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Systémovy pristup k marketingovej
stratégii - cesta k zvyseniu
konkurencieschopnosti podnikov

STEFAN MAJTAN

Anotacia

V dnesnej konkurencii méze byispesny iba podnik, ktory zvladne vSetky systémazby
moderného marketingu. Za rozhodujuce systémoveyppvistupu k marketingovej stratégii
povazujeme identifikovanie marketingovej stratémie swasti systému komplexnej stratégie
podniku, vyuZzitie prvkov viacerych typov marketingp stratégie v marketingovej stratégii
daného podniku, systémovl postuph&sokov tvorby a realizacie marketingovej stratégie
podniku a vyuZitie vSetkych dimenzii obsahu marigi v marketingovej stratégii podniku.
Marketingova stratégia musi thavoje miesto v Struktare podnikovych stratégiiprexi su
skér Gspesné stratégie kombinované ako stratédieél® typu. UspeSnpamarketingovej
stratégie zavisi aj od systémoveho pristupu k pppcovaniu. V marketingovej stratégii
podniku musia byobsiahnuté vSetky obsahové dimenzie marketingu.

Kracové slova
konkurencieschopnésmarketing, stratégia, podnik

Annotation

In modern competition only corporation which marsagsl systemic binds of modern
marketing can be successful. Ultimate systemic efgsn of the approach to marketing
strategy deem to be identification of marketingtstyy as a component of complex corporate
strategy system, using of elements of more typaesasketing systems in marketing system of
a specific corporation, systemic sequence of aeatind implementation of corporate
marketing strategy and using of all dimensions apacity of marketing in corporate
marketing strategy. The marketing strategy museh#s position in the corporate strategy
layout. In practice are more successful combineatesiies than strategies of one type. The
success of a marketing strategy depends also fystaraic approach to it's processing. In the
corporate marketing strategy have to be includechatketing dimensions.

Keywords
competition, marketing, strategy, corporation
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UVvOD

Pre sdasny stav podnikaftského prostredia je charakteristickériou dynamicky rast tlaku
zo strany konkurencie. Ke k tomu priratame poésobenie tlaku substitgch produktov,
posilhovanie pozicii zakaznikov i dodavidg, zvySovanie poziadaviek na spi#asky
zodpovedné spravanie sa firiem, je len samozrefeéy tejto komplexnej konkurénej

Struktire modze uspieiba podnik, ktory zvladne vSetky systémové vazbgderného
marketingu a dokaze ich transforméwi svojej marketingovej stratégie.

Katedra podnikovohospodarska \tasnosti rieSi vyskumny projekt VEGA, v ktorom sa
pokuSame diagnostikovaprvky takéhoto systémového pristupu k marketingsteatégii
podnikov. Tento prispevok je stnou prezentaciou doterajSich poznatkov z danegtibléa
rozhodujuce systémove prvky pristupu k marketingetratégii podniku povazujeme:

« identifikovanie marketingovej stratégie ak@asti systému komplexnej stratégie
podniku,

» vyuZitie prvkov viacerych typov marketingovej ségie v marketingovej stratégii
daného podniku,

» systémova postupndg&rokov tvorby a realizacie marketingovej stratquoelniku,

» vyuzitie vSetkych dimenzii obsahu marketingu v netirigovej stratégii podniku.

V ramci nasho vyskumného badania kazdy z uvedemyekov systémového pristupu k
marketingovej stratégii eStdenime na rad podprvkov, pdm sa pokuSame diagnostikéva
vazby kazdej takejto marketingovej aktivity na mizi konkurencieschopnosti podniku.
Vzhradom na obmedzeny rozsah prispevku zostavame naniluvedenych Styroch
systémovych prvkov, ktoré sa teraz pokusime prexeit ako cesty k zvySovaniu
konkurencieschopnosti podnikov.

1 IDENTIFIKOVANIE MARKETINGOVEJ STRATEGIE
AKO SUCASTI SYSTEMU KOMPLEXNEJ STRATEGIE
PODNIKU

Systémovy pristup k marketingovej stratégii mézé bgpesne realizovany len ako¢ad’
systémoveho pristupu ku komplexnej stratégii paalniRoklisime sa sttoe vysvetl
podstatu tychto vazieb.

