnance tim, Ze poskytuji v ramci
doplrikové €innosti komeréni sluzby externim subjektim nespadajicim do
cilové skupiny klientd hlavni €innosti. Pfikladem mohou byt Skolni jidelny.
Casto jde v8ak o problém naruSovani hospodafské soutéZe, protoze
existuji pFipady, kdy jsou podminky poskytovani sluzeb externim
klientdm neopravnéné  zvyhodnény  oproti soukromopravnim
poskytovatelim. Setkal jsem se s pfipady, kdy kalkulace ceny produktu
neodpovidala v8em nakladovym poloZzkam, nékdy nebyly v plné vysi
promitnuty naklady na reprodukci potfebného majetku (odpisy), protoze
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majetek byl pofizen z dotace nebo v hluboké minulosti a byl jiz odepsan
nebo se odepisuje z velmi nizké, tehdejsi pofizovaci hodnoty, kdy nebyly
dostateéné promitnuty vSechny rezie (naklady na spravu, dopravu,
telefony, ucCtovani, atd.). Nékdy poskytovani placenych (komercnich)
sluzeb externim klientim dokonce poskozuje poskytovani sluzeb v hlavni
¢innosti organizace, pro kterou byla tato organizace zfizena.

Zaver

Konkurence je mocnym fenoménem, ktery obecné muze velmi
vyznamnym  zplUsobem pfispét krozvoji podniku, organizace,
spole¢nosti. Pokud je ale pfipousténa bez uvahy, v jakém prostfedi ma
pusobit, na koho, za jakych podminek a s jakym cilem, mlze pfinaset
komplikace a dokonce i upadek. Se zvlastni opatrnosti je tfeba
k uplathovani konkurenénich vztahl pfistupovat ve vefejném sektoru.
Verejny sektor neni obvykle spravnym mistem pro slepé pfenaseni
metod a postupl osvédcenych v sektoru soukromém. Je tfeba vnimat
odlidnosti prostfedi, specifické zakonitosti a nachylnost vefejného sektoru
ke snizené aktivité zaméstnancu ,fadovych® i na vSech urovnich fizeni a
ke zneuzivani jakychkoliv moZzZnosti k osobnimu nebo skupinovému
prospéchu.

Ulohou v&ech pracovnikd na vSech Fidicich Grovnich, Gfedniky a politiky
nevyjimaje, je neustale hledat kfehkou rovnovahu mezi tim, do jaké miry
jimi ovlivhiované fyzické i pravnické osoby a skupiny osob vystavovat
konkurenénim tlakim a do jaké miry jim naopak poskytovat soucinnost a
davat jim jistotu, pomoc a podporu.
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The concept of competition and the application of competition
in the public sector

Abstract

The contribution describes brief definition of the concept of "competition”,
its essence. As bases notes the competitive relationships in nature.
Further describes the competition as competition and deals with the
concepts of "perfect competition" and "imperfect competition”. Views the
competition as an important factor in the development, but suggests that
there are other paths into the future leaning on cooperation, support and
solidarity. Takes note of relationship between the perception of
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Manazment zmien — nova koncepcia
strategického riadenia podnikov

Lenka Kalusova
Elena Kubri¢anova

Abstrakt

Manazment zmien predstavuje relativne novu koncepciu strategického
riadenia podnikov. Cielom tohto prispevku je preto definujeme
manazment zmien ako novy koncept riadenia podnikov v turbulentnom
prostredi z pohladu viacerych autorov, charakterizujeme zmeny, ktorym
sa podniky musia branit v su€asnom prostredi a klasifikujeme zmeny
podla ich prinosu pre podniky. Pozornost v tomto prispevku
zameriavame aj na zasady, ktoré by sme pri zavadzani zmien mali
dodrziavat.

Klicova slova: manazment zmien, vyvoj manazmentu zmien, zasady
zavadzania zmien

Uvod
Sucasna moderna doba so sebou priniesla v poslednych desatrociach
mnozstvo vyznamnych zmien — silnejuci vplyv globalizacie, z

globalizacie prameniaca interdependencia a internacionalizacia
spbsobuju, ze sucasné prostredie, v ktorom podniky vykonavaju svoju
¢innost, je znaCne turbulentné. V dobsledku tychto zmien, ktoré
prebiehaju, su manazéri nateni prispésobovat sa novym podmienkam na
trhu a byt pripraveni reagovat na zmeny a nové podnety, s ktorymi
denno—denne prichadzaju do styku. Tato problematiku povazujeme
obzvlast v suasnom obdobi za velmi aktudlnu, nakolko zmeny v
makroekonomickom prostredi, ktoré prebiehaju v celosvetovom meradle,
vyrazne zasahuju do cinnosti podnikov a podniky sa tymto zmenam
musia jednoducho prispbsobit, ak chcu prezit a nadalej pokratovat v
svojej ¢innosti.
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Manazment zmien

PreCo sa prave v sucasnosti stale viac do popredia zaujmu manazérov
dostava riadenie zmien ako bezna sucast riadenia podnikov? Toman
[13, s. 18 - 19] udava niekolko dévodov vyplyvajucich zo sucasnej
situacie, a to:

1. Vo velkej miere vstupuju na trh nové subjekty z oblasti, ako su Azia a
Afrika, z ktorych sa v Coraz vacSej miere dostavaju na trh lacné, ale
pritom relativne kvalitné vyrobky, ¢omu sa musia domaci obchodnici
prispdsobovat.

2. Technicky rozvoj sa neustale zrychluje.

3. V dosledku rychleho technického pokroku uz nie je délezité, ako
vyrobite, ale ¢o vyrobite, Cize novym zakladom podnikania sa stava
myslienka, vizia.

4. Mat stalych zamestnancov je v suc€asnosti v niektorych pripadoch
zbytoCne drahé, kedZe sa sluzby pracovnikov daju prenajat. Netreba
vSak zabudat na to, ze kazdy podnik je velky najma svojim dusevnym
kapitalom.

Okrem tychto dbévodov, ktoré udava Toman, nesmieme zabudat na
skutoénost, Ze v obdobi poslednych piatich rokov vyrazne na riadenie
podnikov vplyvala kriza, ktora sa zaCala v roku 2007 na americkom
hypotekarnom trhu a ktora sa postupne rozsirila na ostatné finanéné trhy
a prerastla do svetovej krizy. Spésobila, Ze rast svetovej ekonomiky,
ktory bol na drovni 3,5 %, sa postupne vplyvom krizy znizil na 1 %. V
najvacsich ekonomikach sveta dos$lo k poklesu HDP az o 6 %, v roku
2009 sa vS8ak niektoré ekonomiky spamatali zo Soku v podobe
hospodarskej krizy a zacali rast [7, s. 4]. Prave toto obdobie neustale
prebiehajucich zmien v ekonomikach jednotlivych krajin spésobilo, Ze sa
podniky museli zagat prispOsobovat zmenam vo svojom okoli a do
popredia sa zacCala dostavat nova koncepcia riadenia podnikov —
manazment zmien .

Vyvoj a definicia manazmentu zmien

Manazment zmien ako taky sa zacal rozvijat az v sedemdesiatych
rokoch minulého storoCia, avSak jeho korene siahaju podstatne dale;.
Zakladom tedrie manazmentu zmien je tedria inovacii, ktoru rozpracoval
J.A. Schumpeter v prvych desatro€iach minulého storo¢ia. Schumpeter
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presadzoval nazor, ze inovacie narusuju pévodnu rovnovahu a vedu k
vzniku novej rovnovahy, ktora je vSak na podstatne vySSej kvalitativne;j
urovni. Tieto zmeny v podobe inovacii v jednotlivych podnikoch nasledne
ovplyvhuju celd ekonomiku a predurcuju cyklicky vyvoj. Schumpeterova
tedria rozvoja je zalozena na predpoklade, Ze inovacie prinasaju zisk, ale
tento zisk sa musi dalej vynakladat na zvySovanie produktivity v podniku,
aby sa podnik dokazal udrzat na trhu. Prave v tejto tedrii su polozené
zaklady manazmentu zmien [14, s. 465].

Definovat manazment zmien je naroCna uloha, nakolko je tento pojem
velmi Siroky. Rézni autori nam ponukaju rézne definicie manazmentu
zmien. Nickols [11] vo svojej praci Change Mnanagement udava Styri
rézne vysvetlenia pojmu riadenie zmien, a to:

- manazment zmien ako uloha riadenia zmien,
- manazment zmien ako oblast odbornej praxe,

- manazment zmien ako subor vedomosti (pozostavajuci z modelov,
metdd, technik a nastrojov),

- manazment zmien ako kontrolny mechanizmus (pozostavajuci z
poziadaviek, noriem, procesov a postupov).

Slovnik pojmov [3] definuje manazment zmien tromi spésobmi:

1. ako urcité ¢innosti spojené s definovanim a vytvaranim novej hodnoty,
postoje, normy a spravanie v ramci organizacie, ktoré podporuju nové
spbsoby prace a prekonavania odporu k zmenam,

2. ako budovanie konsenzu medzi zédkaznikmi a ostatnymi zu€astnenymi
stranami konkrétnymi navrhovanymi zmenami lepSie uspokojovat svoje
potreby,

3. planovanie, testovanie a realizaciu vSetkych aspektov prechodu z
jednej organizacnej Struktury ¢i obchodnych procesov do iného.

Veber [15, s. 316] definuje manazment zmien ako ,smer manazmentu
spocivajuci jednak v pripravenosti reakcii na vonkajSie Ci vnutorné
podnety, a jednak zamerany na volbu predmetu zmeny, jej pruznu
pripravu, realizaciu a vyuZivanie.“ Veber nam teda poskytuje dva
pohlady na aspekty manazmentu zmien, a to:

- pasivny aspekt manazmentu zmien - ktory autor vidi v schopnosti
podniku byt pripraveny na zmeny, ktoré sa uskutoCriuju v externom a
internom prostredi podniku ako aj v schopnosti vediet na tieto zmeny
okamzite reagovat,
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- aktivny aspekt manazmentu zmien — ktory spocliva v cielenych
zmenach v organizacii, v ramci ktorych ma organizacia presne
stanovené, €o bude predmetom zmeny, vedenie podniku aktivne
pripravuje tieto zmeny, ako aj implementacia zmeny a jej samotné
vyuZivanie.

Dal$iu definiciu manaZmentu zmien nam ponuka autor Majtan, M. [10, s.
74], ktori chape manazment zmien ako , prenos neustalych
celosvetovych zmien v hospodarstve a politike do podniku
prostrednictvom manazmentu, pricom stredobodom zaujmu je vedenie
zamestnancov.“ Zatial ¢o Veber sa zameriava najma na vecnu stranku
pri definovani manazmentu zmien, Majtan vidi zaklad pri manazmente
zmien najmd& vo vedeni zamestnancov podniku, pretoZze v prostredi
mnohych zmien prave zamestnanci predstavuju skupinu, ktora méze
najviac ovplyvnit uspesnost, resp. neuspesnost podniku na trhu.

Dalej mozeme najst definiciu manaZmentu zmien ako urgité
organizované, systematické uplathiovanie vedomosti a nastrojov, ktoré
predstavuju klu€ovy proces k dosiahnutiu obchodnych stratégii [4].

Charakteristika zmien

Samotny rozvoj organizacie nie je mozné zabezpe it bez zmien. Uz P.
Drucker [8] vo svojej knihe ,Management - Budoucnost za€ina dnes” si
uvedomoval neustalu potrebu zmien a o zmenach tvrdil, ze ,vSetky
inStitacie Ziju a funguju v dvoch ¢asovych obdobiach: v dnesku a v
buducnosti. Buducnost sa tvori dnes, vo VvacSine pripadov
neodvolatelne. ManaZzéri teda musia riadit tak dneSok, ako aj zajtrajSok.
V barlivych ¢asoch manazéri nemdzu predpokladat, Ze zajtrajSok bude
prediZzenim dneska. Prave naopak. Musia pracovat smerom k zmene, k
zZmene ako prilezitosti a k zmene ako hrozbe“. Ako je z uvedeného
zrejmeé, Drucker vnimal zmeny na jednej strane ako prilezitost, na strane
druhej ako hrozbu pre podnik. Manazéri, ak chcu zabezpedit, aby podnik
dokazal v buducnosti prezit a udrzat si svoje postavenie na trhu, resp.
toto postavenie si eSte upeviiovat, musia sa vzdy pozerat dopredu a
vediet’ predpokladat’ vyvoj v buducnosti, predvidat kazdu zmenu na trhu
a byt pripraveni na tento vyvoj primerane reagovat, tj. snazit sa
eliminovat’ negativne p6sobenia zmien a vyuzivat' prilezitosti, ktoré trh
ponuka.
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Manazéri v su€asnom turbulentnom prostredi musia celit viacerym
zmenam, ktoré zasahuju rézne oblasti podnikovej Cinnosti. Ako uvadza
Crainer [5, s. 28 - 29], zmeny zasahuju najma:

- technolégie — v tomto pripade ide najma o neustale zmeny
prebiehajuce v oblasti informacnych technoldgii, ktoré zvySuju pracovny
vykon, zaroven vSak znizuju potrebu pracovnikov,

- organizaciu — v poslednych rokoch mézeme pozorovat nové tendencie
v oblasti organizacnych Struktur podnikov,

- jednotlivca — pracovnici sa musia neustale prispésobovat novym
poziadavkam, ktoré su na nich kladené a ktoré vyplyvaju z meniaceho sa
prostredia,

- spolo¢nost — Coraz CastejSie prebiehaju v poslednych desatroCiach
diskusie o ulohe organizacii a zamestnania v spolo¢nosti,

- spotrebitelov a trhy — spotrebitelia su naroénejsi a stale CastejSie menia
svoje poZiadavky a naroky.

De Cenzo a Robbins definovali zmeny a konkrétne ich vplyv na
organizacie nasledovne: ,Zmeny, ktoré nastavaju v organizaciach, mézu
mat rézne formy. Informacna technolégia méze byt kultdrnou zmenou
tam, kde top manazment zmeni filozofiu, hodnoty a spésoby prace. V
organizacnej Strukture mébzZe nastat zmena, ktorej dbésledkom bude
nadstav pracovnikov, nové rozdelenie prace apod., a tiez si bude
vyZadovat' novu orientaciu pracovnikov. Zmeny mdZeme vidiet' i v
procedurach alebo postupoch, kde zamestnancov treba informovat a
naucit ich vyrovnat sa s takymito pripadmi.“ [6, s. 7]

Zmeny, ktoré neustale prebiehaju, su hladiska ich vyznamu a prinosu
rézne. Na zaklade tychto kritérii (tj. podla ich prinosu), mézeme
identifikovat tri zakladné druhy zmien, a to:

- inkrementélne zmeny — v pripade inkrementalnych zmien ide o velmi
jednoduché zmeny, v ramci ktorych nedochadza k ziadnym zasadnym
zmenam v podnikovych Cinnostiach, teda ich prinos je maly,

- tranzitné zmeny — pri tranzithych zmenach uz mdézeme hovorit o
vyraznej zmene kone¢ného stavu oproti vychodiskovému stavu. Tieto
zmeny Casto vyzaduju metodiku a plan projektu, ako uskutoCnit zmenu,
aby bola tato zmena uspesne implementovana a aby bola trvala [12, s.
40 - 41],
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- transformacné zmeny - pri transformacnych zmenach ide o pravidelnu
premenu na vys8ie vyvojove etapy. Osobitne popri vy3Sie uvedenych
zmenach vystupuju tzv. radikalne zmeny, ktoré autor Alexy
charakterizuje ako zasadné kvalitativne zmeny, ktoré prezentuju
najvyssiu inovacnu uroven [1, s. 44].

Procesy manazmentu zmien su nasledne spgjané so zvolenym
strategickym postupom , ktory méze vychadzat:

- Z reaktivnej stratégie — v tomto pripade manazment podniku reaguje na
vonkajsie zmeny (t.j. na trh, na nové distribu¢né toky, ai),

- z proaktivnej stratégie — tento typ stratégie vychadza z aktivheho
konania manazmentu podniku, ktory sam iniciuje zmeny, formuluje ulohy,
a takisto aj navrhy na podnikové spravanie [2, s. 1].

Zasady a odporucania pri zavadzani zmien

Manazéri pri zavadzani zmien by mali mysliet na to, Ze je potrebné
dodrziavat urcité zasady pri planovani a riadeni zmien:

- rézni [udia reaguju na zmeny rézne,

- kazdy Clovek ma svoje zakladné potreby, ktoré musia byt splnené,
- zmena Casto zahfha aj stratu,

- oCakavania by mali byt riadené realisticky,

- vSetky obavy suvisiace so zmenou musia byt rieSené [5].

Kotter [9, s. 5- 7] vo svojej knihe The Heart of Change uvadza osem
zakladnych krokov, ktoré by nam mali zarucit’ uspesnost implementacie
zmien, a to:

1. zvySenie naliehavosti — manazment by mal inSpirovat fudi k pohybu,

2. vytvorenie vodcovského timu — t.j. skupiny ludi s dobrymi zruénostami,
vodcovské typy, ktoré budu schopné napomahat’ uskuto¢neniu zmeny a
pozitivne pdsobit' na ostatnych zamestnancov,

3. vedenie podniku by malo vytvarat jasné, lahko pochopitelné,
povznasajuce vizie a subor stratégii,
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4. nasledne by vedenie podniku malo oboznamovat osadenstvo podniku
s podnikovou viziou a stratégiou prostrednictvom jednoduchych,
uprimnych oznameni prostrednictvom viacerych kanalov, aby motivovalo
¢o najviac zamestnancov k zmene,

5. posilfiovat’ ¢innosti, ktoré vedu k odstraneniu prekazok zavadzania
zmien a odstrafiuju bariéry v mysliach ludi,

6. vytvarat kratkodobé vitazstva — stanovovat ciele, ktoré mozno lahko
dosiahnut. Tieto vitazstva poskytuju déveryhodnost a hybnost k
celkovému usiliu,

7. je potrebné posilfiovat a podporovat odhodlanie a vytrvalost,
zdb6raznovat uz dosiahnuté ciele a mifniky a zameriavat sa na
buducnost,

8. v idealnom pripade bude novo zavedena zmena viest k zmene
podnikovej kultury — dochadza k zmene noriem spravania sa a k tvorbe
novych hodndt v organizacii na dostato¢ne dlhy ¢as.

Zaver

Hoci nam viaceré modely a postupy davaju presné navody na to, ako
postupovat v pripade, Ze chceme v organizacii zaviest zmeny, napriek
tomu su zmeny Casto neuspeSné a v pripade realizacie tychto zmien
narazame na viacereé problémy. Je potrebné si uvedomit, Ze pri realizacii
kazdej zmeny v organizacii je pritomny [udsky faktor, a preto je
nevyhnutné uvedomit’ si, preco maju ludia tendenciu branit sa zmenam.
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Change Management - a new concept of strategic business
management

Abstract

Change management is a relatively new concept of strategic business
management. The aim of this paper is to define change management as
a new concept of corporate governance in a turbulent environment from
the perspective of multiple scholars. We characterize the changes, that
enterprises must defend in the current environment and classify changes
according to their contribution to the business. We focus attention in this
paper on the principles, that we have the introduction of the changes
observed.

Key words: change management, development change management,
principles of introducing changes
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Activity Based Costing — nastroj zvyseni
konkurenceschopnosti

Petra Kozakova

Abstrakt

V zemédélstvi neexistuje mnoho cest, které by vedly klepSimu
hospodareni podniku a zvySeni jeho konkurenceschopnosti. Namisto
zvySovani vynosl je vhodnéjSi zaméfit se zejména na cesty vySSi
efektivity vykonavanych &innosti a na cesty snizovani nakladu. Zvlasté
v této oblasti nabizi své uplatnéni model Activity Based Costing, jehoz
nakladech a v dusledku toho pak efektivnéjSi rozhodovani v oblasti Fizeni
nakladd. Cilem pFispévku je demonstrovat postup aplikace tohoto
modelu Activity Based Costing ve vybraném zemédélském podniku a
poukazat na jeho vystupy a pfednosti. Konkrétné bude tato metoda
pouzita na pfifazeni vyrobnich rezijnich a vnitropodnikovych nakladi
vykonu fepka.

Kli¢ova slova: kalkulace naklad(, zemédélstvi, Activity Based Costing,
éinnosti

Uvod

Jednim z predstaviteld primarniho sektoru narodniho hospodafstvi jsou
zemédélské podniky. Zejména v poslednich letech dochazi v této oblasti
k velkym tlakim na ceny, a tudiz se nabizi i vyznamna otazka sledovani
nakladd a jejich kalkulace. Dochazi-li ke snizovani trznich cen
zemédélskych produktd a neni-li mozné je jiz nijak ovlivnit, znamena to,
ze pro zlepSeni hospodafeni podniku, pro zlepSeni pfipadné
konkurenceschopnosti, nelze jit cestou snahy o zvySovani vynosu. Je
nutné hledat cesty snizovani nakladd.

V oblasti zemédélstvi je mozné se setkat predevSim s pristupem ke
sledovani nakladd zalozeném na tradi¢nich postupech, které jsou
v podnicich realizovany jiz fadu let. [4] Do roku 1993 totiz existoval
v zemédélstvi oborovy kalkulaéni vzorec nakladu, odvozeny od typového
kalkulaéniho vzorce platného pro celé narodni hospodarstvi. Jednoduché
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rozdéleni rezijnich nakladl na zakladé jediného klice vSak neni zcela
spravné, resp. nezajisti jednoznacné vysledky nakladl zvolenych vykonu
[1,5]. PfedevSim pro oblast mechanizace se proto nabizi vyuziti postupu
uplatiovanych v moderni metodé Activity Based Costing. Vysledkem
v dusledku toho pak efektivnéjSi rozhodovani v oblasti Fizeni nakladd,
coz obecné pfispiva nemalou mérou k vySsi konkurenceschopnosti
podnik [3].