Po prvé, marketingova stratégia must sjtas’ou stratégie podniku (corporate strategy).
Inak povedané, stratégia podniku musi obsahgraky marketingu. Domnievame sa, ze
v podmienkach trhovej ekonomiky je toto Uplnou samepmosou a netreba zdbévadva
suvislosti marketingu so zakladnymi atribtatmi trepekonomiky vSeobecne, resp. trhu ako
takého. Skor chceme zdorazmkut@nod’, ze v tejto vazbe sa vytvara zéaklad systémoveho
identifikovania marketingovej stratégie v podnikdarketingova stratégia musi vychadza

z cidlov komplexnej stratégie podniku, musi reSpekigen zakladné systémoveé vazby. Na
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druhej strane na tejto najvyssSej urovni podnik®iggtégie nemozu lydetailne rozpracované
vSetky prvky marketingovej stratégie. Inak poveda€by marketingova stratégia podniku
zostala len na tejto Urovni, nemozno od népkava pozitivny &inok pre posilnenie
konkurergnej pozicie podniku. V podstate len identifikujagetrhova poziciu.

Preto treba urobBidruhy krok implementacie marketingovej stratégiesgistému komplexne;j
stratégie podniku, ato, rozpracévp do nizSich hierarchickych urovni. R@ je tychto
arovni zavisi v&Sinou od vnutornej organizaej Struktlry podniku, resp. od jeholkesti.
podnikatdska, resp. obchodna (business strategy) a stratgiganovej urovne (operational
level strategy).

Podstatou je dostamarketingovl stratégiu aZz na Urévézv. strategickych obchodnych
jednotiek, ktoré su identifikované kombinaciou dvodaktorov — produktu a trhu.
Zdoéraziujeme, Ze ak zltadiska osobitosti predaja mozno segment@spad jeden z tychto
faktorov, eSte stale nie sme na kémgj Urovni identifikacie marketingovej stratégiek Ay
sme to chceli vyjadti zjednoduSene, treba pripravosobitnd marketingovu stratégiu pre
kazdy produkt, diferencovanu pre kazdy trh, nayktar ponukame.

2 VYUZITIE PRVKOV VIACERYCH TYPOV
MARKETINGOVEJ STRATEGIE V MARKETINGOVEJ
STRATEGII DANEHO PODNIKU

Ako zakladny argument pre toto odpéafdie pouZijeme prezentaciu zmeny nazerania na
tradicné ¢lenenie zakladnych typov stratégii — z padu marketingu. Za vSeobecné zakladnée
typy stratégii sa povazuju:

» stratégia orientovana trhovo,
» stratégia orientovana na aktiva podniku.

Tradicné nazeranie na tieto typy stratégie mézeme zjadiw prezentovdak, Ze stratégia

orientovana trhovo sa povazovala za stratégiu vingae trhova ekonomiku, lebo vychadzala
z poziadaviek trhu — z poznatkov o potrebach zékazn (potreby zéakaznikov boli aj

historicky prvou dimenziou marketingu) a stratégiaentovana na aktiva podniku sa
povazovala za nevhodnu pre trhova ekonomiku, lelygh&dzala v podstate z usilia
o0 maximalizaciu vyuzitia danych vyrobnych kapac#é tvorbu produktov, pre ktoré bol
nasledne Fadany odberate

Dnes vSak moderny marketing (a nielen marketingjiehavyuzitie pre obidva tieto typy
stratégii, dokonca druhy typ sa povazuje ZmngjSi vo vZahu ku konkurencieschopnosti
podniku. Toto nazeranie na tra&dé typy stratégie viedlo aj dastainej zmene ich nazvu.
Stratégia orientovana trhovo sa chape ako stratégiditia trhového priestoru (na tzv.
starych trhoch) a stratégia orientovana na aktiveh&pe ako stratégia tvorby trhu — nového
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trhového priestoru. Tato zmena nazerania na diyhgtratégie ma zaklad v zmene nazerania
na aktiva podniku. Kym v minulosti sa tieto aktk@apali, ako uz bolo vysSie uvedené, len
ako vyrobné (resp. v SirSom i ako produéné) kapacity, dnes za ich dominantndasti
povazujemeudskycinitel’, ktorého potencial tvatinové produkty ako ponuku, ktora vytvara
novy dopyt, sa povazuje za rozhodujuci prvok koekareschopnosti podniku.

Teda dnesSny podnik nemdZze tmaspesnu konkurencieschopnu marketingovua stratégisa
pohybuije len v priestore ,starych trhoVNapriek tomu, Ze v tejto rovine sme z&tiardmci
nasho vyskumu realizovali len orietitg prieskum, zistili sme niektoré zaujimavé pozgatk
ktoré potvrdzuju tieto tvrdenia. Jeden z podnikakc{ova spolénog’ z oblasti strojarstva),
kde sme zitovali nadzory manazmentu na tieto tendencie vyvojaavketingovych
stratégiach, nam potvrdil, Ze takyto pristup uplai ato spésobom, He v produktoch
zakladného vyrobného programu su Zmeée prvky trhovo orientovanej marketingovej
stratégie a v produktoch doplnkového vyrobného manog zasa prevazuju prvky stratégie
orientovanej na aktiva v tragiom ponimani — s diem zvyst’ vyuZitie vyrobnych kapacit. Je
to poznatok, ktory sice nie je prikladom vySSie dereej zmeny nazerania na stratégiu
orientovanu na aktiva podniku, ale jecite zaujimavym pristupom k prepojeniu tychto
tradicnych stratégii.

VySSie uvedené plati aj pre pristup k inyheneniam marketingovych stratégii. Analyzy,
ktoré sme robili v podnikovej sfére, nam potvrdiie UspeSné podniky vo svojich
marketingovych stratégiach implementuja tak prvikypovych stratégii zameranych na
konkurenciu ako aj prvky stratégii zameranych nkazaika a tieto su rozpracované do
stratégii vSetkych nastrojov marketingoveého mixu.

Uvedené zistenia sa potvrdili dokonca aj pri pokhso identifikovanie uzsSich typovych
stratégii v ramci globalnych skupin stratégii oreanych na konkurenciti zakaznika. Ako
priklad mézeme uvi€s poznatky z prieskumu upladvania marketingovych stratégii
zameranych na zékaznika vo vybranych podnikochiefluha Slovensku. V konStrukcii
dotaznika sme vyuzili teoretické poznatkylenenia tychto stratégii na marketingové
stratégie umiesibvania a marketingové stratégietahov so zakaznikmi, ktoré smkalej
¢lenili na marketingové stratégie riadeniatatzov so zakaznikmi, marketingové stratégie
podniku riadeného zakaznikom a marketingové stiatégstumizacie. Teda vychadzali sme
z ¢leneni, ktoré su v tedrii pomerne jasne identiféod, resp. rozliSené, a predpokladali sme,
Ze aj podnikova sféra tieto poznatky vyuZiva neeréificiaciu svojich marketingovych
stratégii. Bez toho, Ze by sme blizSie popisovalingané podniky, len uvedieme zavarg
poznatok. Nielen v strednych podnikoch nebolo moiedtifikova® znaky, ktoré by jasne

! Kto mé zaujem hibsie sa oboznénso zmenami nazerania napr. na traédi Ansoffovo

¢lenenie stratégii odpotame porovnédielo Ansoff, I.. Corporate Strategy : an Analglic
Approach to Business Policy for Growth and Expamsidew York: McGraw-Hill 1965,

s dielami napriklad sasnych slovenskych autorov Papula, J.: Vyvoj teétiategického
manazmentu pod vplyvom meniaceho sa prostredidisBrea: KARTPRINT, 2004, Kassay,
S.: Systematizacia podnikéisiych stratégii. Nové Zamky: STRATEG, 1999.
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charakterizovali dominantntsircitého modelového typu marketingovej stratégie,nabolo

to mozné ani v podnikoch ¥ieych, typu vodcov na trhu. Ki&e iSlo o konkuretne Uspesné
podniky, dovdujeme si vyslowi zaver o platnosti vysSie uvedeného teoretickéheerza

o komplexnosti pristupu k marketingovej stratégidpikov aj v praxi slovenskych uspesnych
firiem, teda, Ze konkurencieschoptiggodniku sa zvysi, ak dokaze do svojej marketingove

A e

stratégii.