Material a metody

Postupy kalkulace nakladd byly ovéfovany v deviti vybranych
zemédélskych obchodnich spole¢nostech, zaméfenych pfedevSim na
rostlinnou vyrobu. Analyza potvrdila uplatfiovani absorpéni kalkulace
nakladd, zalozené na sledovani naklad(l jako pfimych a nepfimych,
pficemz cely proces kalkulace je otazkou vyuziti softwarovych programu.
Pfifazeni pfimych nakladu jednotlivym vykonim je zcela jednoznacné
a nelze vtéto oblasti stanovit zadna dalSi doporuceni. Otazky vSak
vzbuzuje rozliSeni rezijnich nakladd, které podniky sleduji pouze jako
vyrobni a spravni nebo rozliSuji vnitropodnikové prace, tedy rezie,
traktori, kombajnl, mechanizace, nakladni dopravu, opravarenstvi atd.
K lepSimu poznani téchto nakladu a jejich pfifazeni jednotlivym vykonim
by mohla vyrazné pfispét aplikace alespori zakladnich mySlenek tzv.
modelu Activity Based Costing.

Cilem pfispévku je demonstrovat postup aplikace tohoto modelu Activity
Based Costing ve vybraném zemédélském podniku a poukazat na jeho
vystupy a prednosti. Konkrétné bude tato metoda pouzita na pfifazeni
vyrobnich rezijnich a vnitropodnikovych nakladd na vykon fepka, pfi¢emz
bude zfejmé, o jaké konkrétni naklady se jedna.

Sledovani jednotlivych ¢&innosti stfediska mechanizace |épe odhali
nejdrazsi, pfipadné ,zbyte€n&“ drahé aktivity, umozni nalézt urcité
rezervy a vybrané c&innosti pak zefektivnit. V podniku zaméfeném na
rostlinnou vyrobu jsou stanoveny aktivity, jakou jsou orba, pfiprava pudy,
seti, hnojeni a chemické oSetfeni, sklizen, poskliziiové upravy, opravy a
udrzovani, prodej, nakup, ucetnictvi (administrativa), management,
ostraha a dalSi. Takovym CcCinnostem, pfipadné jejich dalSim dil¢im
aktivitam (napf. hnojeni, vapnéni, podmitka, orba, smykovani a vlaceni,
dovoz osiva, nakladani osiva, seti, valeni, sklizen, seceni a fezani, odvoz
vykonu, sildazovani, shrnovani slamy, balikovani slamy, odvoz slamy atd.)
[2], jsou pfifazeny naklady pfevzaté z ucetnictvi, (podle toho, kolik
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nakladl je s Cinnosti spojenych). Takto pfifazené naklady jsou dale
alokovany na jednotlivé vykony, konkrétné tedy na fepku, opét dle
skutecnosti, kolik této €innosti bylo vykonem vyzadovano [7].

Vysledky a diskuse

Pro rozdéleni rezijnich nakladd na jednotlivé innosti podniku je nutné
stanovit pfi€iny spotfeby téchto nakladl a podty takovych pfic€in, jez
kazda aktivita vyzaduje. Lze Fici, Zze se jedna o méfitko, které vyjadfuje
naroénost jednotlivych ¢&innosti na dany podnikovy zdroj, tedy druh
nakladu. Ocenéni vySe uvedenych ¢innosti zemédélského podniku je
zfejmé z tabulky 1. Podty pfic¢in jsou stanoveny na zakladé odborného
odhadu. Napf. naklady vynalozené na pohonné hmoty jsou pfifazeny
jednotlivym Cinnostem dle toho, kolik bylo v kazdé aktivité skuteCné ujeto
kilometrd. Ujeté kilometry jsou vtomto pfipadé pfi€inou spotifeby
pohonnych hmot a zpUsobuiji tak vznik nakladd. Soucasné poukazuji na
to, kolik muselo byt vramci dané &innosti ujeto kilometra (tedy, jak je
dana d¢innost naro¢na na tento zdroj) a jakym pomérem bude dana
¢innost ocenéna. Obdobné jsou pfifazeny naklady i ostatnim stanovenym
¢innostem.

Z tabulky je rovnéz patrné, Ze nejdrazsi aktivitou v rostlinné vyrobé jsou
poskliznhové upravy, skladovani a také sklizen samotna. Proto by se
spole€nost méla zaméfit pfedevS§im na tyto aktivity pfi hledani cest
k Usporam nakladu. Jiz zde lze zaznamenat dullezitou odliSnost od
tradicni  kalkulace nakladd. Pro ziskani a udrzeni jisté
konkurenceschopnosti je dulezité védét, jaké Cinnosti v podniku vznikaji,
jaké tyto €innosti vyZaduji zdroje (tzn., jaké vlastné vyvolavaji naklady) a
kolik téchto zdroju potfebui;ji.

Postup pfifazeni nakladd jednotlivym c¢innostem souCasné napadné
pfipomina princip tradi¢ni kalkulace, tedy rozvrzeni naklad( na jednotlivé
vykony s vyuzitim vice rozvrhovych zakladen. Z toho také vyplyva, Ze
v tradi¢né pouzivanych kalkulacnich postupech bychom docilili relativné
pfesnych vysledkd, pokud bychom rizné rezijni naklady rozvrhovali dle
rlznych rozvrhovych zakladen.
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Odhad Odborn Vnitropodnikové naklady
dle y odhad

ujetych dle 3
X Ujeté |Pohonn| km, |Mazadl|hodnoty . = Poce . .
Cinnost i Odpisy . a. Poce b. C. prace - d. prace - v ilox . Celkem

km & hmoty| doby a a I;:og_et traktorové| t ~kombajnov| t 4i | samohybny I;]’ogfet nakladni I;]’og_et €. rucn I;o:j:_et f. dp{ace
provozu vyuZiti o0 orace  |hodin| & prace || chstroja |"°%"autodopravy| 09| Prace [hodin) - dliny
(hod.) majetku n
v % v %
Orba,
pfiprava |42 300 397 989 13 10526 20 370100[ 950 103687 0 o| 258 36858 O o o ol 600 62 269|981 428
pady
Seti 18 900177 825 8 6478 15 277575 150 16372 o0 of s0 7143 70 9519| 100 16359| 250 25 945|537 215
Hnojeni a
chemické |42 500 399 871 12 9716 13 240565 70 7640 0 o| 120 17143| 50 6799| 80 13087 200 20 756|715 577
oSetrovani
Sklizef 60300567 346] 25 20242 20 370100{1600 174630 370 15817] O of 420  s57112| 200 47441 750 77836 1 ggg
Posklizriové 1620
Gpravy, 78 000733 881 37 29958 21 38860521000 229202 0 of 70 10 000| 270 36715 340 55620|1320 136991 g%,
sklad
Prodej 5000 47 044 2 1619 5 92525 80 8732 0 o o o 50 6799] o o o 0156 718
Nakup 3000 28226 1 810 4 740200 0 o o o o o 40 543 o o o 0| 108 495
:dm'”'s"a“" 0 0 0 0 1 18505 O o o o o o o o o o o 0| 18505
{V'a“ageme” 6 000 56 452 2 1619 1 18505 O o o o o o o o o o o o 76577
Celkova
vyrobni rezie
a 256 24081 45 g5069] 1001850 498|4 950 540 262| 370| 15817| 498 71144 ooo| 122383 s10] 1343 120| 323797] ©°46
. . o00| 635 507 011

\vnitropodnik
0-vé naklady

Tab. 1 Ocenéni aktivit rostlinné vyroby zemédélského podnik. Zdroj:autor

173



> * *, oy ..'.. n B n
evropsky *** . *: y

socialni N & i OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurznz:::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Stopy tradi¢niho rozvrzeni nakladd na vykony nese i pfifazeni nakladu
¢innosti na jednotlivé vykony, pro ucely demonstrace modelu je zvolena
fepka.

Tabulka 2 uvadi pfi€iny spotfeby vyse stanovenych aktivit a jejich pocet.
Na zakladé toho je mozné fici, kolik podnik vynaklada prostfedkt napf.
stoji pfiblizné 1290 KE. Vysoké naklady jsou spojeny takeé
s poskliziiovymi Gpravami prepoétenymi na 1 ha, konkrétné 1171 K&.ha™.
Stanoveni pficin spotfeby urcité ¢innosti danym vykonem, ale i stanoveni
pFi€in, které vyvolavaji naklady na dané Cinnosti, by méla byt vénovana
nalezita pozornost. Je jisté, ze takovéto rozhodovani s sebou nese
znacnou davku subjektivniho pohledu a Ze manazefi mohou Casto ve
stejné situaci zvolit jiné kliCe pro pfifazeni nakladd ¢innostem a nasledné
pfifazeni téchto cCinnosti jednotlivym vykonim. Napf. by vystizngjsi
pfi€inou spotfeby aktivit mohl byt spotfebovany €as na danou aktivitu
(hodiny) namisto poctu hektarll. Vysledek by byl daleko presnéjsi
a stejné tak i nasledné stanoveni nakladd na urcitou plodinu. Obdobny
pristup je vSak spojen s kvalitni evidenci napf. spotfebovaného Casu,
tedy i s nalezitou spolupraci a ochotou vSech zu&astnénych osob.

Tab. 1 Ocenéni vykonu fepka metodou ABC

Rezijni Pricina Pocet Cena N . .
. o e e Pocet | Vyrobni
. naklady na | (méFitko) | pfi€in priciny | ... -
Cinnost ) M N . pFi¢in na | rezie na
¢innost | spotfeby | spotfeby | spotfeby
. . ol I Al IR ! | produkt | produkt
(KE) Cinnosti | ¢innosti | Cinnosti
Orba, pfiprava pudy 981 428| Podetha| 761,31 1289,13] 199,25| 256 859
Seti 537 215| PoCethal| 761,31 705,64 199,25| 140 600
Hnojeni a chemicke| 215577 pocethal 1383,60| 517,15 199,25 103 042
oSetfovani
Sklizen 1 330 524| Pocet ha| 1 383,69 961,58 199,25| 191 594
Poskliziiové upravy 1620 972| Pocdetha] 1383,69] 1171,49] 199,25| 233418
Prodej 156 718| Ujeté km| 5 000,00 31,34 80 2 507
Nakup 108 495| Ujeté km| 3 000,00 36,17, 40 1447
Administrativa RV 18 505| Pocet ha| 1 383,69 13,37 89,82 1201
Management RV 76 577| Pocet ha| 1 383,69 55,34 89,82 4971
Celkové naklady
vyrobni  reZie & ggu5011) i X X x | 935640
\vnitropodnikoveé
naklady
Zdroj: autor
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Pfinosem tohoto zplsobu Ffizeni nakladd je napf. moznost porovnani
ceny procesu s konkurenci i s nabizenou cenou za provedeni takového
procesu (sluzby). Pokud podniku nabidne jina spole¢nost, Ze pro néj
provede nékterou ze zminénych operaci (napf. orbu, posklizhové
operace apod.), mize podnik pfesné urcit, zda je vyhodné&jSi si tuto
Cinnost provést sam ¢i ji jako sluzbu koupit. Z hlediska Zzjisténi ceny
procesl je ABC model jednoznaéné vyhodny.

Zaver

Ackoliv jsou pfinosy modelu Activity Based Costing zfejmé i pro nékteré
oblasti v zemédélském podnikani, zemédélské podniky nemaji velky
zajem na zjistovani presnéjSich nakladi a jednotkovych nakladld. Na
vysledky kalkulace nakladd pohlizeji s urCitou rezervou, uvadi, ze
vychazeji vice z vlastnich zkuSenosti a znalosti ¢i z minulych vysledku.
Pfipominaji, Ze zemédélstvi je velmi specificka oblast, kde zakony
kalkulace nakladd nemohou vzdy platit. V zemédélstvi navic plati, ze
cena je sledovana a fizena. Pro tyto ucely je nutné zajistit srovnatelnost
dat, jejich uroven, aby bylo mozné je zpracovat a vyuzit k fizeni v EU.
Takovou metodiku ptedstavuje UZEI a dale na ni pracuje [6]. Pokud tedy
podniky nevyuZziji moznosti prezentovaného modelu, Ize pfi vyuzivani
dosavadnich postupu kalkulace nakladd doporucit alespor pFesnég;jsi
evidenci nakladovych polozek a snahu o co nejvétsi pfifazeni nakladu
jako nakladd pfimych. Vhodné je také pouzivani vice rozvrhovych
zakladen, vyjadfenych v naturalnich i penéznich jednotkach. Jistou
nezbytnosti je také vySSi soucinnost vSech zuc¢astnénych zaméstnancu.

Ke zvySeni konkurenceschopnosti zemédeélskych podnikl maze pfispét
napf. také pfijeti novych technologii péstovani. Moznym dalSim krokem
muze byt i orientace na zahraniCni trhy, sniZovani doby splatnosti
pohledavek, ale i restrukturalizace, zjednoduSovani fizeni, vyuzivani
pfedevsSim vlastnich zdroja (hnojiv, osiva, krmiva atp.). SniZeni nakladu
Ize dosahnout také zaméfenim se na pfimé naklady — napf. stanovenim
uritych limitd krmiv a osiv. Zde se musi pfedevsSim technici potykat
s touto otazkou a fici, zda je realné plnit dané limity. Dale Ize doporudit
fadu dalSich nastroju ke zlepSeni fizeni a tim i snizovani nakladd, napf.
motivace zaméstnanct odménami za splnéni planu snizovani nakladd,
lepSi komunikace vedeni a vyrobnich technikl, prfesna evidence
skladovani (optimalizace zasob), duraz na kvalitu prace, vyuziti dotaci.

Volba konkrétniho postupu alokace nakladl na jednotku produkce neni
zcela jednoznacénou otazkou. Nelze fici, ze by existoval spravny a Spatny
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postup. Vzdy je tfeba brat ohled na problém, jez ma byt feSen a pro
jehoz FfeSeni jsou nezbytné informace poskytnuté danym kalkulaénim
postupem. Pak mohou nalézt své uplatnéni vdechny postupy
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Activity Based Costing - an instrument to increase
competitiveness

Abstract

In agriculture, there are many ways that would lead to better economy of
the company and increase its competitiveness. Instead of increasing
revenues it is preferable to focus especially on the ways of higher
efficiency of activities and ways cost reduction. Especially in this area,
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offering its use Activity Based Costing model that results in better
information on realized activities, their costs and, consequently, more
effective decision-making in the area of cost management. The aim of
this paper is to demonstrate the application procedure of this model
Activity-Based Costing in the selected farm and point out its advantages
and outputs. Specifically, this method will be used to assign production
overhead and internal costs to the product of rape.

Key words: cost calculation, farming, Activity Based Costing, activities

Kontaktni udaje na autora/autory
Ing. Petra Kozakova, Ph.D.

Katedra ekonomickych studii

Vysoka skola polytechnicka Jihlava
Tolstého 16, 586 01 Jihlava
petra.kozakova@vspj.cz

177



= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I ! OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Rezervy na kryti rizik v rozvaze

Jaroslava Leinveberova

Abstrakt

Kazdy dobry ekonom na zakladé zasady opatrnosti v rozvaze na kryti
rizik viditelné vykazuje rezervy. V krizovém a pokrizovém obdobi je
takovyto nastroj opatrnosti vitanym zdrojem, kdy jsou navic naklady z
uc€etniho hlediska zahrnovany do obdobi se kterym vécné a Casové
souvisi. Rezerva muze byt i v urlitych pfipadech nastrojem darnové
optimalizace.

Klicova slova: rezerva, riziko, zasada opatrnosti, rozvaha

1. Uvod

V roce 2008 v Ceské republice dochazi po letech rastu k poklesu HDP-
Od roku 2007 doslo k poklesu primyslové produkce a stagnaci stavebni
produkce. V roce 2009 se primyslova produkce zacCala zvySovat a
stavebni produkce stale klesala, coz trva do soucCasnosti. Ve vazbé na
tento vyvoj i HDP od roku 2009 mirné stoupa.

Ekonomicky vyvoj v Ceské republice dopada na podnikatelské i
nepodnikatelské subjekty. Zakonité by se mél odrazit i ve financnich
vykazech jednotlivych ekonomickych subjektl. Jednim z nejvyraznéjSich
financnich vykazi je vykaz rozvaha, ktera je sestavena na zakladé
platnych ucetnich zasad. Mezi vyznamné zasady, které mohou napomoci
v fizeni spolecnosti v obdobi méné dynamického vyvoje Ci stagnace, je
zasada opatrnosti a akrualni princip (naklady a vynosy evidujeme do
obdobi, se kterym vécné a Casové souvisi).

S dobrym Fizenim spole¢nosti je spjata dobra znalost ucetnich vykazu a
jejich podrobné analyzy. V ucetnich metodach a postupech mame vice
moznosti, jak se pfipravit na nezadouci vyvoj. VétSinou jako prvni na
pohled je ve vykazu rozvaha v pasivech vykazovan cizi zdroj nazyvany
rezervy.

Rezervy jiz svym nazvem napovidaji, ze se jedna o nastroj na kryti rizik.
Jedna se o Ucetni nastroj, ktery slouzi k zahrnovani naklad do obdobi,
se kterym vécné a Casoveé souvisi, jedna se o odraz zasady opatrnosti v
ucetnictvi.

178



= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I ! OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Rezervy nalezneme v pasivech jako cizi zdroj - dluh. Z hlediska
obchodniho prava se nejedna o fakticky dluh vici tieti osobé v pravnim
slova smyslu, nejedna se tedy o zavazek, jedna se o ucetni kategorii.

Z ucetniho hlediska ¢lenime rezervy na
e Ucetni rezervy podle zakona o ucetnictvi,
e zakonné rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu.

Ugetni rezervy se tvofi na vrub nakladu, které nepovazujeme za dariové
naklady a zuctovani (rozpusténi) ve prospéch téch samych nakladd.
Tvorba a zucétovani ovlivhuje ucetni vysledek hospodareni. Jedna se o
rezervy na rizika a ztraty, na dan z pfijmu, na dichody a podobné
zavazky, na restrukturalizaci. Mizeme je uctovat i v pribéhu ucetniho
obdobi. VySe a oduvodnénost vytvofenych rezerv se posuzuje pfi
inventarizaci.

Zakonne rezervy jsou tvoreny zejmeéna podle zakona o rezervach a
zakona o ochrané a vyuziti nerostného bohatstvi. U¢tujeme je zpravidla
na konci ucetniho obdobi.

Zakonné rezervy jsou tvofeny v souladu se zakonem o rezervach na
zdanovaci obdobi (12 mésicu). Tvofi se na vrub danové uznatelnych
nakladd a zuctovavaji ve prospéch dafovych nakladu. Tvorba a
zuctovani ovliviiuje zaklad dané i ucetni vysledek hospodafeni. U
takovychto rezerv je nutné doloZit jejich opodstatnénost. Zakon o
rezervach pro zjisténi zakladu dané z pfijmu vymezuje rezervy na opravy
dlouhodobého hmotného majetku, na péstebni &innost, na odbahnéni
rybniku, na vyporadani dlinich Skod, na technické rekultivace a sanace
skladek, rezerva financnich prostfedkd na sanaci pozemkl dotéenych
téZbou, rezerva podle zakona o odpadech a dalSi rezervy podle
zvlastnich zakonu.

V podnikatelskych subjektech byla nejvice vyuzivana rezerva na opravy
dlouhodobého hmotného majetku, ktery je danové odepisovan 5 a vice
let. Je zde uréena maximalni doba tvorby rezervy i jeji Cerpani.

Od roku 2009 mUzeme s nadsazkou fici, ze dochazi k zaniku danovych
rezerv a Cesku, protoZe je uznana tvorba rezerv na opravy jen tehdy,
kdyZ na samostatny uget u banky v CR je uloZena odpovidajici penézni
Castka ve vySi tvorby rezerv. Kdyz si predstavime, ze ve 2. odpisové
skupiné, kdy majetek dafiové odepisujeme 5 let, je tvorba rezerv dana na
3 roky. To znamena Ze 3 roky budou penézni prostfedky "lezet ladem"
na zvlastnim uctu. V 5. a 6. odpisové skupiné (budovy) dokonce 10 let.
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Takovéto rezervé se asi kazdy dobry ekonom radéji vyhne a penézni
prostiedky efektivnéji vyuZzije.

2. Material a metody

Financni vykazy rozvaha jsou vefejné pristupné v obchodnim rejstfiku,
kam je obchodni spoleCnosti ukladaji do sbirky listin. Z takto ziskanych
vykazU Ize u vybranych spole¢nosti analyzovat vysi tvorby rezerv.

1. Vybér spolecnosti

Pokud se omezime na region vysocCina a vybereme znamé a vyznamné
spole¢nosti v tomto regionu, prvni analyzovanou spoleCnosti by v
takovémto pfipadé méla byt spole¢nost BOSCH DIESEL s.r.o., ktera je
vyznamnym zameéstnavatelem v regionu. Tuto spole€nost mizeme
charakterizovat jako vyznamnou nadnarodni strojirenskou spole¢nost.

Jako dalsi spoleCnost je uvadéna Sapeli a.s., ktera je svou vyrobou
dvefi vazana na stavebnictvi, jednd se opét o vyznamnou regionalni
firmu, ktera je rodinnou firmou.

Treti ze vzorovych vybranych spolecnosti je KRONOSPAN CR, spol s
r.o., jedna se o dfevozpracujici spole¢nost, ktera je od roku 2009 ve
ztrate.