3 SYSTEMOVA POSTUPNOSI KROKOV TVORBY
A REALIZACIE MARKETINGOVEJ STRATEGIE
PODNIKU

Tento systémovy prvok pristupu k marketingovej téfga poukazuje na potrebu
dodrzaniautitej postupnosti krokov pripravy marketingovej stgie. Hoci hovorime

o postupnosti krokov, dblezité su agit@ spatné vazby medzi niektorymi krokmi, resp. aj
ur¢ita cyklickog’ tychto postupov, resp. ich permanenthddl si samozrejme mo6zu dowoli
len vd’ké firmy, ¢im zdbratujeme, Ze popri uvedomovani si vyznamu tejto systén
postupnosti krokov si musime uveddnj ich narénog’ (tak casovu ako aj zdrojovu) a preto
najma mensSie podniky logicky modifikuju jednotlikEoky. Teda poziadavka systémovej
komplexnosti krokov je podmienena ich racionatimasvo v2’ahu k moznostiam.

VSeobecne vSak plati, ze dblezitym systémovym prvikwistupu k marketingovej stratégii
podniku je aj dodrzanie systémovej postupnostiatisinych krokov jej tvorby a realizacie.

Po prvé, marketingova stratégiu musime identifikovwahierarchickej a horizontalnej
Struktare systému podnikovych stratégii. Tato peaidtiku sme vysvébvali v prvej asti
prispevku. V podstate ide o to, aby sa zosuladdiecmarketingovej stratégie s ostatnymi
stratégiami podniku.

Po druhé, musime zadefinavatzv. zakladné ohraténia marketingovej stratégie.
V marketingovej tedrii sa tieto ohra@enia oznauju pojmami, ako riadiace, resp. vodiace
ciele, ktoré ohraguju ramce predaja ako jednej zfénkch cinnosti podniku. Ak
vychddzame z podstaty predaja, vyplynie nam logickke musime identifikova
predovSetkym predmet predaja, teda produkt (resppisu produktov) pre ktoré budeme
marketingovu stratégiu pripravava zakaznika, ktorému je produkteny (trhovy segment).
Teda v podstate si musime zadefinbvav. strategické obchodné jednotky, o ktorych sme
hovorili v prvej casti prispevku. Funkciou tychto zakladnych ohtani marketingovej
stratégie je v podstate zadefinovanie priestorunpmeketingové analyzy, ktoré nam poskytnu
informacie pre obsah budulcej marketingovej stratélfiel’ze ide o pripravu stratégie, je
jasné, Ze tieto informéacie budd musket’ v trochcasovych rovinach — minuléghistoricky
VyVoj), sttasnos$ a buducnas (ocakdvané zmeny). Preto si musime zadefiri@&ed’alSie
zakladné ohranenie atocasové. Z Radiska histérie j@gasové ohrakienie dané histériou
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kazdého podniku a je len vecou expertného uvazenrau marketingovej stratégie do akej
d’alekej historie pdjde. Zrejme treba vokkasovy horizont nie priliS vzdialenej histoérie,
nakd’ko dynamika a turbulencia zmien je v poslednom bbdak véka, Ze tieto informacie
by neboli vyuziténé. ZlozitejSie bude tenie ¢asového horizontu budulcnosti — v podstate
¢asoveho horizontu pripravy buddcej marketingoviegtégie. VSeobecne plati pravidlo, Ze
¢im dlhSicasovy horizont by sme do stratégie aplikovali, tjg@sSiu konkuregna vyhodu by
sme mohli ziskh To samozrejme plati len za predpokladu, Ze vdodihom ¢asovom
intervale dokazeme ziskaelevantné informacie pre nasSu stratégiu. Trebavedomi’ uz
spomenutld dynamiku a turbulentrfiogrostredia, ktora sa zrejme pre buduc¢nbade len
zvySova, apreto sa skor odpam diferencov@ ¢asovy horizont buduicnosti pial
Specifickych podmienok suvisiacich s produktomhamn, teda tzv. strategickou obchodnou
jednotkou, pre ktoru stratégiu pripravujeme.