2. Rozvahy spole€nosti za roky 2008-2011
Tab. 1 - BOSCH DIESEL s.r.o. (v tis. K&)

Rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva kapital hospodareni | zdroje

2011 12.827.266 | 4.741.119 | 205.459 7.590.783 | 160.616

2010 12.523.010 | 5.234.300 | 698.640 6.699.750 | 283.405

2009 13.022.479 | 5.658.325 | 150.312 6.671.859 | 229.754

2008 15.968.748 | 7.757.069 | 1.249.056 7.416.922 | 402.693

Zdroj obchodni rejstrik
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Tab. 2 - Sapeli a.s. ( v tis. K&)
Rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva kapital hospodafreni | zdroje
2011 1.194.008 | 1.042.948 | 48.298 144.564 0
2010 1.216.983 | 984.649 -27.069 220.199 0
2009 1.239.158 | 1.026.872 | 51.528 203.366 0
2008 1.161.897 | 991.022 158.786 169.297 0
Zdroj obchodni rejstfik
Tab. 3 - KRONOSPAN CR, spol. s r.o. ( v tis. K&)
rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva kapital hospodareni | zdroje
2011 4.502.782 | 1.758.305 | -53.873 2.743.301 | 4.276
2010 4.679.237 | 1.812.937 | -204.188 2.864.201 | 5.283
2009 4.653.920 | 2.017.965 | -79.131 2.612.336 | 4.993
2008 4.706.021 | 1.716.316 | 883.633 2.983.120 | 9.234

Zdroj obchodni rejstfik

3. Vybér vhodnych ukazatell

Pokud jsme si stanovili za cil analyzovar rozvahu ve vztahu k rezervam,

Ize mozno vyuzit horizontalni analyzu.

Horizontalni analyza zkouma zmény jednotlivych polozek v asové fadé

v absolutni hodnoté Ci v procentnim vyjadfeni. Pro spravnou interpretaci

vysledku je dulezité vzit v uvahu okolnosti, které v daném obdobi nastaly

jako dopady hospodaiské krize apod.

Procentni zmeéena

ukazatel v bézném obdobi — ukazatel v predchozim obdobi

ukazatel v predchozim roce
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3. Vysledky a diskuse
Tab. 4 - procentni zmény vybranych ukazatel( v rozvaze BOSCH DIESEL s.r.o.

Rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva % | kapital % | hospodareni | zdroje % | %
%
2011 3 -9 -71 13 -44
2010 -4 -7 365 0,4 23
2009 -18 -27 -88 -10 -43

V roce 2009 mél velky propad vysledk hospodareni, i kdyz spole¢nost
byla stale v zisku. Tvorba rezerv ma klesajici tendenci. Klesajici
tendence se projevuje celkové i u celkovych aktiv spole¢nosti a vlastniho
kapitalu. Objem vlastniho kapitalu klesa rychleji nez celkova aktiva.

Tab. 5 - procentni zmény vybranych ukazatell v rozvaze Sapeli a.s.

Rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva % | kapital % | hospodareni | zdroje % | %
%
2011 -2 6 278 35
2010 -2 -4 -153 8
2009 7 4 -68 20 0

Vysledek hospodaieni v roce 2010 byl ztrata, spoleCnost oproti roku
2008 dosahuje v roce 2011 tfetinového zisku. Celkova aktiva jsou v
jednotlivych letech vyrovnana, u vlastniho kapitalu doSlo k malému
posileni. Cizi zdroje maji stoupajici tendenci a spoleCnost netvofi
rezervy. Tato rodinna spole€nost je velice stabilni, protoze podil viastnich
zdroju vysoce prevySuje podil cizich zdroju.
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Tab. 6 - procentni zmény vybranych ukazatelll v rozvaze KRONOSPAN CR,
spol. sr.o.

Rok Celkem Vlastni Vysledek Cizi Rezervy
aktiva % | kapital % | hospodareni | zdroje % | %
%
2011 -4 -3 -74 -4 -19
2010 1 -10 -158 10 5
2009 -2 17 -886 -12 -46

Vysledek hospodareni v roce 2009 dramaticky klesl a od té doby je
spoleénost kazdorocné ve ztraté. V roce 2009 zaroven zuctovala témér
polovinu vytvofenych rezerv. V prabéhu dalSich let rezervy stéle tvofi a
drzi si srovnatelny objem jako v kritickém roce 2009. Celkova aktiva jsou
v jednotlivych letech vyrovnana, vyrovnany je i objem vlastniho kapitalu a
cizich zdroja.

Horizontalni analyza pro komplexnéjSi hodnoceni firmy nedostacuje, je
potfeba vyuzit i jiné ukazatele financni analyzy. Napfiklad dalSim
dopliaujicim ukazatelem by mohl byt pomérovy ukazatel zadluZzenosti,

ktery se poc€ita jako podil cizich zdroju k celkovym aktivim podniku.

Cizi zdroje = rezervy + ostatni cizi zdroje

Dulezité je, aby podnik nebyl pfehlcen cizimi zdroji, proto se hleda
optimalni struktura cizich a vlastnich zdroja.

) . cizi zdroje
Celkova zadluzenost =

celkova aktiva
DalSi vhodny dopliujici ukazatel mize byt i koeficient zadluzenosti, ktery

ma téméf stejnou vypovidaci schopnost jako ukazatel celkové

zadluzenosti podniku.
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cizi zdroje

Koeficient zadluzenosti = - —
vlastni kapital

Protoze tvorbu rezerv uctujeme do nakladu, v roce tvorby rezerv je
snizovan vysledek hospodareni a v cizich zdrojich vznikne jeko zdroj
rezerva. Kdyz nastane dlivod, pro ktery byla rezerva vytvofena, zuctuje
se vraceni nakladu a snizeni rezervy v cizich zdrojich, dopad je do
vysledku hospodareni, kdy se vysledek hospodafeni o zuctovanou
rezervu navysi. Takto naklady rozprostfeme na riziko do vice obdobi a az
riziko nastane, pouzitim ucetniho postupu zuétovani rezerv si vysledek
hospodareni o vytvofenou rezervu vylepSime. Dopad rizika do vysledku
hospodareni je mensi. Pfi tomto postupu se snazime dodrzet akrualni
princip.

4. Zavér

Od roku 2009 ztizeni tvorby zakonnych (dariovych) rezerv o podminku
vloZeni penéznich prostfedkl na zvlastni bankovni et ma za nasledek
menSi zajem o tvorbu dafiovych rezerv u podnikatelskych subjektl.
Tvorba ucetnich rezerv je velice subjektivni zalezitost, kdy je potieba
rozpoznat stala rizika a stim spojeny i ucel tvorby rezervy, dobu za kterou
bude firma danym rizikem ohroZzena a po kterou by méla byt rezerva
tvofena. DalSi podminkou je pfedpokladana cCastka, jak velkou rezervu
vytvofit. Tyto do znaéné miry subjektivni pfedpoklady ovliviuji vysi
ucetniho vysledku hospodafreni v jednotlivych letech.

Spolecnost Sapeli a.s. netvofi rezervy vlbec. Z rozvahy spole¢nosti je na
prvni pohled patrné, Ze se jedna o silnou spolecnost s velkym objemem
vlastnich zdroji. BOSCH DIESEL s.r.o. rezervy tvofi, i kdyz v dobé krize
v roce 2009 klesly téméf na plovinu a v roce 2011 jsou za sledovana
obdobi nejnizSi. S nejvétSimi problémy se pravdépodobné podle
negativniho vyvoje vysledku hospodafeni potyka KRONOSPAN CR,
spol. s r.o., ktery navzdory ztraté rezervy stale drzi, i kdyz oproti roku
2008 v polovi¢ni vysi.

Rezervy by si teoreticky mohly tvofit i neziskové organizace, jako pfiklad
muzeme uvést Nemocnici Jhlava, ktera je krajskou pfispévkovou
organizaci. Jako takova rezervy, cizi zdroj, netvofi. Tvorbu by musela mit
schvalenu od svého zfizovatele. DalSi problém v této organizaci je v tom,
Ze nemocnice je stale ztratova a nema tudiz ani z ¢eho rezervu tvorit,
nemuze si tvorbou rezerv zvySovat ztratu.
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V soucasné dobé, kdy je potlacena tvorba zakonnych rezerv, ma tvorba
uCetnich rezerv svlj vyznam. Umozriuje do znacné miry subjektivné
rozprostfit riziko do vice uc€etnich obdobi, umozfuje ekonomdm byt
opatrni. Rezervy mohou byt zajimavym nastrojem v dobé zhorSeného
ekonomického vyvoje - mohou se v dobé potieby zuétovat a tim
dosahnout vylepseni vysledku hospodareni.
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Reserves for risk covering in the balance sheet

Abstract

Following the principle of prudence, every good economist shows
reserves noticeably in the balance sheet of risk covering. In a crisis and
post-crisis period, such a tool of prudence is a welcome source, and in
addition, the costs are from the accounting perspective included in the
period they relate to factually and in terms of time. In some cases, the
reserve can also be a tool of tax optimisation.

Key words: reserve, risk, principle of prudence, balance sheet.
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Konkurenceschopnost €eskych bank
z pohledu kontokorentnich uveéru

Lenka Lizalova

Martina Kuncova
Abstrakt

Prispévek predklada rekognoskaci aktualni nabidky kontokorentnich
uvér na Ceském uvérovém trhu. Byla provedena analyza 14 produktd,
které byly vyhodnoceny pohledem modelového klienta, pfi pouZiti
nékolika metod vicekriterialniho rozhodovani.

Klicova slova: kontokorentni Uvér, komparace produktu, vicekriterialni
rozhodovani

Uvod

Konkurenceschopnost ¢eskych bank Ize porovnavat a sledovat z riznych
UhlG pohledu podle toho, zda chceme zjistit, jak si stoji v porovnani se
zahrani¢im ¢&i jak si v podminkach Ceské ekonomiky banky konkuruji
navzajem. Hlavnim vystupem bank jsou jimi poskytované sluzby, proto
byva pfi srovnavani posuzovana uroven, cena a dal8i parametry téchto
sluzeb. V8echny sluzby obvykle souvisi s rGznymi bankovnimi ucty, které
jsou poskytovany klientam (viz Obr.1).

DRUHY KLIENTSKYCH BANKOVNICH UCTU

Bémeé uéty Kontokorentni uéty Uwérove uéty Vkladové ucty Depotni aéty

Platebni stvk éerpa'.ni aveérn Ulozeni penéz Uschova cen. papiri

Obr. 1 — Druhy klientskych bankovnich uctl a ucel jejich pouziti [1]

Zaméifme pozornost na kontokorentni Uuvér, ktery je ve vyspélych trznich
ekonomikach nejvyznamnéjsim kratkodobym bankovnim uvérem.

Principem této sluzby je, Ze banka svym klientm nabizi produkty, které
dovoli Cerpat prostfednictvim bézného uctu finanéni prostifedky do
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zaporného zlstatku, tedy do debetu. Klient takto mlze Cerpat Uvér zcela
automaticky tim, ze muze platit ze svého uctu i v pfipadé, kdy na ném
nema dostateéné prostfedky [1]. Vyhodou kontokorentniho uvéru je z
hlediska klienta moznost cerpani penéznich prostfedkl pohotové a
ucelové dle vlastniho uvazeni. Uroky se plati jen za dobu, kdy je
kontokorentni uvér skute¢né Cerpan. Tento uvér lze Cerpat i splacet bez
uvadéni divodu pouziti. Mezi nevyhody kontokorentnich avéra patfi
nutnost splatit celou ¢astku v konkrétnim terminu a vyS8Si urok nez je
bézné u ostatnich typu kratkodobych uvérd. Z hlediska banky je naopak
vy8Si urokova sazba vyhodou, pro banku je to kompenzace za vysSi
naroky pfi fizeni likvidity.

Material a metody

Na zakladé udaji ze stranek [6] jsme vybrali nize uvedenych ¢&trnact
kontokorentnich uvéru jednotlivych ¢eskych bank (viz Tabulka 1).

Tabulka 1: Pfehled kontokorentnich aveérl

Banka Nazev kontokorentniho uvéru
Ceska spotitelna Kontokorent ke sporoZiru
Komeréni banka Povoleny debet Star

Komeréni banka Povoleny nezajiStény debet
CSOB CSOB povolené prederpani
GE Money Bank Flexikredit

Raiffeisenbank Povoleny debet

Zuno bank Rezerva - povolené preCerpani
Fio banka Kontokorent

Sberbank CZ Kontokorentni uvér

UniCredit Bank Kontokorentni uvér

mBank Povolené precerpani Mkonto
LBBW Bank IQkredit — kontokorent
Postovni spofitelna Era kontokorent

Waldviertler Sparkasse Kontokorent

Zdroj: [6], vlastni zpracovani

Téchto 14 produktl bylo nasledné analyzovano z hlediska nasledujicich
parametr(:

e minimalni vySe uvéru
e maximalni vySe avéru
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pro konkurenceschopnost Jihlava

urokova sazba

poplatek za sjednani

mésicni poplatek za vedeni a spravu uétu
poplatek za zménu limitu

splatnost ve dnech

nutnost potvrzeni o vySi pfijmu klienta
pobocka banky v Jihlavé

Pro Ggely komparace byly (ve spolupraci se studentkou VSPJ oboru
Finance a fizeni) vymodelovany 3 typy klientd, podle jejichz pozadavku
byly jednotlivé produkty posuzovany. Klient | pfisuzuje nejvétsi vahu co
nejniz3i urokove sazbé (50 %) a dale co nejvyssi vysi uvéru (10 %) a co
nejdelSi splatnosti (10 %). Klient Il rozdéluje vahy rovnomérnéji, i kdyz
také vidi jako dulezita kritéria co nejvysSi vysi uvéru (24,4 %) a co
nejdelSi splatnost (24,4 %), kdezto urokova sazba je =z hlediska
dllezitosti na tfetim misté (18,3 %). Klient Il pfisuzuje vSem kritériim
stejné vahy. Vahy jednotlivych kritérii viz nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Vahy jednotlivych kritérii dle modelového klienta

A) minimalni vySe avéru (min) 0,05 0,012 0,11111
B) maximalni vySe Uvéru (max) 0,1 0,244 0,11111
C) durokova sazba (v % p.a.) (min) 0,5 0,183 0,11111
D) poplatek za sjednani uctu (v K&) (min) 0,01 0,061 0,11111
E) poplatek za vedeni u&tu a spravu 0,2 0,122 0,11111
v K&/mésic (min)
F) poplatek za zménu limitu v K& (min) 0,005 0,012 0,11111
G) splatnost ve dnech (max) 0,1 0,244 0,11111
H) potvrzeni o vysi pfijma (min) 0,005 0,061 0,11111
I) pobocka v Jihlavé (max) 0,03 0,061 0,11111

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka hodnocenych 14 variant dle 9 popsanych kritérii vypada
nasledovné:

Tabulka 3: Vstupni data

1(CS) 5000 | 100000 | 18,90 | 200 {29 | 150 | 365 | 1 |1
2 (KB - Star) 2000 | 10000 | 16,50 0| O 0| 30|11
3 (KB - nez.debet) 0| 60000 | 19,00 0| O 01180 | 0|1
4 (CSOB) 0 | 200 000 | 18,90 0| O 01180 | 1|1
5 (GE) 5000 | 100 000 | 21,99 0|49 01180 | 1|1
6 (Raiffeisenbank) 5000 | 150 000 | 21,90 0|20 0136511
7 (Zuno) 7 500 | 100 000 | 17,90 0| O 0|365|0(0
8 (Fio) 0| 50000 | 14,30 0| O 01180 | 1|1
9 (Sberbank) 5000 | 100 000 | 18,00 0|50|150 365 | 1|1
10 (UniCredit) 5000 | 150 000 | 18,00 | 200 | 20 01365|0]|1
11 (mBank) 5000 | 300 000 | 18,90 0|19 01365|0]|1
12 (LBBW) 10 000 | 250 000 | 15,50 | 200 | 15| 200 {180 | 1 |1
13 (PS) 0 | 100 000 | 16,90 0|19 0180 | 0|1
14 (WS) 20000 | 50000 | 15,60 | 200 | 30 0(180| 1|0

Ke srovnani kontokorentnich uvéru byly pouzity metody vicekriterialniho
hodnoceni variant, jejichZ cilem je nalezeni dobrych a Spatnych variant &i
usporadani variant na zakladé zhodnoceni a posouzeni vSech kritérii na
zakladé zvolenych vah kritérii. PodrobnéjSi informace lze nalézt napf.
v publikacich [2], [3], [4]. K analyze byly vybrany tfi metody, a to WSA,
TOPSIS a PRIAM. Vypocty byly realizovany v programu Sanna [5].

WSA (Weighted Sum Approach — Metoda vazeného souctu): Tato
metoda sefazuje varianty na zakladé jejich uzitkové funkce (linearni). K
vypodtu uzitk(l jsou potfeba vahy kritérii. Cim vy$si uzitek, tim jde o lep$i
variantu [1]. Metoda vychazi z pfedpokladu linearity a maximalizace
vSech dil€ich funkci uzitku, je potfeba nejprve prevést vSechna
minimalizacni kritéria na maximalizacni. Poté je kriterialni matice Y = (y;)
transformovana na tzv. normalizovanou kriterialni matici R = (r), v niz
jsou v8echny prvky uvadény ve stejnych jednotkach:

iy —Dy)

ij = ) ;i €40;1), 1 =1,2,..,p, = 1,2,..,k,
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kde

r; —oznacuje normovanou hodnotu pro i-tou variantu a j-té kritérium,

D; - bazalni hodnotu, nejhorSi moznou hodnotu varianty dle j-tého
kritéria,

H; —idealni hodnotu, nejlepSi moznou hodnotu varianty dle j-tého kritéria.
Je zfejmé, zZe rj = 0 pro bazalni variantu a rj = 1 pro idealni variantu.

Dalsim krokem je stanoveni celkového uzitku kazdé varianty, ktery lze
vypoditat jako vazeny soucet dil€ich uzitk(l, tedy normovanych hodnot,
podle nasledujiciho vztahu:

u(q;) = Z?=1 Vj Tij,

kde v; oznacCuje odpovidajici prvek vahového vektoru a r; oznacuje
normovanou hodnotu ziskanou z pfedchoziho kroku. Pochopitelné,
varianta s nejvy$Sim celkovym uzitkem je vybrana za nejlepSi a
oznaCena jako kompromisni varianta. Metoda WSA navic umoznuje
uspofadat varianty podle klesajici hodnoty celkového uzitku.

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution):
Zakladni myslenkou je predpoklad, Ze nejlepSi variant ma nejmensi
vzdalenost od idealni varianty a nejvétsi od bazalni varianty. Na zakladé
indexu relativnich vzdalenosti Ize opét varianty uspofadat do poradi —
Cim vyS&Si relativni index, tim lépe se varianta umistila. | tato metoda
vyzaduje vahy kritérii [4]. Stejné jako WSA pozaduje tato metoda zadani
kriterialni matice Y a vahového vektoru v. Na rozdil od pfedchozi metody
je véak TOPSIS zalozena na principu minimalizace vzdalenosti od idealni
varianty, resp. maximalizaci vzdalenosti od varianty bazaini.

Prvnim krokem je, stejné jako u WSA, pfevod minimalizacnich kritérii na
kritéria maximalizaCni. Také druhy krok je v principu stejny a jeho cilem
je normalizovat kriteridlni matici. Oproti WSA v8ak TOPSIS pouziva
Euklidovskou metriku. Normovanou kriterialni matici Ize tedy konstruovat
podle vztahu

Yij

T = —_—,
Y ](Zfﬂ(%]’)z)
kde

r; —oznacuje normovanou hodnotu pro i-tou variantu a j-té kritérium a

i=12..,p, j=12 ..k
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yj — puvodni kriteridlni hodnotu pro i-tou variantu a j-té kritérium po
prevodu kritérii na maximalizaci.

V dalSim kroku je tfeba sestavit vazenou kriterialni matici W = (w;) podle
vztahu

Wij = Vj " Tij

a dale ztéto matice sestavit teoretickou idealni a bazalni variantu:
H = (Hl,Hz,...,Hk) a D= (Dl,Dz,...,Dk), kde I_Ij = max; WU' ]=
1,2,...,k aD] = mini Wij' _]: 1,2,...,k.

Pro kazdou variantu nasleduje vypocet vzdalenosti od idedlni varianty

df = \/Z}Ll(wlj - Hj)2 a od bazalni  varianty d; =

2
\/Z;-‘zl(wij—Dj) . Ztéchto vzdalenosti je pak v poslednim kroku
vypocten tzv. relativni ukazatel vzdalenosti od bazalni varianty
_ 4
S di+d;

a varianty jsou usporadany podle klesajici hodnoty poméru c;. Varianta
s nejvysSi hodnotou tohoto ukazatele je pak oznacena za kompromisni.

Ci

PRIAM (Programme utilisant |'Intelligence Artificiele en Multicritere): Tato
metoda spada do kategorie metod, které obvykle nevyzaduji vahy, ale
tzv. aspiraCni urovné, tj. pozadavky na jednotliva kritéria. Cilem byva
nalézt ty varianty Ci tu variantu, ktera splnuje vSechny pozadavky. Pokud
takova neni, metoda pocita vzdalenost od aspiracnich Urovni a usporada
varianty do pofadi od nejmensi po nejvétsi vzdalenost [3]. V tomto ¢lanku
budeme pfedpokladat, Ze aspiracni uroven je shodna s maximy pro
vSechna kritéria (minimalizacni pfevedeme na maximalizacni). Pak Ize
pocitat vzdalenost pro kazdé kritérium na zakladé vzorce:

na. -y,
d -y
JZ=1: a;

kde d; je relativni index vzdalenosti varianty i, a je aspiracni urover
(maximum) pro kritérium j a y; je realna hodnota pro variantu i a kritérium
j (i=1,2,...,30, j=1,2,..., 9). Jelikoz nejlepsi varianta ma relativni index

e
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| zde byly uplatnény vahy kritérii, tj. relativni index byl vynasoben
pfislusnou vahou.