Ak mame zadefinované tieto zakladné ohtania marketingovej stratégie, mézeme prigtapi
k tretiemu systémovému kroku — k marketingovym yreain. Tu sa odpota vyuzt' ¢o
najviac metdéd marketingovych analyz, ktoré su ragzpvané tak v teorii, ako aj v aplicee]
podobe. ZjednoduSene sa odperinajskér urohi vSeobecnu analyzu, ktorou identifikujeme
komplexné vazby marketingovej stratégie. Pre abtafio vSeobecnej analyzy sa javi ako
vhodna metéda SWOT analyzy, ktora je metodicky pomgednoduchd, je vSeobecne znama
a ma mnoho variantov aplikacii do réznych oblasglén do oblasti marketingovych analyz).
Jej rozpracovania pre obtasiarketingovych analyz ¥&inou ponukaju diferencované zavery
pre vonkajSie a vnutorné prostredie podniku. Zoerdv analyzy vonkajSieho prostredia
mozeme identifikovénasSe strategické obchodné jednotky ako niektdypavych obchodov

a poda toho voli metdédy prehlbujucich marketingovych analyz. Zo ezdv analyzy
vnatorného prostredia v podstate dostavame infaemadom, kam treba zameéranasSe
marketingoveé aktivity zadelom zvySenia predajnosti produktov danej strateggiobchodnej
jednotky.

Pri vybere metdd prehlbujucich marketingovych amghy uz samozrejme tychto moznosti
ovela viac. Aj tu sa vSak daju vyuzuz historicky overené metédy — napr. Portrerov ehod
piatich konkurennych sil mozno vyuZiv prvom kroku prehlbujacich konkur&mych analyz,
ked vytvarame tzv. konkurémy obraz trhu, pri analyze spotrelfiitg mozno vyuzi
poznatky o r6znych modeloch kipneho spravania aietptd’a a pod.

MozZzno povedf, Ze marketingové analyzy su najn&rejSim krokom v celej tvorbe
marketingovej stratégie. Tu si &&nou ani véké firmy nevystdia so svojimi kapacitami
avyuzivaju na ziskavanie informécii externé mankgetvé firmy. Prave vzZtadom na
predpoklad ziskania novych poznatkov sa odggritomto tréom systémovom kroku tvorby
marketingovej stratégie spominand spatna véazba.timgd sa kdruhému kroku
a prehodnotime spravnbsvolby zékladnych ohradéni marketingovej stratégie. Noveé
poznatky mdézu vigsaj k novej Struktare strategickych obchodnych gdk, ktoré sme
pbvodne zadefinovali. M&Ze sa ukézeevhodne zvolenyasovy horizont stratégie. Ak dojde
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k tymto skut@nostiam, véSinou sa vyZaduju nasledd&lSie marketingové analyzy — teda
spatnou vazbou sa vraciame k drunému kroku a nésieokrgujeme v kroku tréom.

Ak uz spéatna vazba nie je potrebna, mézeme pristipivrtéemu kroku a tym je spracovanie
obsahu samotnej marketingove] stratégie, resp.snpjgie povedaneé, marketingovych
stratégii, lebo tie maju Isydiferencované pre kazdu strategicki obchodnu jidne ramci
podniku.

Potom méZe nasledo¥aiaty krok — realizacia marketingovej stratégie.

Aby bola systémova postupnokrokov Uplna, nesmieme zabudmnta Siesty krok — kontrola
vysledkov marketingovej stratégie — ich porovnanad’ mi.

Uvedena systémova postuptiokrokov tvorby arealizacie marketingovej stratégie
predstavuje v podstate logickl nadvazhagpreto méze hynavodom aj pre marketingovych
manazérov v mensich firmach. Vocgéch firmach sa dnes stretavame s novymi systémiovym
pristupmi k marketingovej stratégii, ktoré sa spawdrazaju v tvorbe modernych teorii
marketingoveho auditu, marketingového controllingti, marketingovej diagnostiky.
Nechceme vstupovado polemiky autorov tychto teorii (v tomto prisgawsi to nekladieme
ani za cié, ani na to nie je priestor), dovolime si vSak wysl nazor vo vEahu k uvedenym
systémovym krokom. Pdd nasho nazoru sa iba potvrdzuje historicka skissemgvoja
jednotlivych vednych disciplin o podniku — vznikalidy ako odraz potrieb praxe (s vyvojom
zlozitosti riadenia sa Wenovali zteorie riadenia jednotlivé samostatné dblako
samostatné vedné discipliny — tak vznikol v po@stgt marketing). Ak teda zostadvame na
konStatovani, ktoré sme uviedli vySSie, Ze za paj®jSi krok pripravy marketingovej
stratégie povazujeme marketingové analyzy, tak etangovy audit, marketingovy
controlling a marketingovu diagnostiku povazujemredovsetkym za cesty rozvoja teorii
marketingovych analyz.