VSechny uvedené metody poskytuji Uplné uspofadani variant, nicméné
pfi hledani nejlepsi kompromisni varianty lze vynechat tzv. dominované
varianty, tj. ty, které nikdy nemohou byt na prvnim misté, nebot
v souboru porovnavanych variant existuje takova, ktera je alespon
v jednom kritériu lepSi a zaroven v Zadném neni horsi nez dominovana
varianta. Lze tedy konstatovat, ze dominované varianty jsou ty ,horSi“.

Vysledky a diskuse

Vprvni fazi analyzy jsme provedli testovani dominovanosti
porovnavanych kontokorentnich uavérd. Ukazalo se, Zze pét
kontokorentnich Gvérd je dominovanych. Jde o kontokorent &.1 (Ceska
spofitelna), ktery je dominovan &islem 10 (UnicreditBank), kontokorent
€.2 (Komeréni banka — Star) a €. 14 (Waldviertler Sparkasse), ke kterym
existuje lepsi varianta ¢.8 (Fio banka), a kontokorent ¢.5 (GE Money
Bank) a ¢€.6 (Raiffeisenbank), které jsou dominovany ¢.11 (mBank).
Z toho vyplyva, Zze zmifilované dominované varianty nemohou obsadit
nikdy prvni misto, nicméné& mohou byt teoreticky na druhé pozici. Proto
jsme je ve srovnani ponechali.

Vypocty dle vahového vektoru pro klienta | ukazuji, Ze dle vSech metod je
nejlepsim kontokorentnim uvérem €. 8 od Fio banky a byl by tedy pro
klienta | jednoznacnou volbou. | na druhém misté se vSechny uvedené
metody shoduji — je jim varianta &. 12 od LBBW Bank. K nejhor§im patfi
jednoznacné kontokorenty €. 5 (GE Money Bank) a 6 (Raiffeisenbank) jiz
zmifiované jako dominované. Pokud se vSak podivame na dalSi poradi,
metody WSA a PRIAM se ve vysledcich liSi od metody TOPSIS. Zatimco
prvni dvé fadi na tfeti misto avér €. 7 (Zuno Bank), metoda TOPSIS vidi
jako treti nejlepsi uvér €. 14 (Waldviertler Sparkasse). Hlavnim ddvodem
je jiny zpusob normalizace dat u metody TOPSIS, ktery se zde projevuje
zejmeéna u tretiho kritéria (Urokova sazba), které vidi klient | jako zasadni,
(15,6 %) kdezto Zuno ma sazbu vyssi (17,9 %) a tento rozdil vidi metoda
TOPSIS jako zasadni pro umisténi obou uveéra.
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Obr. 2 — Srovnani vysledk( metod pro klienta |

Pro klienta Il vybiraji vS8echny metody jako nejlepsi kompromisni variantu
uvér €.11 od mBank. Davod je jednoduchy — u kritérii, ktera maji nejvétsi
vahu dosahuje tento uvér nejlepsich hodnot.

Tabulka 4: Poradi kontokorentnich Gveéra pro klienta Il

¢. | Banka Umisténi (klient I1)
PRIAM [ WSA | TOPSIS
11 | mBank 1 1 1
7 | Zuno bank 2 2 5
10 | UniCredit Bank 3 3 3
12 | LBBW Bank 4 4 2
4 | CSOB 5 5 4
8 | Fio banka 6 6 9
13 | Postovni spofitelna 7 7 10
6 | Raiffeisenbank 8 8 6
3 | Komeréni banka (nez.debet) 9 9 12
Sberbank CZ 10 10 7
1 | Ceska spotitelna 11 11 8
14 | Waldviertler Sparkasse 12 13 11
2 | Komeréni banka (Star) 13 12 13
5 | GE Money Bank 14 14 14
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Dal$i poradi jsou opét u metody TOPSIS odliSna. Davodem je druhé
kritérium (max. vySe uvéru), kde u LBBW lze zadat az 250 tisic K¢, coz je
pomérné blizko max.moznosti (300 tisic), na rozdil od Zuno bank, ktera
nabizi max. 100 tisic. Tento rozdil je pfi vyhodnoceni pro TOPSIS opét
zasadni. Ve srovnani s pfedchozim typem klienta vidime velky propad
jak uvéru €.8 od Fio banky, tak diskutovaného uvéru ¢.14 od Waldviertler
Sparkasse, coz ale spolu souvisi (jak jsme zmifiovali, Gvér ¢.8 dominuje
nad ¢.14).

Pro Kklienta 11l vychazi dle vSech metod opét kontokorent €. 11 od mBank,
dalSi poradi uvéru se lisi dle zvolené metody. | tak Ize fici, Zze mezi dalSi
,dobré® kontokorentni uvéry lze zaradit &. 13 (Post.spofitelna), ¢. 3 (KB-
nezaj.debet), 8. 8 (Fio), & 4 (CSOB), &7 (Zuno) a &.10 (UniCredit).
Zadny z dominovanych se tentokrat neobjevuje na pfednich mistech.

Tabulka 5: Poradi kontokorentnich Gveéra pro klienta lll

¢. | Banka Umisténi (klient 111)
PRIAM | WSA | TOPSIS
11 | mBank 1 1 1
13 | Postovni spofitelna 3 2 2
3 | Komeréni banka (nez.debet) 4 3 5
Fio banka 5 4 7
CSoOB 6 5 6
7 | Zuno bank 2 6 4
10 | UniCredit Bank 7 7 3
6 | Raiffeisenbank 8 8 9
2 | Komeréni banka (Star) 9 9 10
Sberbank CZ 10 10 11
GE Money Bank 11 11 13
12 | LBBW Bank 12 12 8
1 | Ceska spotitelna 13 13 12
14 | Waldviertler Sparkasse 14 14 14
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Zaver

V pfispévku jsme analyzovali 14 kontokoretnich uvér( poskytovanych
¢eskymi bankami z hlediska deviti vybranych kritérii a s vyuzitim 3 metod
vicekriterialniho rozhodovani. Analyzu jsme provadéli pro 3 odliSné typy
klientd. Z vysledkd je jednoznacné patrny zasadni vliv pouZitych vah
kritérii a v nékterych pfipadech pofadi ovliviiuje i pouzita metoda (i kdyz
u vitéznych uvérd se metody shoduiji). Nejleps$i variantou pro klienta | je
uvér od Fio banky, pro klienta Il a lll dvér od mBanky. Jednoznaéné Ize
vzdy doporucit test dominovanosti — v naSem pfipadé jsme odhalili 5
dominovanych uvérd (CS, KB-Star, GE Money Bank, Raiffeisenbank,
Waldviertler Sparkasse), ke kterym existuje Uvér s lepSimi parametry,
proto volba kteréhokoli dominovaného uvéru by byla jednoznacné
chybna. Uvedeny postup je jednou z moznosti hodnoceni, dalSi moznosti

by byl simulaéni vypocet nakladu spojenych s kontokorentem, coz vSak
nebylo cilem tohoto ¢lanku.
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Czech Banks Competitiveness from the Authorised Overdraft
Point of View

Abstract

This article proposes reconnaissance of the up-to-date offer of the
authorised overdrafts on the Czech market. We have analyzed 14
products that were evaluated from the model client by various multi-
criteria decision-making methods.

Key words: authorised overdraft, product comparison, multi-criteria
decision-making
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Konkurenceschopnost ¢eskych farmaru
na evropském trhu s mlékem

Martin Marsik

Abstrakt

V ¢lanku je popsan vyvoj vykupnich cen miéka, které byly placeny
zemédélskym vyrobcim v letech 2003 az 2011 ve vybranych statech
Evropské unie. Jsou vypocteny zakladni statistiky téchto cen a ziskané
vysledky jsou podrobné& okomentovany. V zavéru prace je zhodnocena
Sance Ceskych farmar( uspét na spole¢ném evropském trhu a trhu
celosvétovem.

Klicova slova: EU, Vykupni ceny mléka, konkurenceschopnost

Uvod

Predlozeny cClanek si klade za cil zanalyzovat cenovy vyvoj mléka
v Ceské republice a vybranych statech EU v letech 2001 az 2011. Cena
mléka je ovliviiovdna mnoha faktory, a to jak z pohledu mistnich cen
(energie, krmiva, rostouci &i klesajici poptavka po této komodité), tak i
z pohledu cen globalnich (cena ropy, pocasi ve svétovych produkénich
regionech, vyvojem kurzd mén atd.). Cenu tzv. syrového mléka ovliviiuje
i cena mléka suSeného na svétovych trzich. Vysoké naklady na vyrobu
mléka v EU, které jsou v porovnani s cenami, za které jsou schopny
mléko vyrobit v ostatnich regionech, vedly k liberalizace cen, coz v EU
predstavuje hlavné zrudeni tzv. produk&nich kvot, omezeni subvenci a
také podpora vyvozu této komodity mimo prostor EU. Hlavnim
problémem pfi exportu mléka je ale jiz zminovana pretrvavajici vysoka
uroven nakladu na vyrobu oproti konkurenénim regionam.

V Evropské unii existuje totiz tzv. systém mlécnych kvot, ktery reguluje
vyrobu mléka v jednotlivych regionech. V Ceské republice byla jesté pfed
vstupem do EU uplathovana regulace vyroby této komodity, ktera ale
nebyla plné kompatibilni se systémem, ktery byl zaveden v &lenskych
zemich EU. Bylo tedy nutné pfizpusobit naSe legislativni prostfedi tak,
aby bylo plné zharmonizovano s legislativou EU jesté pfed vstupem do
této organizace. Sprava systému mléénych kvot v Ceské republice spada
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pod Statni zemédélsky intervenéni fond, ktery byl zfizen zakonem ¢&.
256/2000 Sb. Tato instituce je pod spravou Ministerstva zemé&délstvi. Je
faktem, Ze kvéty uréené pro Ceskou republiku nebyly v poslednich letech
naplfiovany (rok 2010/2011 - vyuziti kvoty 54%), protoze pro tuto
komoditu nebyl dostatecny odbyt. Proto se omezeni kvot zemédélskych
producent( plsobicich v Ceské republice pili§ nedotkne.

Material a metody

Tvorba ceny mléka v Ceské republice teoreticky vychazi z velikosti
nakladu, které formulovala v kalkulaénim vzorci napf. Polackova, a ktery
pro zivo&iSnou vyrobu je definovan jako soucet cen nakoupenych krmiv a
steliv, vlastnich cen krmiv a steliv, nakladd na léCiva a desinfekéni
prostfedky, ceny ostatniho pfimého materialu, ostatnich pfimych naklad
a sluzeb, celkovych pracovnich nakladu, odpisi dlouhodobého
hmotného a nehmotného majetku, odpist dospélych zvifat, nakladd
pomocnych ¢innosti, vy€isleni vyrobni a spravni rezie. Stejna autorka
pak definovala i stranu vynosu, kam do kalkulaéniho vzorce patfi trzby za
vyrobky Zivogidné vyroby (ZV), trzby za vedlej$i vyrobky ZV, podpory a
dotace a ostatni vynosy ZV. Tento zplsob vypoétu je ale vlivem stale
vétsSiho tlaku na vyrobce zemédélskych komodit opoustén a je
nahrazovan cenou, kterou urCuji zpracovatelské podniky, které jsou
samoziejmé limitovany tvrdym konkurencnim prostfedim, které panuje
na globalnim trhu. V sou€asné dobé ma zemédélsky prvovyrobce
uzavienou kupni smlouvu se zpracovatelskou firmou, ktera je vétSinou
dlouhodobd, ve které ale figuruji tzv. dodatky, které maji platnost kratsi,
napf. nékolik mésicl. Je tedy mozné pruzné reagovat na situaci na trhu.
Narodni pfedpisy pak definuji zasady nakupu. P¥i tvorbé ceny za mléko
se vychazi z rdznych kritérii, mezi které patfi napf. obsah bilkovin a tuku
v mléce. Na obé tyto polozky je poté stanovena tzv. fixni cena, od které
se odviji celkova nakupni cena mléka. Lze ale konstatovat, ze fixni cena
tvofi vyraznou cast (88-95 procent) kone€né nakupni ceny mléka.
Obdobnym, ne ale zcela stejnym zpUsobem se stanovuje cena mléka i
v zahraniCi. Vét8inou se staty liSi v konstrukci stanoveni zakladni tj. fixni
ceny mléka. Napt. v CR se fixni cena stanovuje dle obsahu tuku a
bilkovin bez zfetele na dalSi slozeni mléka — nékdy je oznaCovana jako
cena za ,plazmu® (Kvapilik).

V predlozeném textu byly vyuzity zakladni statistické vypocty, které
nebudu podrobné definovat, protoZze odborné vefejnosti jsou znamé.
Jedna se o aritmeticky pramér, variacni rozpéti, smérodatna odchylka,
rozptyl, variaéni Kkoeficient, bazické a fetézové indexy, korelaéni
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koeficient a linearni regrese. Vice informaci o vyuzitych metodach Ize
ziskat napf. u autort StfeleCek, Cermakova a Hindls a kol.

Vysledky a diskuze

V tabulce €. 1 jsou patrné primérné rocni ceny placené zemédélskym
prvovyrobcim ve vybranych zemich Evropské unie v Eurech za sto
kilogramu mléka v letech 2004 az 2011. Dale jsou v tabulce vypocitany
primérné ceny této komodity za 25 zemi Evropské unie (roky 2004 az
2006) a za 27 zemi Evropské unie (roky 2007 az 2011). V poslednich
dvou Fadkach jsou vypoclteny Fetézové a bazické indexy, kdy za bazi je
vzat nejstarsi analyzovany rok 2004.

Tab.€.1 — CZV - vybrané zemé EU v letech 2004-2011 v Euro/100kg

Stat 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
CR 246 | 270 | 268 | 294 | 32,9 | 22,6 | 28,2 | 29,3
Némecko 29,2 |1 286 | 26,9 | 32,6 | 335 | 23,7 | 30,9 | 32,1
Francie 31,5306 | 292|315 |363]| 298| 309 | 332
Italie 34,9 | 33,7 | 320|343 | 373|305 ] 338 ]| 36,1
Holandsko 294 |1 286 | 27,8 | 32,8 | 359 | 26,7 | 31,4 | 32,8
Polsko 19,2 1 249 | 254 | 295 | 30,3 | 22,1 | 27,3 | 29,7
V. Britanie 26,7 | 26,6 | 256 | 29,4 | 31,5 | 25,8 | 27,9 | 28,6
2EU25 (EU27) | 29,1 | 28,9 | 28,2 | 31,4 | 346 | 26,8 | 304 | 324
[n/ln-1 - 099 1097111110 |0,77 | 1,13 | 1,06
[n/12004 - 099 109 | 107118 092|104 |111

Zdroj: DG Agri, vlastni vypocty

Z tabulky €. 1 je patrny kolisavy vyvoj cen v jednotlivych letech, kdy
meziro¢ni pokles byl v celé EU zaznamenan ve tfech letech (2005, 2006
a 2009) a meziro¢ni rast byl zjistén ve &tyfech letech (2007, 2008, 2010 a
2011). Dulezitéjsi je ale pohled na bazicky index, kde za bazi byl vzat jiz
zminovany rok 2004. Zde je patrné, ze po poklesu cen v letech 2005 a
2006 doSlo k vyraznému narustu cen v roce 2007, kdy se projevil
doCasny nedostatek mléka na trhu, ktery byl zplUsoben zapornou
rentabilitou vyroby v letech 2005 a 2006, kdy farmafi omezovali vyrobu.
Pro zemédélské prvovyrobce byl uspésny i rok nasledujici, tj. rok 2008,
kdy vykupni cena mléka jesté rostla. Na tuto skute¢nost opét zareagovali
farmafi, ktefi navysili stavy dojnic. V roce 2009 doslo k poklesu cen, ktery
byl ale kompenzovan hned ve dvou nasledujicich letech, kdy vykupni
ceny opét rostly. Celkové Ize ale konstatovat, Ze cena miléka, za kterou je
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vykupovana zpracovateli, se od roku 2004 do roku 2011 zvysila pouze o
11 procent. To samoziejmé ukazuje na nedostateCny narlst ceny v
porovnani s ristem energii a sluzeb. Z tabulky je dale patrné, Ze az na

v v

v v

farmarum a britskym farmarim. NejvySSi cena je ve vSech letech zjisténa
v ltalii.

Tab.¢.2 — Prdm., min. a max. CZV mléka v Eurech/100kg v I. 2004—2011

Stat Primér Min - rok Max - rok Rozpéti
CR 27,6 22,6 - 2009 | 32,9 - 2008 10,3
Némecko 29,7 23,7 - 2009 | 33,5-2008 9,8
Francie 31,6 29,2 - 2006 | 36,3 - 2008 7,1
Italie 34,0 30,5 -2009 | 37,3 -2008 6,8
Holandsko 30,6 26,7 - 2009 | 35,9 - 2008 9,2
Polsko 26,0 19,2 - 2004 | 30,3 - 2008 111
V. Britanie 27,7 25,6 - 2006 | 31,5 -2008 5,9

Zdroj: DG Agri, vlastni vypocty

e

PrehlednéjSi informace poskytuje tab. & 2, kde je patné, Ze v

iZz8i ceny placené zemédélskym
prvovyrobcum vétSinou v roce 2009, kdy pouze Polsko a Velka Britanie
mély nejnizSi ceny v roce 2004, resp. 2006. To ale zaroven vypovida o
narovnavani cen mezi tzv. "starymi” staty EU a ,novymi” staty EU. Tato
skuteénost je patrna i na rozpéti, kdy pouze u Ceské republiky a Polska

byl v obdobi let 2004 az 2011 absolutni narlst ceny dvouciferny.

Tab.¢.3-Vyvoj cen placenych zemédélskym prvovyrobcum — zakladni statistiky

Stat Linearni regrese Rozptyl Smérodat. Variacni
odchylka koeficient
CR y= 0,52 x + 25.3 8,96 2,99 10,8
Némecko y=-0,33x+ 325 9,32 3,05 10,2
Francie y = 0,09 x + 30,7 3,45 1,86 5,88
Italie y=-0,58 x + 39.1 6,58 2,57 7,55
Holandsko | y =-0,25 x + 33.7 7,92 2,81 9,18
Polsko y=142x+19.3 21,65 4,65 17,8
V. Britanie | y=0,08 x + 28.3 3,85 1,96 7,07

Zdroj: DG Agri, vlastni vypocty
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V tabulce €. 3 jsou vypocitany zakladni statistiky cenového vyvoje mléka
za roky 2000 az 2011 u vybranych zemi Evropské unie. Jedenactileté
obdobi je jiz dostateéné vypovidajici ke zjidténi vyvoje cen sledované
komodity. Samotné rovnice linearni regrese nejsou az tak dulezité,
protoze jejich vypovidaci schopnost je omezena, coz dokazuji i hodnoty
velikost smérnice, ktera jiz svou vypovidaci hodnotu ma. Ve druhém
sloupci jsou dopocitany rovnice linearni regrese pro jednotlivé staty. Jako
nezavisle proménnou byl vzat Cas (jednotlivé roky) a jako zavisle
proménna byla vzata primérna ro€ni vykupni cena mléka v pfisluSném
staté. Z rovnic je patrné, Ze zaporna hodnota smérnice se vyskytuje u
statl Némecko, Italie a Holandsko. Pfiblizné nulova hodnota smérnice je
u Velké Britanie a Francie. Z pohledu interpretace linearni regrese u
Lstarych® zemi EU priimérna ro¢ni vykupni cena mléka klesa ¢i stagnuje.
Naopak u ,novych* zemi EU (CR a Polsko) dochazi ke zvy$ovani t&chto
cen. Z dlouhodobého hlediska je tedy patrné, ze dochazi k vyrovnavani
cen mezi jednotlivymi regiony. Z pohledu variaéniho koeficientu (rozptyl
a smérodatna odchylka jsou pomocné vypocty) je nejvysSi rozkolisanost
vykupnich cen mléka u Polska a Ceské republiky. To je opét logické,
protoze pravé u téchto dvou zemi ze sledované skupiny doSlo
k nejvy$sim zménam cen. Nejmensi ro¢ni kolisani hodnot bylo zjisténo u
Francie, takze muzeme Fici, Zze v této zemi jsou vykupni ceny mléka
nejstabilngjsi.

Zaver

Jaka je tedy konkurenceschopnost Ceskych farmara? Z predchozich
tabulek je patrné, ze vykupni ceny mléka se vlivem odbourani bariér a
vlivem trzniho prostfedi v Evropské unii postupné vyrovnavaji. Rozdily,
které pretrvavaji, jsou hlavné ceny vstupul, ceny sluzeb, ceny lidské
prace a v neposledni fadé i intenzita vyroby. Rozhodujicim faktorem je
ale dotacni politika, jak z pohledu EU, tak i z pohledu jednotlivych statu.
Ceny vstupu, sluzeb, lidské prace a i velikost farem nahravaji ¢eskym a
polskym farmarim. ,Staré“ staty EU maiji stale vice zdroju z dotacnich
tituld, a proto jsou 8ance obou regionl viceméné& vyrovnané.
V budoucnu totiz dojde k vyrovnani ceny vstupu, sluzeb i lidské prace a
rozdily v dotacni politice se také snizi. Vyhodou ¢eskych farmaru, ktera
zfejmé pretrva, budou vétsi farmy, které jsou dany historickym vyvojem
v nasi zemi, kde je mozné dosahovat vyssi efektivity vyroby mléka.
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Czech farmers”™ competitiveness on the European milk market
Abstract

The article describes the development of milk purchase prices that were
paid to agricultural producers in the years 2003-2011 in selected
countries of the European Union. They are calculated basic statistics of
these prices, and the results are commented in detail. In conclusion, it
assesses the chances Czech farmers succeed in the European common
market and global market.

Keywords: EU, Farm gate milk prices, Competitiveness
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Strategické dokumenty Kraje Vysoc€ina

Libuse Mértlova

Abstrakt:

Regionalni politika nalezi k dllezitym aktivitam, které se snazi Fidit a
vyrovnavat negativni dopady regionalnich disparit a hledat endogenni
zdroje regionalniho rozvoje. Hlavnim cilem pfispévku je popsat a
porovnat rozvojovy potencial krajd v Ceské republice, jeho vyvoj
a dynamiku v pribéhu sledovanych rokl a najit pozici Kraje Vysocina
mezi ostatnimi regiony. Analyza pouZziva vybrané kliCové ekonomickeé
indikatory jako regionalni HDP, hrubou pfidanou hodnotu, tvorbu hrubého
fixniho kapitalu, miru nezaméstnanosti, miru ekonomické aktivity
obyvatelstva a Cisty disponibilni dichod domacnosti.

Ve druhé Casti prispévku jsou popsany zakladni dokumenty, které jsou
rozhodujici pro tvorbu a realizaci rozvojové strategie Kraje Vysocina,
zejména Strategie rozvoje Kraje Vysoc€ina, Plan rozvoje Kraje VysocCina a
Fond Vysociny.

Klicova slova: regionaini politika, regionaini disparity, ukazatele
ekonomického rozvoje, regiony Ceské republiky

Uvod

Regionalni politika by méla pfedevSim akcentovat tfi zakladni funkce,
které ma zabezpeCovat: podporu vyuZiti regionalniho potencialu uzemi a
zabezpeceni dlouhodobé udrzitelného trvalého rastu, feSeni dlouhodobé
regionalni nerovnovahy, zejména negativnich regionalnich disparit a
zachovani nebo zlepSovani soucasné urovné Zivotniho prostfedi. Podle
Wokouna [10] koncentrace regionalnich problémd do urcitych Gzemi
muze vést ke vzniku regionu napfiklad s vysokou nezaméstnanosti Ci
jinymi socialnimi problémy, s nizkou hospodarskou vykonnosti, se
Spatnou kvalitou zivotniho prostiedi, pfiemz Ize identifikovat nékolik
zakladnich typu problémovych regionl a sice regiony s upadajicimi Ci
stagnujicimi odvétvimi, regiony s nedostateCnym vyuzitim vlastnich
zdroju a regiony nedostate¢né vybavené pfirodnimi zdroji. To je potom
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zdrojem ekonomické nerovnovahy uvnitf Uzemi statu, ktera se projevuje
zvySovanim zejména ekonomickych disparit s dopadem do oblasti
ekonomické, socialni a mnohdy i environmentaini.

V Ceské republice byla regionalni politika v prvni polovingé 90. let
minulého stoleti odsunuta feSenim transformace ekonomiky a nasledné
feSenim probléml, které transformace sebou pfinesla zejména
v makroekonomickeé urovni. Ve 2. poloviné 90. let minulého stoleti zacala
nardstat nezameéstnanost v regionech postizenych restrukturalizaci
dosud zavedenych stabilnich vyrob, které nebyly schopné konkurovat
zahraniénimu zbozi ani na svétovych, ani na domacim trhu a s tim se
projevila nutnost pomoci postihnutym regionim pomoci statni intervence.
V privatnim sektoru se tak snizoval pocet pracovnik(, snizoval se i HDP
a dochazelo ke snizovani Cistého disponibilniho dichodu domacnosti
s narokem na podil transfer(i ze statniho rozpodétu. Mezi regiony se
zacaly prohlubovat ekonomické a socialni rozdily, i kdyZ nebyly tak velké,
jako v ostatnich zemich Evropské unie. DalSi dulezitou skuteCnosti druhé
poloviny 90. let bylo zahajeni pFipravy na vstup Ceské republiky do EU.
Bylo potfeba vypracovat soubor programovych dokumentt pro jednotlivé
arovné statu: na centralni Grovni — Strategii regionalniho rozvoje CR a na
regionalnich urovnich vytvofit regiony soudrznosti a krajské zfizeni.
V ramci téchto uzemnich struktur potom bylo nutné pfipravit Regionalni
operaCni programy pro regiony soudrznosti a Strategie rozvoje kraju
a Programy rozvoje kraju pro tyto budouci uzemni jednotky. Na
mikroregionalni urovni byly zpracovany Strategie nebo Programy rozvoje
mikroregionl tam, kde tyto byly vytvofeny. Na mistni urovni tuto ulohu
plnily Programy rozvoje obci. Vytvoreni regionalni struktury a vznik Ceské
regionalni politiky byly zakladnim pfedpokladem pro moZzZnost Cerpani
finan¢nich prostfedkd z rozpocétu EU jak v pfedvstupnim obdobi, tak i
v obdobi po vstupu CR do EU.

Material a metody

Sou€asné moderni pojeti regionalniho rozvoje zddrazhuje vyznam
hledani endogennich zdroju rozvoje a jejich aktivizaci prostfednictvim
vytvareni motivovanych a zainteresovanych subjektl uvnitf regionu ve
spolupraci vefejné spravy s podnikatelskym sektorem. Podle [4] je nutné
se zabyvat regionalnim rudstem a regionalnim rozvojem, dale trvale
udrzitelnym rozvojem charakterizovanym ,jako rozSifeni ekonomického
systému pfi zménénych a progresivnich parametrech rustovych faktoru.
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To znamend, Ze rozvoj v sobé zahrnuje i inovace, které zpUsobuji
kvalitativni zmény ekonomického systému, ktery ma v sobé zabudovany
mechanismus nepfretrzité vytvaret zmény a pfizpusobovat se inovacnim
zménam.“ NynéjSi pojeti regionalni politiky jako €innosti, jejimz ukolem je
pfispivat ke snizovani disparit mezi Urovnémi rozvoje jednotlivych
regionll a zabezpelovani jejich harmonického rozvoje, zdlraziuje i
vyzaduje nutnost spoluprace mést a obci pfi rozvoji daného prostoru.
Lokalni iniciativa tak ziskava vétsi a vétsi vyznam a stava se za urcitych
podminek kli¢ovym faktorem regionalniho rozvoje [1]. Z téchto
zakladnich pozadavkd vychazi i Strategie mistniho rozvoje CR pro
obdobi 2014 — 2020 [8]. Jejim cilem je na zakladé provedené analyzy
stavu a vyvoje regionalnich disparit formulovat pfedpoklady pro efektivni
regionalni politiku v jednotlivych regionech.

Odborné cile prfipévku jsou zaméfeny na shromazdéni, zpracovani a
interpretovani dat tykajicich se jednak ekonomickych ukazatell
regionalniho rozvoje vletech 2000 az 2010, zejména z oblasti
regionalniho HDP, HPH, THFK, MN, MEA a CDD. Tyto ukazatele jednak
charakterizuji ekonomickou vykonnost region(, ktera je prfedpokladem
pro dalSi oblasti rozvoje Uzemi, zobrazuji postaveni Kraje Vysocina
v ramci ostatnich regionti CR a dale zkoumaiji i pfedpoklady pro vyuZiti
endogennich faktortl rozvoje v regionu. Udaje byly erpany ze statistik
regionalnich uétt CSU.

Ve druhé Casti pfispévku je predstavena konkrétni regionalni politika
Kraje Vysocina pro roky 2014 - 2020 na zakladé analyzy zpracovanych
dokumentl, zejména Strategie rozvoje kraje, Planu rozvoje kraje a je
provedeno zhodnoceni vyuzivani specifického nastroje rozvoje kraje -
Fondu Vysoc€ina, ktery je specifickym nastrojem a ma za sebou
dlouholetou

a uspésnou historii.

Vysledky a diskuse
Ekonomické porovnani kraja
Prvni &ast této kapitoly bude vénovana zkoumani dosazenych

ekonomickych vysledkd v ramci jednotlivych krajd, jejich porovnani v
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¢asovém horizontu, s vysvétlenim pravdépodobnych pfi¢in vyvoje
ukazatele a vztahem k ostatnim ukazatel(m [5].

Hruby domaci produkt

Hruby domaci produkt (dale HDP) vykazoval v prabéhu let 2000 — 2007
setrvaly rast. Dynamika tohoto rlstu je nejvy$Si v Hlavnim mésté Praze,
kde doSlo v téchto letech k narlstu o 177,6 %, ve StfedoCeském kraiji je
narust 66,7 %, v Jihomoravském narust pfedstavuje 59,60 %. Nejmensi
narlst v tomto obdobi maji kraje Karlovarsky (37 %), Liberecky (38,5 %),
Pardubicky (56,5 %) a Vysocina (63 %). V roce 2008 doslo k poklesu
HDP v Plzefiském a v Kraji Vysocina. V roce 2009 dochazi k narlstu
HDP pouze v Usteckém kraji, ostatni regiony vykazuji propad HDP s
vétSim propadem v krajich, které jsou ekonomicky silné — HI. m. Praha,
StfedoCesky, Jihomoravsky kraj a menSim propadem u regionu
zaostavajicich. V roce 2010 doslo u 6 kraju ke zvy$eni HDP, u ostatnich
je vidét stagnaci nebo jesté pokracujici pokles. HDP Prahy je v roce 2010
o 3/5 vy8Si nez HDP Jihomoravského kraje, ktery je na 2. misté a Cini
359 000 K¢ v béznych cenach na 1 obyvatele.

Regionalni HDP v b.c. — miliony K¢
bez Prahy Sy

500000 Plzen.
e Karlov.

400000 /‘=—=— —— Ustec
300000 / —tibltler.
e Kralov.

200000 - Pardub.
R — .

— E— Vysoc.

100000 1= Jihom.
O T T T T T T T T T T 1 —Olom'

Zlin.
PP LPE PSS PO
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Graf €. 1: Porovnani vyvoje regionalniho HDP v mil. K¢é

Zdroj: [czso.cz, zpracovani viastni]
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Pokud bychom hodnotili uvedené ekonomické ukazatele v detailngjSim
Clenéni uzemi, na 1. misté je region Otrokovic, kde je HDP na obyvatele
ve vySi 1111 785 K¢, na 2. misté Mlada Boleslav s 880 849 K¢ a na 3.
misté Praha s hodnotou HDP 760 925 K¢ na obyvatele. V okoli téchto
tradi¢nich pramyslovych a obsluznych center jsou oblasti s vySSimi
hodnotami HDP, slabych hodnot dosahuiji periferni oblasti v pohrani¢i a u
mést, ktera jsou mimo prostorové disperze ekonomickych ¢innosti z jader

[8].

Hruba pridana hodnota

Hruba pfidana hodnota zahrnuje celkovy objem produkce v narodnim
hospodafstvi nebo regionu po odpoctu hodnoty vyrobnich vstupu.

HPH na obyvatele v K¢
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290000 // —Karlov.
— e stec.
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190000 _— —Kralov.
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40000 : : . . . . . . . . (Z)lll,ﬁm'
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,19 qp ,19 fLQ fLQ qp flp fLQ fLQ rLQ ’19 Morav.

Graf €. 2: Hruba pridana hodnota podle regionti v mil. Ké

Zdroj: [czso.cz, zpracovani viastni]

U hrubé pfidané hodnoty jednoznacné vede HI. m. Praha, nasleduje
StifedoCesky a Jihomoravsky kraj spolu s Moravskoslezskym krajem.
Nejmensi pfidanou hodnotu vykazuji kraje Karlovarsky, Liberecky,
Pardubicky a Vyso€ina. Dlvody jsou jednak historické, jednak
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strukturalni a také rozdilna vybavenost kraji infrastrukturou, ktera je
pfedpokladem pro rozvoj Uuzemi zaloZzeny na kvalitativnich principech
konkurencéni vyhody a na inovacCnich zakladech. Z pohledu dynamiky
narlstu disparit je jednoznacény jejich divergentni charakter zvySujici se v
obdobi ekonomického rustu a stabilizujici se v obdobi dlouhodobé
recese.

Tvorba hrubého fixniho kapitalu

Tento ukazatel pfedstavuje hodnotu pofizeni majetku hmotnych i
nehmotnych investic, ktery neslouzi ke spotfebé, ale je dale vyuzivan pro
dal$i produktivni €innost.

THFK na obyvatele, CR je 100 %

== Praha
35 e StiedOC.
30 /\ thocves.
/\/\/ =Plzen.
25 ~ e KTl OV
20 —U.stec.
= | iber.
15 e Kralov.
Pardub.
10 ——e—M?“‘—
R — — VySOé.
5 ——% Jihom.
0 T T T T T T T T T 1 (Z)llll(;m‘
O & & & > » o & & O '
Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q
,19 .19 q,Q ,19 fLQ ,19 fLQ ,19 fLQ fLQ Morav.

Graf ¢. 3: Tvorba hrubého fixniho kapitalu

Zdroj: [czso.cz, zpracovani viastni]

Na tvorb& hrubého fixniho kapitalu ma v Ceské republice nejvétsi podil
Hlavni mésto Praha, které je zastoupeno od roku 2006 vice nez 30%
podilem, nasleduje Jihomoravsky kraj svice nez 10 % podilem za
posledni 4 roky, po ném StfedoCesky kraj tésné pod 10 %
a Moravskoslezsky kraj, ktery dohani StfedoCesky kraj. S nejmenSim
podilem je dlouhodobé Karlovarsky kraj (pod 2 %), Liberecky kraj,
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Pardubicky kraj, Kraj VysoCina a Zlinsky kraj. Nejmensi dynamiku
vykazuje JihoCesky kraj, ktery v pribé&hu 10 let vykazuje snizeni podilu
THFK na obyvatele o 2%. Nepfijemné je to, Ze podil THFK ve vétSiné
téchto kraj dlouhodobé klesa. Ustecky, Plzefisky a Olomoucky jsou ve
sttedu hodnot, které se pohybuiji kolem 5 — 7 %. CR ma THFK na
obyvatele v priméru ve vysi 89 108 K¢, nejvyssi je v Praze (239263 K¢),
kde je vy$si proti praméru CR o 168 %.

Mira registrované nezaméstnanosti

Trh prace vCR se za poslednich 20 let velice zménil. V disledku
privatizace a restrukturalizace ekonomiky zménila v 90. letech minulého
stoleti profesi vice neZ polovina v8ech zaméstnanych v CR [2].
V nékterych regionech doslo k ruseni celych odvétvi, napf. zbrojafského,
textilnino, elektrotechnického a dtlumu v zemédélské vyrobé.
V souvislosti s tim do8lo ke zvySeni po¢tu nezaméstnanych a potfebou
vétsSiho objemu finanénich prostfedkd na vyplaceni socialnich davek
podpory v nezaméstnanosti a statni socialni podpory. V roce 2000 se
tato situace pomérné stabilizovala, v souvislosti s rustem ekonomiky
klesala nezaméstnanost v letech 2006 az 2008, vyvoj na trhu prace
z pohledu nezaméstnanosti byl velice pfiznivy az do pocatku ekonomické
krize ve 3. Ctvrtleti roku 2008, kdy se nezaméstnanost zacala v celé CR
2007 a 2008 5,96 %, v roce 2009 v dusledku ekonomické krize vzrista
na hodnotu 9,56 %. NejhorSi situace byla v Usteckém a
Moravskoslezském kraji a to jak z pohledu miry nezaméstnanosti, tak i
dlouhodobé nezaméstnanosti. DalSimi nejvice postizenymi regiony jsou
kraje Olomoucky a Karlovarsky. Vyvoj miry nezaméstnanosti podle
jednotlivych regiond zobrazuje nasledujici graf €. 5. V dobé& ekonomické
recese doslo ke zvySovani regiondlnich rozdill, nejmensi
nezaméstnanost byla na konci roku 2010 tradicné v Praze, nejvyssSi v
Usteckém kraji, Karlovarském kraji a Moravskoslezském kraji.
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Mira nezameéstnanosti
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Graf €. 4: Mira registrované nezaméstnanosti

Zdroj: [czso.cz, zpracovani viastni]

Mira ekonomické aktivity obyvatelstva

Mira ekonomické aktivity obyvatelstva se udava jako pomér mezi poctem
ekonomicky aktivnich obyvatel (sou¢et zaméstnanych i nezaméstnanych)
k poctu vSech osob starSich 15 let, vyjadieny v %. Z dlouhodobého
hlediska ma tento ukazatel klesajici tendenci. V roce 1994 predstavoval
hodnotu 61,6 %, v roce 2000 60,4 % a v roce 2010 potom hodnotu 58,4
%. NejvySSi hodnota ekonomickeé aktivity je v Praze, dale v Karlovarském
kraji, kde je nad 60 %, této vysi se jesté blizi StfredoCesky kraj s 59,7 %.
NejnizSi ekonomicka aktivita je dlouhodobé v kraji Moravskoslezském,
Olomouckém a Zlinském.

Cisty disponibilni diichod na obyvatele v regionech

Tento ukazatel je jednim ze zakladnich ukazatel(, které charakterizuji
atraktivitu zemi. Tato je dana vzdélanostnimi charakteristikami obyvatel
a také velikosti uzemniho trhu. Na velikost trhu ma vliv pocet
obyvatelstva, kupni sila obyvatelstva, charakterizovana Cistym
disponibilnim diichodem na obyvatele (CDD) a geograficka dostupnost
trhu.
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CDD/obyvatele v K¢
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Graf é. 5: Cisty disponibilni diichod na obyvatele v regionech

Zdroj: [czso.cz, zpracovani viastni]

Ukazatel CDD na obyvatele Uzce koreluje s HDP na obyvatele. V roce
2010 je nejvyssi hodnota CDD na obyvatele v Praze a &ini 308 073 K&. Z
ostatnich krajlii dosahuje nejvy$si hodnotu ukazatele StfedoCesky kraj,
nasledovany Moravskoslezskym a Jihomoravskym krajem. NejnizSich
hodnot CDD je dosahovano v Karlovarském a Libereckém kraji,
nasleduje kraj Pardubicky a Vysocgina.

Na zakladé vyhodnoceni vyvoje ekonomickych ukazateld muzeme
vyhodnotit postaveni Kraje VysoCina v pribéhu vyvoje deseti let
nasledovné:

Z pohledu ekonomickych indikatort regionalniho HDP /obyvatele je
Vysoc€ina na urovni 81,5 % urovné CR v roce 2010, za 10 let se tento
ukazatel snizil 0 2 %. U hrubé pfidané hodnoty doslo také k poklesu o 1
% z 91,4 % na 90,4 % v roce 2010. U ukazatele podilu THFK na celé CR
dochazi za devét roku k poklesu ze 4,5 % v roce 2000 na 3,2 % v roce
20009.
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U porovnani socioekonomického ukazatele mira ekonomické aktivity
doslo ve sledovaném obdobi let 2000 az 2010 k poklesu o 1,6 % na 58,1
%, coz ale je ale nad primé&rem CR bez Prahy (57,9 %). U ukazatele
registrované miry nezaméstnanosti byl Kraj Vyso&ina po uUspésSnych
letech 2005 — 2008 postizen vysokym narustem nezaméstnanosti nad 10
% v letech 2009 a 2010, coz souviselo s vyvojem finan¢ni a nasledné
ekonomické krize a snizenim poptavky v automobilovém primyslu. | v
roce 2012 byla mira nezaméstnanosti v regionu ve 4. Ctvrtleti na arovni
10 %. Naopak u ukazatele CDD na obyvatele do$lo v kraji za deset let ke
zvySeni 0 66,5 % z 107 307 K¢ v roce 2000 na 178650 K¢ v roce 2010, v
porovnani podilu na praméru CR doslo k nardstu o0 5,6 %.

Strategie rozvoje Kraje Vysocina a zakladni dokumenty kraje

Vize Kraje je nasledujici:

,Chceme byt zdravym krajem, ktery bude nejen atraktivnim mistem pro
praci, ale také pro volny Cas a poznavani. Krajem, ktery umi byt
napomocen svym ob&anim i subjektlim pusobicim v regionu a ktery jim
umi dat pfilezitost pro jejich dalsi rozvoj. Budeme se snazit
o to, aby nase Vysocina zUstala krajem s prosperujici ekonomikou, zZivym
venkovem a kvalitnim zivotnim prostfedim.” [9]

VysocCina je region, ktery ma 704 obci, zhruba 1400 sidel, coz
pfedstavuje 2. misto v poctu sidel po StfedoCeském kraji, region s velice
rozdrobenou sidelni strukturou a s malou lidnatosti, kdy pocCet obyvatel
na km?e 75 obyvatel a pramérna velikost obce je 731 obyvatel. Z toho
48,30 % obci ma méné nez 200 obyvatel. Jedna se o venkovsky region,
kdy krajské mésto Jihlava prekraCuje pocet 50 tisic obyvatel, dalSi 4
mésta, kterd byla v minulosti okresnimi mésty maji nad 20 tisic obyvatel.
V okoli krajského mésta nejsou vytvoreny sidelni aglomerace, i okoli
mésta je venkovskou krajinou. Vyhodna je poloha krajského mésta
uprostfed kraje a potom zejména bezprostfedni blizkost dalnice D1.
V minulosti zde dochazelo k lokalizaci zahraniéniho kapitalu, ktery dal
vzniknout velkému poétu pracovnich pfileZitosti, zejména v koncernu
Bosch Diesel s.r.o. a Automotive Lighting, kde naSlo pracovni pfilezitost
mnoho pracovnikl ze zemédélstvi a z transformujicich se primyslovych
podnik( po roce 1990. V priibéhu let ale doslo ke snizeni vyhody levné
pracovni sily a projevil se nedostatek kvalifikované pracovni sily, ktera by
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mohla pokryt poptavku po odbornicich s vysokoSkolskym vzdélanim
technického sméru. Vysoc€ina disponuje velmi slabou zakladnou pro
vyzkum a vyvoj, na které se podili zejména soukromy sektor, kdy je
vyzkum uskute¢riovan ve velkych firmach zpracovatelského primysiu.
Vysoce kvalifikovana vyzkumna centra jsou predevsim v Praze, Brné,
Plzni a Ostravé, a je otazkou, zda Vyso€ina ma ambice tuto svou situaci
v dohledné dobé zlepsit.

Zakladnim dokumentem, ktery uréuje dlouhodobé sméfovani regionalni
politiky v kraji je Strategie rozvoje kraje Vysocina. Pro obdobi let 2014 —
2020 byla zpracovana Strategie rozvoje Kraje VysocCina v souvislosti
s pfipravou kraje na nové planovaci obdobi EU ,Evropa 2020% ktera je
zaméfena na dosazeni nového hospodarského rlstu.

Pro posileni konkurenceschopnosti Kraje Vysocina bylo stanoveno
5 prioritnich oblasti:

Vysocina jako atraktivni venkovsky prostor,
Lidé na Vysoc€ing,

Ochrana pfirodniho bohatstvi,

Moderni infrastruktura,
Konkurenceschopna ekonomika

Ze stanovenych prioritnich oblasti vychazi konkrétni opatfeni, strategické
projekty a indikatory, podle kterych se budou hodnotit stanovené cile
v rozvoji kraje a které maji vazbu na narodni strategické dokumenty a
dokumenty EU.

Inovativni pristupy k planovani Strategie regionalniho rozvoje pro
obdobi 2014 - 2020

Na zakladé zpracované SWOT analyzy Kraje Vysoc€ina a Profilu Kraje
Vysocina byly ve Strategii rozvoje Kraje Vysoc€ina pro roky 2014 — 2020
stanoveny nové prioritni oblasti rozvoje Kraje, rozvojova opatfeni a
strategické projekty, které vychazeji zejména z podpory rozvoje
endogennich faktori, mezi které Ize zaradit zejména podporu malych a
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stfednich firem v podnikatelském sektoru, podporu zemédélstvi, lidskych
zdroju, rozvoje infrastruktury, ochranu pfirodniho bohatstvi a podporu
konkurenceschopnosti regionu. Pro naplnéni jednotlivych opatfeni jsou
stanoveny klicové aktivity, které by mély co nejucinnéji pfispivat
k naplnéni opatfeni.

Malé a stfedni firmy vregionu dlouhodobé& garantuji snizeni rizika
jednostranného rozvoje regionu zalozeného na velkych firmach s cizim
kapitdlem, které funguji jako ,montovny“, které jsou sice velkymi
zaméstnavateli, ale neni do budoucna jisté, jestli nebudou hledat pro
naklady a levnou pracovni silou. DalSim faktorem je podpora
zemeédélstvi, které na Vysociné dlouhodobé predstavuje dllezitou slozku
regionalniho HDP a nabizi moznosti rozvoje kraje v ohledu tvorby krajiny,
vytvareni dalSich mimoprodukénich funkci jako pfedpoklad pro traveni
volného ¢&asu na Vyso€iné v pfijemném prostfedi kulturni krajiny,
v prostifedi venkovského regionu, nabizejiciho klid a Ccisté Zivotni
prostfedi jako pfedpoklad pro traveni rodinnych dovolenych, moZnost
poznavani zZivota v Cisté nedevastované krajiné s doplnénim aktivit pro
pfitazlivost destinaci cestovniho ruchu. V oblasti cestovniho ruchu potom
je nezbytné podpofit vhodnymi aktivitami zatraktivnéni stavajicich
znamych destinaci jako napfiklad tfi pamatek zapsanych do seznamu
UNESCO, mnoha méstskych pamatek a pamatkovych zén a mnoha
technickych pamatek tak, aby dosSlo krozvoji cestovniho ruchu
zaloZzeného na mistnich atraktivitach a jedineCnostech spojeného
s modernimi projekty napojenymi na mistni zemédélské a zpracovatelské
firmy, které reprezentuji specifika kraje. V tom spoc€iva zejména uloha
destinaCniho managementu, aby se v destinaci nabizely zajimavé
a zivotaschopné produkty, které se néjakym zplsobem dopliuji a
konkuruji, ale pfitom se snazi, aby destinace plsobila jednotné.[ 3]

Strategie rozvoje Kraje VysoCina dusledné vychazi ze zakladnich
narodnich dokumentt: Strategie Evropa 2020, Strategie mezinarodni
konkurenceschopnosti CR, Narodni program reforem CR, Narodni
rozvojové  priority  schvalené vlddou CR, Index regionalni
konkurenceschopnosti kraji a Program rozvoje Kraje Vysocina.
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Opatieni Strategie Kraje VysocCina vychazi z podpory malych a stfedné
velkych podnikdl, které vznikaly po revoluci na zakladé podnikatelskych
zameérl obyvatel regionu a v souCasné dobé predstavuji stabilni a
rozvijejici se potencial endogenniho rozvoje kraje. Dllezitou oblasti je i
vytvareni komunikacni platformy pro feSeni problém0 podnikatelského
sektoru na bazi spoluprace Kraje, podnikatell, hospodaiskych a
profesnich komor, VSPJ, klastri a dal$ich organizaci. Mezi dulezité
a podporované aktivity patfi i hledani a identifikace zdroji endogenniho
ristu inovacniho potencialu kraje a nastroju pro podporu inovacniho
prostfedi v regionu.

Zeméd@lstvi je odvétvi, které ma na VysocCiné dlouholetou tradici, a
prestoze v poslednich 10 letech doSlo k vyraznému sniZzeni podctu
zaméstnanych v tomto sektoru (z 11,8 % zaméstnanych v roce 2000 na
5,2 % ve 4. Ctvrtleti v roce 2011), ma primarni sektor odvétvi ekonomiky
na Vyso€iné spolu s JihoCeskym krajem nejvétsi podil na celkové
zaméstnanosti z celé CR, kdyZ v ramci primarniho sektoru je pramér CR
29 %. V zemédélstvi pracovalo k 31.8.2012 v Kraji Vysocina 7153
pracovniku, coz je z celkového poctu 95 726 pracovniklli zaméstnanych
v podnikatelském sektoru 7,47 %.

Proto i nova Strategie na obdobi 2014 — 2020 ve své programové Casti
stanovi 1. prioritni oblast A VysocCina jako atraktivni venkovsky prostor.
V ramci toho jsou stanoveny priority A1 Funkéni regionalni stfediska, A2
Pritazlivy venkov a A3 Rozvoj zemédélstvi. Zemédélstvi by se mélo stat
atraktivnim oborem, ve kterém se neZivofi. Proto musi byt podporovano
hledani alternativnich zdroj pfijmG prvovyrobc(, tak, aby bylo dosazeno
vysoké stability v celém oboru. Promita se to zejména do opatieni A3 —
Rozvoj zemédélstvi, kde jsou stanoveny kliCové aktivity podpora
zemeédélské prvovyroby a podpora regionalnich produkt( a bioproduktl
z mistni zemédélské vyroby, podpora pfilezitosti ve venkovské turistice
a agroturistice a rozvijeni mimoprodukénich funkci zemédélské vyroby.

V ramci prioritni oblasti B Lidé na Vysoc€iné jsou stanovena opatfeni: B1
Efektivni a cilené vzdélavani, B2 Zkvalitfiovani poskytovanych sluzeb ve
zdravotnictvi a B3 Adaptace sité socialnich sluzeb na aktualni vyzvy.
Dullezitou otazkou vramci strategie jsou lidské zdroje v kraji, jejich
absolutni a relativni Urovefi a oblasti zvySovani potencialu lidskych
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zdroju. Mezi zakladni otazky patfi zkvalitnéni terciarniho vzdélavani,
zaméfeni na technické obory jak v ramci stfednich, tak i vysokych Skol
VvV regionu v navaznosti na potfeby trhu prace v regionu. Z investi¢nich
akci stim souvisi vystavba Kampusu VSPJ — odbornych uéeben
a laboratofi a vystavba nové budovy Krajské knihovny Vysoc€iny. V Kraiji
Vysocina existuje cela fada firem s dobrou exportni vykonnosti, ktera je
zalozena na schopnostech kvalifikovanych pracovnikl, na kusovych
zakazkach a dobfe odvedené praci. Pro tyto firmy je potfeba zajistit nové
pracovniky s odpovidajici kvalifikaci, aby know-how téchto firem mohlo
pokraCovat a rozvijet se i vbudoucnosti To je otazka pro zménu
zaméreni zejména stfednich odbornych skol v regionu.

Na ochranu zivotniho prostfedi a ochranu pfirodnich zdroji je zaméfena
3. Cast programového uUseku Strategie a to na prioritni oblast C Ochrana
prirodniho bohatstvi. V ramci priority C1 Voda jako dulezita slozka krajiny
Vysoc€ina a C2 Efektivni hospodareni s lesy Vysociny je zddraznén
vyznam pfirodniho bohatstvi Vyso€iny a nutnost jeho ochrany pro
budoucnost.

Prioritni oblast D je zaméfena na podporu rozvoje moderni infrastruktury
kraje a to z pohledu D1 Kvalitni regionalni silni¢ni sit¢, D2 Modernizace
zelezniéni sité a zkvalitnéni prfepravy osob na Zeleznici, D3 zavadéni
novych energetickych zdroji a uUspory energie, D4 PromySlené feSeni
odpadd a D5 Sifeni ICT infrastruktury. Infrastruktura kraje a jeji rozvoj je
zakladnim predpokladem pro rozvoj zejména mikroregiont vzdalenych
od krajského mésta a od dalnice D1, kde je mnohem horsi ekonomicka
situace obyvatel, nedostate¢né pracovni pfilezitosti a neochota investoru
sem lokalizovat svUij kapital.

Prioritni oblast E je zaméfena na konkurenceschopnou ekonomiku.
Opatieni vychazeji z toho, ze Vysocina nedisponuje velkym inovacnim
potencidlem, a proto je strategie zaméfena na podporu malych a
stfednich firem vzniklych na VysoCiné a na podporu mistnich lidskych
zdroju, které by se mély stat budouci konkurenéni vyhodou. Spolu s tim
si Strategie vSima rozvoje vefejné spravy a cestovniho ruchu v regionu.
Opatieni jsou definovana jako E1 Malé a stfedni podniky jako patef
regionalni ekonomiky, E2 Podpora elektronickych sluzeb a elektronické
bezpecnosti, E3 VyuZiti potencialu pro rozvoj cestovniho ruchu.
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Uvedené prioritni oblasti a opatfeni jsou nasledné rozvedeny do Karet
strategickych projektd kraje, které maji nazev, vazbu na opatfeni, stru¢ny
popis, nositele projektu, zdroje financovani a rozpocet, pokud je mozné
jej stanovit. Takto postaveny dokument dava predpoklady pro
harmonicky rozvoj v oblastech, které jsou pro Vysocinu kliové, vystihuji
jeji moznosti i regionalni potencial a se zacilenim podpor a prorustovych
opatfeni budou dulezitym faktorem dal$iho rozvoje kraje.

Zavérem ktomuto dokumentu je mozZné shrnout, Ze predkladany
dokument je velice realisticky, dusledné vychazi z provedené analyzy
profilu kraje a SWOT analyzy a na to navazuje stanoveni programovych
opatfeni a priorit pro rozvoj kraje, které podtrhuji pfileZitosti a realné
moznosti kraje a snazi se mobilizovat vnitfni zdroje rozvoje a tyto potom
navrhuji maximalné podpofit. Takto zpracovana strategie vychazi
Zz moznosti kraje a snazi se podporovat specifika kraje a vytvofit z nich
silné stranky vyuzitelné pro dalSi rozvoj regionu.

Program rozvoje Kraje Vysocdina

Kraj VysoCina zpracovava podle zakona &. 248/2000 Sb. o podpore
regionalniho rozvoje v ramci samostatné pulsobnosti kraje Program
rozvoje Kraje Vysolina (PRK), ktery je zakladnim planovacim
dokumentem zpracovavanym na obdobi 4 — 5 let [7]. Program rozvoje
Kraje Vyso€ina je tvofen tfemi dokumenty. Jedna se o Profil Kraje
Vysoc€ina - pfedstavuje analytickou ¢ast PRK, pfi jejiz tvorbé je vyuzivano
Sirokého spektra statistickych udaju z rdznych zdroju. Aktualizace Profilu
probiha samostatné a je predkladana pravidelné k projednani v
Zastupitelstvu Kraje Vyso€ina jednou za cca 7-9 mésicu. Druhou ast
PRK tvofi SWOT analyza Kraje Vysoc€ina, ktera definuje silné a slabé
stranky kraje, mozné hrozby Ci pfilezitosti. Posledni Casti PRK je pak
Programova Cast. Programova c&ast definuje na zakladé zjisténi v
analytické ¢asti a SWOT analyze zakladni rozvojové sméry na urovni
prioritnich oblasti. Prioritnich oblasti je celkem 6 a jsou dale
rozpracovany do urovné opatieni a aktivit. U kazdého opatieni mohly byt
naformulovany pifednostni aktivity. VSe zastfeSuje tzv. vize rozvoje kraje.

219



= Q.... n E n
* * [
evropsky e i g i I

socialni I ! OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurzn:::::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Program rozvoje Kraje VysocCina (dale PRK) z dlouhodobého hlediska
formuluje tyto hlavni cile v ramci 6 prioritnich os (dale PO), které jsou
zaméfené na nasledujici okruhy:

PO 1: Podnikani, zaméstnanost, vzdélavani, vyzkum, inovace
PO 2: Zdravotnictvi a socialni sluzby, volno¢asové aktivity
PO 3: Technicka infrastruktura

PO 4: Venkov, multifunkéni zemédélstvi, lesni hospodaistvi
PO 5: Zivotni prostiedi

PO 6: Cestovni ruch a péce o kulturni dédictvi

Pro zabezpeceni plnéni cilll v ramci stanovenych prioritnich os PRK jsou
dale vypracovany jednotlivé dil¢i dokumenty, ve kterych jsou blize
specifikované cile a ukoly, které vedou k jejich splnéni: Koncepce
volnoCasovych aktivit v kraji, Zdravotni plan Kraje VysocCina, Patefni sit
Kraje Vysocina, Koncepce prevence kriminality Kraje Vysoc€ina, Zasady
uzemniho rozvoje, Plan odpadoveho hospodafstvi, Program ke zlepSeni
kvality ovzdu$i, Plan rozvoje vodovodi a kanalizaci a Uzemni
energeticka koncepce kraje.

Fond Vysoginy

FOND VYSOCINY (dale i FV, pfip. Fond) byl zfizen usnesenim
Zastupitelstva Kraje Vysoc€ina ¢.018/02/2002/ZK ze dne 19. bfezna 2002
v souladu se zakonem ¢€.129/2000 Sb., o krajich, a vsouladu s § 5
zakona €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctd,
samostatny ucelovy trvaly Fond Vysociny. Tento ucelovy rozvojovy fond
byl zalozen jako nastroj regionalniho rozvoje. Fond sdruzuje Cast
rozvojovych prostfedku, které Kraj Vysocina na zakladé promyslenych a
transparentnich pravidel poskytuje dalSim subjektiim plsobicim v kraji za
ucelem podpory nejriznéjsich aktivit [11].

Tento nastroj podporuje dosazeni cili stanovenych v PRK a Strategii

Kraje Vyso€ina. V ramci Fondu Vyso€iny kraj vyhlaSuje grantové

programy zaméfrené na nejriznéjsi oblasti, pfiemz zadatelem muze byt

prakticky kdokoliv, poCinaje obcemi a mikroregiony az po neziskové
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organizace, firmy i jednotlivce. Fond sdruzuje d&ast rozvojovych
prostfedkl kraje, které jsou poskytovany na vyhlasené grantové projekty,
které vyhlaSuje zastupitelstvo kraje na navrhy jednotlivych komisi rady
kraje, vyborll zastupitelstva kraje a jednotlivych odbord Krajského Gradu
Kraje Vysocina. Cely proces se fidi Statutem ucelového Fondu Vysociny.
Dal$i dulezitou a Uspé&Sné napliovanou funkci Fondu Vyso€iny je
pfipravovat subjekty Kraje VysoCina na Cerpani strukturalnich fondd
Evropské unie.

O wvySi dotaci pro jednotlivé roky rozhoduje na svém jednani
zastupitelstvo kraje, které schvaluje jak dotacni tituly, tak i vySi
jednotlivych dotaci. Cely proces vychazi z navrh( jednotlivych odbord,
radnich, Clenl zastupitelstva, kdy se k predlozenym navrhum vyjadfuje
odbor regionalniho rozvoje, ktery bud dotacni tituly doporuéi nebo
nedoporuci ke schvaleni zastupitelstvu kraje. Celou €innost koordinuje
nameéstek hejtmana pro regionalni rozvo;j.
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Graf 6 - Cerpani prostredki z Fondu Vysoéiny
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Od zacatku fungovani FV do konce roku 2011 byly vyhlaseny grantové
programy (GP) v souhrnném objemu 643 363 118 K¢&. Primérna velikost
vyhlaSeného GP dosahla 3,2 mil.K¢ a oproti roku 2010 klesla o cca 0,5
mil. K&. Pfestoze prameérna velikost GP klesa jiz druhym rokem po sobé,
patfila spolecné s roky 2009 a 2010 mezi nejvysSi od doby fungovani FV.
V letech 2009-2011 byly vyhlaSovany GP v prdméru o cca 1 — 1,5 mil. K&
vySSi nez v letech 2002-2008. Priimérna velikost grantovych programt je
ovlivnéna tim, Ze v poslednich letech byly vyhlaSovany granty zaméfrené
maiji tedy obecné v priméru vyssi objem nez granty zaméfené jen na tzv.
.,mékké projekty“. Diky 14 grantovym programim se v kraji podafilo
zrealizovat projekty v celkové hodnoté 111,4 miliona korun. Primérna
vySe vlastnich prostfedku zadatell na jednu korunu vydanou z Fondu
Vysoc€iny dosahla tedy v minulém roce (2011) 1,92 korun.V roce 2011
hospodafil Fond Vysoc€iny s ¢astkou 44,3 milionu korun, coZ je po roce
2010 druha nejnizsi ¢astka od vzniku fondu v roce 2002. SnizZeni financni
dotace téméf o polovinu oproti letdm 2002-2009 souviselo zejména s
vyraznym poklesem danovych pfijma v dusledku ekonomické krize.
Naopak ve srovnani s pfedchozimi lety dochazi ke zvySeni primérné
Castky urCené na jeden grantovy program, ta v lofiském roce (2011)
¢inila 3,2 milionu korun. Ddvodem je zaméfeni programul predevSim na
finanéné naroCnéjsi investiCni projekty. Ze 14 vyhlasenych grantovych
programU se jich 13 opakovalo z pfedchozich let, pouze jeden byl nové
zacileny, a to GP Environmentalni osvéta — Pfirodni zahrady 2011. Kraj
Vysoc€ina obdrzel v roce 2011 780 zadosti o podporu zejména od mést a
obci (vice nez 40 % zadosti), podnikajicich fyzickych osob (pfes 19 %
Zadosti) a nestatnich neziskovych organizaci (11,3 % Zzadosti). Po
vyfazeni zadosti, které nesplnily administrativni nalezitosti, projednal
fidici vybor 621 Zadosti a 418 jich doporudil k realizaci. Nejvy3Si pocet
zadosti tradi€né sméfoval na programy podporujici volnoCasové aktivity
a malé a stfedni podnikani. Nejméné Zzadosti pfiSlo do programu
zaméfenych na bezpelnost na silnicich, prevenci kriminality a bezpecné
metropolitni sité. V roce 2011 bylo v priméru uspokojeno 53,6 %
zadosti, tedy pfiblizné stejné jako v roce 2010, coz je vyraznym stimulem
pro podavani zadosti i v pfistich letech jak z oblasti soukromych, tak i
verejnych subjektl.

Vroce 2011 bylo z Fondu VysoCiny poskytnuto celkem na jednotlivé
projekty podle oblasti 44,3 mil. KE Nejvyznamnéjsi skupinou zZadatell o

222



250000 000

200000 000

150000 000

100000 000

5001000 000

= ..... n B n
* * [
evropsky e i 3 i I

socialni I ! OP Vzdélavani
() fondvCR EVROPSKA UNIE ; V4G o ohlaanteschaiosi

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

grantové projekty byly obce a mésta, nasledovali drobni podnikatelé a
neziskové organizace. Dotace byly poskytovany na pofizovani novych
technologii, vyrobnich zafizeni, rozSifeni podnikatelskych prostor a na
budovani doprovodné struktury cestovniho ruchu. U neziskovych
organizaci byly dotace Cerpany na investice v oblasti zkvalitiovani
poskytovanych sluZzeb, podporu sportovnich zafizeni a pofadani
kulturnich akci. Podminkou pro pfidéleni dotace je i finanéni spolutcast
zadajiciho subjektu. Primérna vySe vlastnich prostiedkl zadatele na 1
K& pridélenych dotaci Cinila 1,92 K& Vyuzitim prostfedkd z Fondu
Vysociny tak vznikly v roce 2011 na Vysoc€iné nové projekty v celkové
hodnoté 111 514 540 K&.

Od roku 2002, kdy byl ucelovy Fond Vysociny zalozen, bylo pfijemcim
podpory pferozdéleno 584, 9 milionu korun. Pokud k tomu pfipocteme
nezbytny vlastni podil zadateld ve vysi pfiblizné 1,25 miliard korun,
znamena to, Ze prostfednictvim krajského rozvojového fondu byly v Kraji
Vysoc€ina zrealizovany rozmanité projekty za vice nez 1,8 miliardy korun.

206 747 539

a7 G2 000

celkem vEechny roky

1. Zlepzeni konkurenéni pozice ekanomiky

2. Ivjgeni kvality socidlniho prostiedi ¢ dirazem na rozvoj lidskych zdrojd

3. Iwjgeni kvality technického prostfedi s dirazem na rozvoj  sitové infrastruktury
4, Zavadéni principd udrZitelého rozvoje kraje

Obrazek 1 — Cerpani prostredki z Fondu Vysoginy
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Zdroj: [13]

Zaver

Na ekonomickou vykonnost regiont ma vliv pfirodni a socialni prostfedi,
kdy pfirodni faktory v sou¢asné dobé ztraceji na svém vyznamu a jsou
nahrazovany technologickym pokrokem pfi formovani struktury
regionalnich ekonomik. Tato situace neni jen specifikem Ceské
republiky, ale je patrna ve vSech vyspélych zemich ve stale rostouci
mife. Vyznam pfirodniho a socialniho prostfedi pretrvava v oblasti
zemédélstvi, pfipadné cestovniho ruchu, kde tyto faktory mohou hrat
znac¢nou roli. Mnohem vétsi vyznam pro rozvoj regionu ma jeho
ekonomicka sila dana urovni pramyslovych odvétvi, zejména odvétvi s
nabidkou sofistikovanych produktl, které jsou vysledkem inovaci
zalozenych na znalostech a védé
a vyzkumu. Davody jsou jednak historické, jednak strukturalni a také
rozdilna vybavenost kraji infrastrukturou, ktera je pfedpokladem pro
rozvoj Uzemi zaloZeny na kvalitativnich principech konkurenéni vyhody a
na inovacnich zakladech. Z pohledu dynamiky narastu disparit je
jednoznacny jejich divergentni charakter zvySujici se v obdobi
ekonomického rlstu a stabilizujici se v obdobi dlouhodobé recese.
Lidské zdroje pFedstavuji nejvyznamnéjsi sloZku rozvojového potencialu
uzemi. Lidské zdroje jsou zaroven vstupem do ekonomického
transformacéniho procesu, zaroven ale i faktorem, ktery rozhoduje o
vyuzivani ostatnich mistnich zdroji regionu. Kvalifikovana pracovni sila
je proto kli€covym faktorem rozvoje regionu.

Zpracované dokumenty regionalniho rozvoje Kraje Vysoclina, jak
Strategie rozvoje Kraje Vyso€ina, tak Plan rozvoje kraje VysoCina
vychéazeji z analyzy podminek profilu kraje, eknoomickych indikatort a
realnych moznosti rozvoje. Zejména rozvrZzeni rizik existujicich
z prevahy podnikd automobilového primyslu, podpora perspektivnich
malych a stfednich firem v regionu, podpora vzdélavani a rozvoj lidskych
zdroji, podpora rozvoje cestovniho ruchu a rozvoje dopravni
infrastruktury jsou inovativnimi faktory endogenniho charakteru.

Fond Vysociny, ktery funguje od roku 2002, je vyznamnym prostfedkem
pro podporu regionalniho rozvoje a za obdobi jeho trvani se podafilo
zrealizovat projekty za vice nez 1,8 miliardy K&. Proto je nastrojem, ktery
ma své opodstatnéni i v budoucnosti.
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Strategic documents of the Vysocina Region

Abstract:

Regional policy belongs to the important activities leading up to the
equalization of the negative expressions of the regional disparities and
looking for the endogenous sources for the regions development. The
main aim of this article is to describe and compare the developing
potential of the Czech Republic regions, its progress and dynamics
during the selected years and to find the position of the Vysocina region
among the other regions. The analysis uses some of the key economic
indicators such as regional GDP, general unemployment rate, gross fixed
capital creation, economic activity of the inhabitants.

At the second parts of the aims are describe a basic tools for managing
regional development, esspecially Strategy of development in the Region
Vysoc€ina, Plan of development in the Region Vysoc€ina and Found of
Vysocina.

Keywords: Regional Policy, Regional Disparities, Economic
Development Indicators, Czech Republic Regions
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Organizacni u€eni a
konkurenceschopnost neziskovych
organizaci

Jaroslava Sedlakova
Jan Voracek
Lenka Havlova

Abstrakt

Hlavnim cilem neziskovych organizaci je spolehlivé poskytovani
poptavanych sluzeb ve vefejném zajmu. Zakladni Zivotni cyklus internich
program( organizace zahrnuje sledovani mistnich potfeb, hledani
financovani provozu a rozvoj vhodnych kapacit. Manazefi v neziskovych
organizacich maji obvykle dostatek rutinni zkuSenosti, aby kazdodenni
aktivity zvladli, ale Casto bojuji se strategickym a vnéjSim rozmérem
svych povinnosti. Situace je komplikovana predevSim v malych a lokalné
orientovanych organizacich, kde vyznamnou vykonnou roli hraji i
mezilidské vztahy a subjektivni faktory Fizeni. V disledku toho mohou mit
tyto organizace zasadni problémy s konkurenceschopnosti, udrzitelnosti
nebo efektivnim vyuzivanim zdroji. VSechny tyto aspekty, znasobené
trvalym bojem o finance a obecné stresujici povahou socialni prace
pfispivaji k celkové vnitini nespokojenosti, ktera mize vést k vyhoreni
jednotlived nebo dokonce k organizaénimu kolapsu. Existuje mnoho
riznych a nékdy dokonce protichdnych nazoru, tykajicich se obecné
pouzitelného a =zaroven i optimalniho zplUsobu Fizeni neziskovych
organizaci. | kdyz se na prvni pohled zda, Ze tyto instituce mohou
vyuzivat vétSinu béznych prumyslovych manazerskych nastrojl, nase
zkuSenosti potvrzené literaturou ukazuji, ze v praxi se takova varianta
pfilis neujala. Clanek proto analyzuje soucasnou spiSe neradostnou
urovefl managementu neziskovych organizaci a ukazuje perspektivni
vychodisko, zaloZzené na organizaCnim uc€eni a znalostnim fizeni.
Prakticky se jedna o navrh, Kkonstrukci, prubézné vyuzivani a
zdokonalovani interaktivnich a zaroven transparentnich dynamickych
modelu vnitfnich procesu, které umozni manazerim odhalit zavislosti, jez
jsou jinymi nastroji daleko hlife postfehnutelné.

Klicova slova: vykonnost neziskovych organizaci, organiza¢ni ucéeni,
znalostni management
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1. Specifika fizeni neziskovych organizaci

RUzné formy nestatnich neziskovych organizaci (NNO) se obecné
pohybuji na pomezi statniho a soukromého sektoru. Podle
(Salomon 2003) je mUzeme na zakladé rlGznych kritérii rozdélit na
institucionalizované  (organized), soukromé (private), neziskove
(non-profit), nezavislé (self-governing) a dobrovolné (voluntary).

Hlavni pfednosti neziskoveho sektoru byva vysoka osobni angazovanost
vedeni i zaméstnancl jednotlivych organizaci, nebot lidé pracujici
Vv organizaci jsou Casto silné osobné zainteresovani v daném socialnim
problému nebo oblasti. Neméné dulezita je i bezprostfedni znalost
mistnich podminek a z toho vyplyvaijici schopnost rychlého pfizptisobeni
se a pfirozena inovativnost, pfestoze reakce celého verejného sektoru na
noveé vznikajici problémy byva mnohdy zna¢né opozdéna. Dalsi vyhodou
NNO je skute€nost, zZe si své poslani a cile vybiraji bez ohledu na zisk &i
pocCet voli€skych hlasii a mohou tedy FeSit i problémy nepopularni le¢
potfebné. V neposledni Ffadé tyto organizace &asto vyuZzivaji pomoci
dobrovolniki, mohou tedy byt nakladové efektivnim zpisobem FeSeny
socialni &i jiné problémy.

Slabou strankou naopak muze byt, Ze vedeni organizace ma sice velké
nadseni a odhodlani pro véc, avSak postrada potfebnou odbornost,
obzvlasté pak v oblasti fizeni organizace a uvazlivého hospodafeni s
jejimi zdroji, at’ uz lidskymi nebo finanénimi. Omezujicim faktorem Casto
byva i velikost organizace, nebot mezi neziskovymi organizacemi se
nachazi velké mnozstvi malych seskupeni, které ze své podstaty
nemohou mit dostate¢nou kapacitu pro FeSeni rozsahlych ukold.
V neziskovém prostifedi je bohuZel rovnéz kazdodenni realitou, Zze se
nedostava zdroji potfebnych k dosazeni poslani organizace. Takeé jejich
dlouhodobé vyhledy a stabilita jsou mnohdy diskutabilni. Je tfeba jesté
dodat, Ze neziskové organizace jsou Casto silné zavislé na jednom
Clovéku, zpravidla zakladateli a vadci. Osobni selhani nebo odchod
takového jedince pak muzZe organizaci existen¢né ohrozit
(Bachmann 2011).

Ceska legislativa rozliuje pé&t zakladnich pravnich forem nestatnich
neziskovych organizaci (NNO): ob&anska sdruzeni, obecné prospésné
spole€nosti, nadace, nadacni fondy a cirkevni pravnické osoby. Podle
dat Ceského statistického Gfadu z roku 2009 bylo v tomto roce v CR
celkem 103 868 organizaci obCanské spole€nosti a v nich pracovalo
114 254 lidi. V roce 2012 bylo jiz takovychto organizaci 118 444. NNO ve
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velké vétsiné vyuzivaji prace dobrovolnikd - napf. v roce 2009 pracovalo
v organizacich ob&anské spole¢nosti 27 155 dobrovolnikd (NEZ 2011).

2. Neziskové organizace v socialnich sluzbach

Pojeti socialnich sluzeb v Ceské republice je vymezeno UZeji, nez jak
jsou socialni sluzby vnimany v diskusich na urovni Evropského
spole€enstvi. Socialni sluzby nabizeji pomoc a podporu lidem v
nepriznivé socialni situaci ve formé, ktera zarucuje zachovavani lidské
dlstojnosti, cti individualni lidské potfeby a sou€asné posiluje schopnost
socialniho zaclefovani kazdého jednotlivce do spoleCnosti v jeho
pfirozeném socialnim prostfedi. RozliSujeme socialni sluzby 3 typu:
socialni prevence, socialni pé¢e a socialni pomoc.

Socialni sluzby jsou poskytovany pfiblizné 700 000 klientam, tj. cca 7%
populace Ceské republiky. V socialnich sluzbach pracovalo v roce 2010
téméf 56 000 pracovnikl (v prepoétu na celé pracovni uUvazky).
Pracovnici v socialnich sluzbach reprezentuji cca 1,2 % z celkového
poétu zaméstnanych v CR (MPSV 2010). Neziskové organizace zfizuji
vice jak jednu ¢tvrtinu v8ech zafizeni socialnich sluzeb (Hyanek 2006).
V Ceské republice bylo podle udaji Ministerstva prace a socialnich véci
vroce 2010 evidovano 1183 nestatnich neziskovych organizaci
poskytujicich socialni sluzby. Tyto organizace poskytovaly 1 865 sluzeb
registrovanych podle Zakona o socialnich sluzbach. V roce 2009 15 043
pracovniku nestatnich neziskovych organizaci v socialnich sluzbach.

3. Rizeni a méfeni vykonnosti v neziskovych organizacich

Konkurenceschopna neziskova organizace (NNO) by méla usilovat o
vytvofeni pevnych, standardizovanych, opakovatelnych a pfimocarych
procesu strategického planovani, podporujicich netrivialni rozhodnuti
Clenll své spravni rady. Takova potieba je logickym disledkem velké
miry nejistoty, subjektivity a dynamiky doprovazejici jeji vzneSené
poslani (Borzaga el al. 2011, Spall et al. 2004, Wagner 2008). Pokud
takove usili selze, nasledné problematické predvidani budouci poptavky
po sluzbach, spole¢né s turbulentnim prostfedim, nejasnymi dusledky
slabé odlvodnénych manazerskych rozhodnuti a na pozadi vnitfnich
tlak( i pfipadné souvisejici ztraty motivace kriticky ohrozuji existenci
organizace. Uspé&sna organizace si musi vytvofit a udrzovat vlastni
identitu (kdo jsme), byt si védoma vnéjSiho prostiedi (kde jsme) a mit
jasnou vizi a strategii (kym chceme byt a jaké cesty k tomuto cili vedou).
Popsané sebeuvédoméni vyZaduje institucionalizaci uréitého ramce pro
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fizeni vykonnosti, jehoz prostfednictvim se planuiji a realizuji preferované
rozvojové strategie (Krug et al. 2004, Matsunage 2010, McDonald 2007,
Nevile 2009). Komer¢ni firmy si obvykle zadavaji vypracovani vlastnich
podnikatelskych analyz a po jejich vyhodnoceni pfijmou doporucenou
planovaci metodiku, véetné souvisejicich procesu, metrik, dokumentl a
pravidel. Podobny postup ale neni pfijatelny pro malé neziskové
organizace, které mivaji pfili§ specifickou nabidku, nebyvaji vyrazné
vnitiné strukturované a navic obvykle nedisponuji volnymi finanénimi
prostfedky k najmuti poradenské firmy.

Charakteristika vykonnosti firmy obvykle vychazi z jejiho obchodniho
modelu, doplnéného o konkrétni provadéci mechanismy - strategie,
zdroje a procesy. Jedna se tedy primarné o dynamickou charakteristiku,
nebot jedinym Casovym Fezem lze jen téZko vysvétlit veskeré vnitfni i
vnéjSi podnikové vztahy, vazby a vzorce chovani. Vykonnost organizace
je vzdy tvorena faktory z oblasti Ucelnosti (efektivity, effectiveness),
charakterizujicimi  miru naplnéni vystupu a ucinnosti (efficiency),
zabyvaijici se mirou kvality procesu, tvoficich tyto vystupy. Protoze u
neziskovych organizaci vyrazné pfevazuji nehmotné ukazatele, neni
méfeni jejich vykonosti jednoduché. Na druhé strané ale dobfe znamé
"Pokud neumite mérit, nemuizete ani Fidit" (Drucker 1954) plati i v tomto
sektoru. Princip institucionalnich metrik je ale vzdy tfeba spravné
interpretovat. Znamena to napfiklad, ze vefejné aspekty sbéru vnitfnich
Udaji musi byt dukladné vysvétleny a projednany jesté pred jejich
realizaci. Strategické metriky také nemohou byt nikdy aplikovany na praci
jednotlived. Zcela specifickym problémem je i validita ziskanych dat,
adekvatnost pouzitych metod jejich zpracovani, nebo zpusob
interpretace vysledkl. Zajimavé zavéry ztéto oblasti pfinaseji napf.
(Edmondson 2002, Hansen 2008, Phipps 2010 nebo Slater 1995).

Snaha o soustavné zvySovani konkurenceschopnosti, tj, v pfipadé

neziskovych organizaci schopnosti dodavat poZzadovanou spole€enskou

hodnotou ucelngji a ucinngji nez ostatni (Duque-Zuluaga 2008,

Kotler 1975) je dnes jiz zcela béZznym jevem, zpUsobenym pFedevsim

nasledujicimi faktory:

e Prfirozenym rastem neziskového sektoru, ve kterém stale vétsi pocet
organizaci soutézi o omezené zdroje, jakymi jsou vefejné finance,
soukromi darci, zameéstnanci, dobrovolnici i klienti a zakaznici.

e ZvySenim zajmu ziskovych organizaci o poskytovani sluzeb, které
byly donedavna doménou organizaci neziskovych. Komer&ni firmy se
obvykle specializuji na lukrativni aktivity, maji jasné definované
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procesy i pokroCily marketing a zuzuji tak operaéni prostor NNO
(Laskowski 2012).

Aby uspéli, musi manazefi neziskovych organizaci hledat zcela nové
postupy ke zvy3eni vykonnosti, pfipadné alespon intenzivné zlepSovat ty
stavajici.  Jednotlivé  perspektivni oblasti a strategie rustu
konkurenceschopnosti jsou uvedeny v tabulce 1. Kromé toho existuje
dal$i, velice perspektivni externi zdroj ristu konkurenceschopnosti, jimz
je vytvareni strategickych siti a alianci s vhodnymi partnery. Takova
spoluprace muize vznikat mezi neziskovymi i ziskovymi organizacemi a to
bud ve stejném trznim segmentu (objemové rozSiteni, zlepSeni nebo
sdileni stavajicich sluzeb) nebo spolupraci mezi sousedicimi oblastmi
(druhové rozsifeni nabidky). Uspé&sné realizace (Liao 2001, Lyons 2001,
Papez 2009, Ritchie 2000, Zolkiewski 2004) naznacuji, ze by se v tomto
pfipadé mohlo jednat o dobry pfiklad Zadouciho Win-Win feseni.

Tab. 1: Zdroje konkurenceschopnosti neziskovych organizaci

o . Organizaéni uceni, osobni vedeni, tymova
Lidské zdroje prace, fizeni zatéze
Marketi Nové trhy a zakaznici, diverzifikované
arketing portfolio, rozvoj znacky
Rizeni a organizacéni Rizeni vykonnosti, kvantifikovatelnost,
struktura efektivni fundraising, udrzitelnost
o Nové sluzby a produkty, procesni a
perace technologické inovace, fizeni kapacity

4. Rizeni pomoci modelu organizaénich znalosti

Podcenéni vyznamu spojitosti mezi rozvojem lidskych zdroji a
vykonnosti neziskové organizace ma pfimé manazerské duasledky. Je
ziejmé, Zze fFadné vyskoleni, motivovani a prubézné rozvijeni
zaméstnanci dosahuiji vyS$Si produktivity. Navic organizace, ucici se jako
celek, ziskava Sanci individualni i tymové znalosti uchovavat, coz ji
umoznuje lépe strategicky planovat, pruznéji reagovat na odezvy trhu a
tedy byt i konkurenceschopnéjSi ve srovnani s témi, ktefi se drzi
tradi¢nich postupu. Bohuzel ale existuje jen malé povédomi o tom, jak
systematicky zachovat a vyuzivat tacitni (skryté) znalosti jednotlivych
aktéru. Jsme presvédcCeni, Ze kvalitativné rdznorodé individualni i tymové
znalosti Ize iterativné externalizovat a pfevést do jednotného, snadno
pouzitelného modelu organizacnich znalosti. V Zadném pfipadé se ale
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nejedna o jednoduchou ani pfimoCarou zalezitost. Metodicky by se
takovy postup dal shrnout do C&tyf krokd (Mitroff 1978), zahrnujicich
(i) pfesnou slovni formulaci problému, ktery chceme znalostnim
modelovanim fesit, (ii) ziskani dostate¢ného mnozstvi kvalitativnich i
kvantitativnich podkladl o feSeném problému, tvoficich tzv. konceptovy
model, (iii) realizaci vypo€etniho modelu v nékterém z vhodnych
programovacich jazyk(l s naslednou kalibraci, verifikaci a validaci a
(iv) zavére€né ovéreni funk&nosti, zahrnujici analyzy citlivosti, scénard a
pfipadnou tvorbu politik.

Firmy ze ziskového sektoru obvykle modifikuji obecnou strukturu
Balanced Scorecard (Kaplan 1996) ve smyslu vlastni strategické mapy
(Kaplan 2004). Protoze vnitini struktura komerénich podnikl je podobna,
poslouzi BSC mimo jiné i jako unifikaéni a vyménny standard v oblasti
podnikové vykonnosti (Cnaan et al. 2011, Davies et al. 2011).

I aaceni

ZAKAZNIGI = -
poskytovani | cbjednavani

A

- - g —~cn
?'e ": opemace (= F——{ ")

'Y
|

il a
Y| zmacosTi

Obr 1 Princip BSC pro bé&zné komeréni firmy

Principialni schéma architektury BSC vidite na obrazku 1. Je vyjadieno
intuitivnim jazykem systémové dynamiky (Sterman 2000), kdy jednotlivé
sektory jsou reprezentovany ¢asové proménnymi zasobami (nadrzemi),
jejichz vstupni i vystupni toky jsou ovladany parametricky fizenymi
ventily. Celkova podnikova vykonnost je obvykle posuzovana finanénimi
ukazateli, doplnénymi indikatory kvality a urovné rozvoje lidskych zdroja.
Neziskovym organizacim by se samoziejmé hodilo, pokud by mohly
vyuzivat podobna fFidici schémata, jako komercni firmy. Jednak by
s jejich pomoci mohly unifikovat vnitfni procesy a také by staly snadné;ji
propojitelné s okolnim prostfedim. Nas vyzkum ale zjistil, ze mechanicka
aplikace BSC do prostfedi neziskové organizace neni mozna a to
predevSim z nasledujicich davodu:
e Vykonnost neziskovych organizaci je méfena predevsim
kvalitativnimi ukazateli, jejichz ziskavani a vyhodnocovani je daleko
hdfe formalizovatelné, nez napf. penézni toky nebo podty zakaznikd,

232



> * *, oy ..'.. n B n
evropsky *** . *: y

socialni N & i OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurznz:::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

e Diky t&snéjSi vazbé na lokalni komunitu, problematické externi
kooperaci (subkontraktovani), c&astéjSim kapacitnim zménam,
pfitomnosti dobrovolnych spolupracovnikl i historickym osobnim
vazbam je organizacni struktura jednotlivych neziskovych organizaci
velmi specificky a neopakovatelné fragmentovana.

Za vyraznéjSi spole¢ny strukturni element neziskovych organizaci Ize
povazovat schéma, znazornéné na obrazku 2. Jedna se o cyklus
<fundraising, tvorba kapacity, poskytovani sluZzeb a zavére¢na redukce
nebo presun kapacity>. Graf v pravé ¢asti obrazku je pouze ilustrativni a
ma ukazat moznosti, jaké Fidicim pracovnikim pouziti dynamického
znalostniho modelu nabizi. Souasna praxe je totiz takova, Ze manazefi
podobné souvislosti sice tusi, ale nejsou si jisti ani skute¢nymi prabéhy,
ani dynamickymi vazbami mezi jednotlivymi veli¢inami. NNO jsou také
z hlediska Fizeni méné stabilni, nez bézné primyslové podniky.
Znamena to, Ze i relativné malé zmény vnitfniho nebo vnéjSiho prostredi
u nich mohou vést k vyznamnym dUsledkim. Nepodafi-li se vedeni
organizace obratem vykompenzovat kmitavy charakter odezvy na
takovou zménu, mohou v jeji struktufe zalit pfevazovat kladné zpétné
vazby se zesilujicimi, tj. v tomto pfipadé nezadoucimi ucinky.

N 2 —
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Obr. 2 Genericky strukturni element NNO a jeho vzorové chovani

Z grafu na obr. 2 vpravo je vidét, Zze v pribéhu provozovani sluzby
organizace prubézné spotfebovava predem ziskané (projektové) finance.
Ukazuje se také, Zze po zaskoleni pracovnikl byva mozné Cast nové
alokované kapacity uvolnit, nebot jeji rozsah je nové kompenzovan
rostouci produktivitou. Management mize nadbyte¢né zdroje upIné
uvolnit, pfemistit do jinych oblasti ¢innosti, nebo mize s timto jevem
pfedem pocitat a planovat projekt s nizsi kapacitou. Posledni zajimavou
kfivkou je vyvoj celkové kvality poskytovanych sluzeb. Ta pfi zahajovani
nového projektu zakonité klesne, protoze pracovnikim chybi zkuSenosti i
praxe. Po zapracovani sice kvalita vzrista, ale tento trend je pozdéji
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ovlivnén redukci provozni kapacity. Pokud by k nému nedoSlo, rostla by
kvalita az do bodu zlomu poptavky na konci druhého roku simulace.

Pfesun kapacit v ramci organizace souvisi s poslednim jevem, kterym
chceme ilustrovat moznosti prezentovaného modelu. Tim je sprava
organizacniho portfolia, jehoz €asovy vyvoj je znazornén na obrazku 3.
Finan¢ni toky jednotlivych aktivit neziskové organizace jsou zde
zachyceny v pribéhu péti let. Na konci kazdého roku je hospodarsky
vysledek interné pFerozdélen nebo reinvestovan. Je Vvidét, Ze
modelovana organizace ma jednu tradicné silnou znacku, ktera dokaze
byt ziskova i b&éhem jinak vS§eobecné ztratového obdobi (zde se jedna o
tfeti rok simulace).

3000000 -

1150000

1) :’a}"‘dV 2=} %

-700000

000 15'D0 E'D.C‘ID 4500 GOD:J
mesice
Obr. 3 Ukazka ¢asového vyvoje portfolia neziskové organizace
Dale je patrné, ze prubézné akumulované prostfedky umozni organizaci
zvladnout i nepfizniva obdobi a zaroven dotovat Cinnosti, které nemaji
Sanci si na sebe vydélat.

5. Zavér

Konkurenceschopnost neziskové organizace je z velké miry ur€ena tim,
zda své aktivity planuje promyslené, dlouhodobé a zda vyuziva
pokrocilych postupu strategického Fizeni. Jednim z uzite€nych nastrojl
pro strategické planovani v NNO muze byt i soustavné organizacni
uceni, jehoz vystupy jsou prubézné ukladany do srozumitelného modelu
vnitfni vykonnosti. | pfes fadu shodnych rysd mezi komerénimi firmami a
neziskovymi organizacemi jsme dospéli k zavéru, Ze architektura
Balanced Scorecard se pro pfimou aplikaci do prostfedi neziskového
sektoru pfilis nehodi. Predpokladame proto, ze NNO, které by mély
zajem se popisovanou cestou uc€eni vydat, budou muset vénovat vétsi
péci uvodnim analyzam a vytvofit si vlastni, s vnitfnim prostfedim pIné
kompatibilni model. PocCateéni, zejména Casova investice se jim ale
rychle vrati formou interni stabilizace, pfesnéjSiho planovani i rychlejSich
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reakci na vnéjsi podnéty. Kromé uceni a s nim souvisejiciho procesniho
usporadani povazujeme za vyznamné zdroje vykonnosti jeSté kvalitni
marketing, rozvoj vlastnich znacek a dostatecné diverzifikované portfolio.
Velmi vyznamné je i monitorovani pracovni zatéze zaméstnancu, nebot
tento parametr se v citlivostnich analyzach dynamickych modeldl NNO
opakované ukazal jako kliCovy.
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Organizational Learning and Competitiveness of Non Profit
Organizations

Abstract

Competitiveness gradually becomes important concept for managers of
non-profit organizations (NPO). This paper proposes organizational
learning as viable perspective how to achieve this goal. Described
interactive, system dynamics model of internal processes conveniently
supports strategic planning and decision making. According to our
experiments, competitive NPO should (i) establish, measure and control
internal processes as an inherent part of organizational learning, (ii)
maintain a diversified portfolio of own products and services and (iii) pay
attention to thorough brand management. Sensitivity analysis of the
resultant dynamic model identified the staff burnout as the most
significant mission critical factor.

Key words: performance of non-profit organizations, organizational
learning, knowledge management
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Analysis of usage of subsidies from LFA
and SAPS scheme

Marie Slaba
Abstract

This article focuses on the possibilities of usage of subsidies from the
Rural Development Programme for small and medium enterprises.
Author will analyse two main subsidies from the selected farmer - Less
Favoured Areas Scheme and Single Area Payment Scheme. The
analysis of the amount of both subsidies will be carried in the period from
2007 to 2012.

Key words: agriculture sector, subsidies, Less Favoured Areas
Scheme, Single Area Payment Scheme

Introduction

In spite of the fact that the European Union (further only EU) takes a
large number of actions to promote and defend agriculture sector in
turbulent environment, the situation in agriculture sector was effected by
the global economic crisis as other industries. Small and medium farming
businesses have to face problems resulting from the economic crisis and
looking for possibilities that could help them to react to market signals
and ensure them competitiveness. European Union is the second largest
exporter in agriculture sector after the USA. EU exports on average
around €90 billion [4]. To ensure sustainable and inclusive growth in
agriculture sector and global competitiveness of the European farmers
EU developed lots of assistance, subsidies and grants programmes.
After the accession of the Czech Republic to the European Union the
door with lots of possibilities of using finances and subsidies from the
funds from European Union was opened. There have been lots of
possibilities of using finances from EU funds during the period of 2007 —
2013. There is the European Agricultural Fund for Rural Development
that offers lots of possibilities to improve the competitiveness of small
and medium businessmen in agriculture and forestry sector. These
subsidies also help to develop rural areas with several handicaps.

The aim of this article is to carry out the analysis of usage of subsidies at
a selected farmer (from the reason to presser anonymity the name of the
selected farmer was changed to Beta). First of all author will make a
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literature search of possible subsidies under the Rural Development
Programme that are suitable for Beta. In the following part the main
subsidies of the Rural Development Programme and criteria of condition
of payment from these subsidies will be describe. In the second part
there will be carried out an analysis of subsidies used by the Beta and its
percentage on the total revenue.

The Rural Development Programme

The Rural Development Programme for the seven year period of 2007 —
2013 consist of four basic parts (groups of measurement) — so called axis
(Axis 1, Axis Il, Axis lll and Axis 1V). The whole budget for the Czech
Republic during this period is approximately 3.6 billion € (form the
Agricultural Fund for Rural Development was allocated for the Czech
Republic 2.8 billion €) [12]. The Axis | support not only the
competitiveness of agriculture sector, but also the competitiveness of
forestry sector with a view to “modernization of agricultural holdings, land
consolidation and adding value to agricultural products” [8].The Axis Il
includes three main priorities [9]:

o “biodiversity, conservation and development of agricultural and
forestry systems of a high nature value and of traditional
agricultural landscapes,

e water and soil protection,
e mitigation of climate changes.”

The third Axis is focused on the improve of quality of life and
diversification in rural areas. This Axis includes three main priorities [10]:

e ‘“creation of employment opportunities and support for using of
renewable energy sources,

e conditions for growth and quality of life in rural areas,
e education.”

The Axis IV also focuses on the quality of life in rural areas by the mean
of the utilisation of natural and cultural heritage etc.

Comprehensive summary of all axes is made in the following table.
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Table 1 — Summary of all axes of the Rural Development Programme

AXis Support

Axis | Modernisation of holdings in agriculture, investments in forests and
forestry sector, agriculture and food products (adding value), land
consolidation, further vocational training, support for young
farmers, using of advisory services and help, etc.

Axis 1l Payments for mountain and other areas with natural handicap,
Natura 2000 payments, agri-environmental  measures,
afforestation, forest areas (payment within Natura 2000), payments
for forest-environment, Restoring forestry potential after disasters

Axis Il Diversification into non agricultural activities, support for business
(development and creation), support for tourism activities, renewal
and development of villages, public amenities, public services,
conservation of cultural heritage and upgrading of cultural heritage
in the rural areas,training

Axis IV Support for local action groups, implementation of development
strategies (local strategies) and co-operation projects.

Source: [8], [9], [10], [11]

Because of the characteristics of the Beta payment from the Less
Favoured Areas scheme and the Single Area Payment scheme will be
analysed in more detail.

Less Favoured Areas

One of the subsidies from the Axis Il is so called Less Favoured Areas
(LFA) scheme. This subsidy is a part of The Rural Development Policy.
LFA is a part of Common Agricultural Policy that provides a large
mechanism for maintaining farmers and countryside in marginal areas.
Agricultural activities in these areas are more complicated because of the
natural handicaps — for example mountain areas, climatic conditions, low
soil productivity, etc. In the Czech Republic LFA measure are paid for the
grasslands, which represent land in less-favoured natural conditions [9].
The aim of the LFA scheme is to improve environment and maintain the
countryside and promote sustainable farming systems in the less
favoured areas [2]. The less favoured areas are defined and categories
according to the cluster of handicaps by the Council Regulation
1257/1999 and are following [5]:

e mountain areas — with a handicap of short growing season,

241




= Q.... n E n
* * [
evropsky e i g i I

socialni I ! OP Vzdélavani
v fondvCR EVROPSKA UNIE A 4 VY C pro konkurzn:::::::)pnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

e intermediate and other less favoured areas,
e areas affected by certain specific handicaps.

In 2003 was recommended a review of current classification of LFA, its
scheme of aid to farmers and overall evaluation. Currently approximately
58% of the utilized agricultural area in the European Union is classified
as LFA. But only a small part of farmers benefit from an allowance under
LLFA (approximately 14%). According to the rules of EU the payment of
LFA vary between 25 €/ha and 200 €/ha and is granted annually per
hectare of utilised area. The highest annual payment is for mountain
areas — maximum 250 €/ha. In 2005 there was a change in the rules of
aid resulting from LFA programme. The calculation of the LFA payment is
fixed on the basis of the additional cost and income foregone of the
farmer since the 1% of January 2010. These cost and foregone income
are related to the handicap for the production in marginal areas. The
financial support concerning LFA scheme represents approximately 14 %
of the Rural Development Programme for the period of 2007-2013. It
represents approximately 32% of resources devoted to improvement of
the countryside and environment — in the Axis Il [3].

In the Czech Republic the LFA is a very important source of
competitiveness of small and medium farmers because nearly one half of
the land resources in the Czech Republic is located in so called less
favoured areas. Criteria to delimit less-favoured areas were established
based on the Council Regulation (EC) No 1698/2005 and economic,
natural and demographic conditions in the Czech Republic. The payment
is made for the following less-favoured areas in the Czech Republic [7]:

e mountain areas — designated by H:
o average altitude not less than 600 metres above sea level,
o average altitude not less than 500 and lower than 600
metres above sea level in combination with a slope of
more than 15%,
e other less-favoured areas — designated by O:
o average agricultural land’s productivity lower than 34
points — NUTS 1V,
o density of population lower than 75 per km? — NUTS I,
e other areas affected by specific handicaps — designated by S.

There are several necessary conditions for the support — for example the
farm has to have at least 1 ha of land under the condition of LFA or has
to use at least 1 ha of agricultural land as grassland for the period at
least of 5 years after support, etc. [7].
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Single Area Payment Scheme

Another form of subsidy is so called Single Area Payment Scheme
(further only SAPS) with the payment per hectare of agricultural land.
This payment system was created in particular for accession countries.
SAPS represents a flat-rate payment that is paid out per hectare for land,
including non-farm land. The amount of payment is the same for all
farmers per one hectare. Payment of SAPS is not connected with
obligation to produce, but the farmer must keep the land in good
condition (agricultural and environmental according to the Axes Il and
V) [6].

Material and methods

As stated above first of all a literature search of possible subsidies was
carried out. According to the literature search and nature of the Beta LFA
scheme and SAPS scheme were analysed in detail. According to the
European Commission guidelines the Beta is involved into the small and
medium enterprises, concretely to the category of small enterprises with
less than 50 employees and the annual turnover less than 10 million €

[1].

In the following part LFA payment and SAPS will be calculated for the
Beta.

The calculation of LFA payment is following.

Formula 1 - Calculation of LFA payment

LFA = the basis rate for 1 ha of the area in less favoured areas
x area (in ha)

Source: [13]

The calculation of SAPS payment is following.

Formula 2 - Calculation of SAPS payment

SAPS = the basis rate for 1 ha of the area x area (in ha)
Source: [13]

After the calculation of LFA payment and SAPS payment, the amount of
the subsidies will be expressed in percentages from the total amount of
revenues.
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Results and discussion
Analysis of usage of LFA scheme

For the analysis of usage of LFA scheme was selected one small farmer
(Beta) which area under less-favoured scheme takes approximately 2000
hectares per year of mountain areas and 270 hectare per year of other
less-favoured areas. There are slight differences according to the renting
amount of land from individuals and the National Land Fund. For detail
information of LFA payments for mountain areas (designated by H) and
other less-favoured areas (designated by O) during the period of 2007-
2012 seetable 2 and table 3.

Table 2 — LFA payment for mountain areas

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Hectares 2110 2106 1999 1985 2001 2010
EUR per ha 157 157 157 157 157 157
Total 331270 | 330568 | 313848 | 311645 | 314157 | 315570
Source: self-produced

The total amount of the payment from the LFA scheme for mountain
areas differs only slightly according to the number of hectares of the land
under the condition for the LFA payments for mountain areas. The
average during the observed period is 2035 hectares and differs really
only slightly from year to year. The total amount of payment is more than
310 thousand € each year. In Czech crowns this subsidy is
approximately more than 775 thousand. 775 thousand Czech crowns
represent a relatively high income in the budget of this farmer.

Table 3 — LFA payment for other less-favoured areas

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Hectares 287 300 260 258 258 280
EUR perha | 117 117 117 117 117 117
Total 33521 | 35100 | 30420 | 30240 | 30240 | 32760
Source: self-produced

Because of the fact that the average area of other less-favoured areas
during surveyed period represents 274 hectares, the total amount of
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subsidy is approximately ten times lower than in the case of mountain
areas. The development of the total amount of LFA payments in EUR is

summarized in the following graph.
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Graph 1 — total amount of LFA payments

Source: self-produced

As we can see from the tables 2 and 3 and from the graph 1 the total
payment for LFA is similar in all years of observed period.

The following table shows the total amount of LFA payments (for both
mountain areas and other less-favoured areas) in ratio of total revenues

in %.

Table 4 — Ratio of the total LFA payment

2007 | 2008 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012
Total
revenues in | 1998431 | 2210365 | 1831734 | 1862584 | 1914303 | 2037932
EUR
TOtaE'b;A N | 364791 | 365668 | 344268 | 341885 | 344397 | 348330
Ratio of LFA | 144 16.5 18.8 18.4 18.0 171
(in %)

Source: self-produced
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As we can see from the table 4 the ratio of the total LFA payment for both
mountain areas and other less-favoured areas of total revenues is 17.8
%. That means that nearly one fifth of the total revenues represent LFA
payment. In the case that there will be no possibility of subsidies from the
less favoured areas, the lack of the subsidy will have a negative impact
on the total revenues.

From the total revenues we can see also the impact of the global
economic crisis after 2008. There was a huge decrease in the total
revenues in 2009 of 378631 EUR. Fortunately we can see a continuing
slight increase since 2010. Last year the total amount of revenues was
more the 2 million EUR. The positive aspect is also a decrease in the
ratio of LFA of the total revenues for almost 1%.

Analysis of usage of SAPS scheme

The other significant subsidy used by the Beta is SAPS. SAPS
represents the flat-rate payment for agriculture land. The amount of the
total SAPS payment is summarized in the following table.

Table 5 — SAPS payment for other less-favoured areas

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Hectares | 2632 2702 2 609 2701 2 650 2 630
EUR per ha | 102 117 139 155 187 211
Total 267103 | 314793 | 361347 | 417263 | 495550 | 554930
Source: self-produced

As we can seen from the table 5 the total amount of payment from SAPS
has been increasing each year mainly according to the increase in rate of
SAPS payment in EUR per hectare. In comparison with year 2007 the
payment in EUR per hectare is double.

Table 6 — Ratio of the total SAPS payment

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Total
revenues in | 1998431 | 2210365 | 1831734 | 1862584 | 1914303 | 2037932
EUR

SAPS in 267103 | 314793 | 361347 | 417263 | 495550 | 554930
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EUR

Ratio of
SAPS (in %) 13.4 14.2 19.7 22.4 25.9 27.2

Source: self-produced

As in the case of LFA also for SAPS the ration of the total revenues was
calculated. We can state that the subsidies from SAPS scheme are even
more important that subsidies from LFA. The ratio of SAPS in percentage
of total revenues increase from the level of 13.4 % in 2007 to 27.2 % in
2012.

Conclusion

From the analysis in the text above, we can say that for the Beta
subsidies are very important source of competitiveness. The Beta uses
two main subsidies from the Rural Development Programme — concretely
Less Favoured Areas Scheme and Single Area Payment Scheme. From
the Less Favoured Areas Scheme the Beta applies the subsidies for
mountain areas (designated by H) and other less-favoured areas
(designated by O) according to the Council Regulation (EC) No
1698/2005. The total amount of the LFA payment is more than 340
thousand € each year during observed period and the total amount of
SAPS payment exceeds 550 thousand € in 2012.

Table 7 — Total ratio of SAPS and LFA payments

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Total
revenues in | 1998431 | 2210365 | 1831734 | 1862584 | 1914303 | 2037932
EUR
Ratio of
SAPS (in %) 13.4 14.2 19.7 22.4 25.9 27.2
Ratio of LFA | ;g 5 16.5 18.8 18.4 18.0 17.1
(in %)
Total ratio of
SAPS and 31.7 30.7 38.5 40.8 43.9 44.3
LFA (in %)

Source: self-produced
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As we can see from the table 7 the total ratio of both subsidies has
represented more than 40 % of total revenues since 2010. From this
analysis we can state that the subsidies represent an important source of
finance for the Beta.
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Evaluation of selected universities
websites

Marie Slaba
Abstract

Strict competition in the tertiary education market leads to the necessity
of use of more effective ways and channels of marketing communication
for universities presentation to the target markets and stakeholders. With
respect to the key target segment of universities internet presentation of
universities and universities websites are crucial means of marketing
communication with this target segment. This article focuses on the
comparison of selected universities websites in light of basic information
that is important for the evaluation by the mean of the independent
validators and ranks. Comparative analysis of the development of
selected university websites was carried out in the course of four years
from the first comparison and analysis carried out in 2008.

Key words: university, marketing communication, internet, websites
evaluation

Introduction

Universities like other commercial and non-commercial subject has to
face to rapid growth of customer power and power of other interested
stakeholders that are in close interaction with universities. The one way
communication and one way flow of information was typical earlier not
only for the marketing communication of universities. The situation has
changed. Thanks to the development of information technologies and in
connection with this fact continuing growth of internet users in all age
groups. The access to the information is much easier and that is the
reason why customers have started to leave their traditional role of
passive information receiver in the marketing communication process.
Customers have started to engage in to the process of marketing
communication and the bidirectional communication flow has started to
be used. The highest rate of use of internet is in age group including the
key target stakeholders groups of universities. According to the Czech
statistical office internet is used mainly by the age group 16-24 years,
where 90.3% of respondents uses internet. In this age group use 86.2%
of respondents use internet for purpose of communication [2].
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Material and methods

Universities websites evaluation that is presented in this article was a
part of the author’s research of selected universities websites that was
carried out in 2008 and 2012. Since every individual websites user has
its own personal opinion on the websites quality and particular parts of
universities websites and the opinion is very subjective, it is necessary to
use for websites evaluation objective criteria. Objective criteria of
websites evaluation are offered for example by the Czech web
accessibility guidelines or independent evaluation by means of several
internet websites. Czech web accessibility guidelines were established
by Ministry of Informatics of the Czech Republic in 2004 for novelisation
of the Law number 365/2000 Sh. Czech web accessibility guidelines are
not a law but a recommendation focused on the functionality of the
websites with regard to the websites’ users included handicapped users
of Internet. These guidelines are synchronized with similar guidelines that
are valid abroad. These guidelines focused on the websites content and
its accessibility and legibility, understandability and comprehensibility of
websites, structure of website code, etc. [1] [8]. The aim of this evaluation
is to analyse development of quality of universities websites by means of
independent evaluation of the quality of surveyed websites. The
evaluation was carried out at the six universities in the Czech Republic
(University of Economics in Prague (Faculty of Management— further only
FM), University of South Bohemia (further only USB), Institute of
Hospitality Management in Prague (Economics and Management (further
only IHM), Newton College (further only NC), University of Finance and
Administration in Prague (further only UFA) and Banking Institute College
of Ban