4 VYUZITIE VSETKYCH DIMENZII OBSAHU
MARKETINGU V MARKETINGOVEJ STRATEGII
PODNIKU

Medzi rozhodujuce systémove prvky pristupu k mankgivej stratégii, ktoré zvySuju
konkurencieschopnéspodniku sme zaradili aj komplexny obsah marketinjan tvoria
vSetky jeho dimenzie (charakteristiky) bez'atu na to, v akych historickych suvislostiach
vznikli. MoZno povedg, Ze ide o podobny pristup s tym, ktory sa ndm noldtv identifikacii
obsahu marketingovej stratégie vSeobecnd, &a v praxi ukazalo, Ze UspeSné podniky si
vyberaju z viacerych typov stratégii t60 je pre nich vyhovujuce a neupiajl nejaku
~Lypovu“ marketingovu stratégiu.

Napriek tomu, Ze ani v historickych suvislostiaciniku obsahu marketingu nie je zhoda
teoretikov, mozno dnes vymedzhniekd’ko zakladnych dimenzii marketingu, ktoré sa
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u v&siny z nich objavuju. Kym prvé tri si vSeobecneegtované, Stvrta je viac-menej tiez
uznavana, pri piatej si doixgeme jej vlastné vymedzenie na zaklade vyskummppzmatkov
nielen z rieSenia vyskumného projektu uvedenéhwod@& prispevku ale aj zo SirSieho
zovSeobecnenia viacerych zaverov vyskumnych proyekatedry, z poznatkov ziskanych pri
rieSeni dizerténych prac a pod.

Za historicky prva dimenziu marketingu sa povazgeneranie marketingu na uspokojovanie
potrieb zakaznikov konkrétnym produktom (tzv. kt&s&i dimenzia marketingu). Jej vznik
suvisi s rozvojom ekonomiky na uravked dochadza k vSeobecnej nasytenosti trhucanaa
previad@ ponuka nad dopytom. V podmienkach europskych frblovekonomik s touto
dimenziou vystél marketing priblizne do konca 60-tych rokov miéhb stordéia.

V 70-tych rokoch minulého stotm uz uspesné firmy adaju cestu ako Iy lepSi

v uspokojovani potrieb ako ostatni a tuto cestli pasddovSetkym v ponuke tzv. komplexnej
kvality produktu. Komplexna kvalita uspokojovaniatpeb (vratane popredajnych sluzieb) sa
stava druhou obsahovou dimenziou marketingu.

Zrychrovanie dynamiky vyvoja trhovej ekonomiky sa odraziéj v dynamike vyvoja
marketingu. Kym s prvou dimenziou marketingu vydirfeodniky pomerne dlho, uvedena
druh&a dimenzia prinaSala firmam uspech len ccatdedav. UZ v 80-tych rokoch minulého
storaia nasli uspesné firmy novld cestu na zdokonalersaketingu. Marketing sa stava
»podnikovou kultirou® riadenia, hovorime o markgivom manazmente ako tretej dimenzii
marketingu. Vyraznou zmenou oproti predchadzajudimenziam, ktoré boli zamerané
navonok podniku, je orientacia marketingovych dktdo vnutra podniku. Zdokotiaje sa
celkova organizacia marketingu, zvySuje sa efekgmmarketingovych aktivit, kladie sa
doraz na ich ekonomiku — sleduju sa vynakladanéladgk na marketingové aktivity
Vv porovnani s prinesenymi efektami.

Vzhradom na to, Ze marketingovy manazment je fenom@tiiee nedavnej minulosti, este
aj dnes sa v ditej zotrvanosti oznauje za najmodernejsi pristup k marketingu. Vyvagk/s
ide d’alej a prinaSa nové prvky, ktoré sa postupne ragvijo takej podoby, Ze mézemeaa
hovorit o dalSich dimenziach marketingu. V podstate uz 90dky rminulého storéia
vnasSaju do marketingu najma dimenziasu (Stvrtd dimenziu) v réznych suvislostiach.
Jednou z dominantnych suvislosti jeagova dimenzia horizontu marketingu — marketing sa
presiva z operativy (z taktiky) viac do stratédibarketingova stratégia prinasSa vysSiu
konkurertn vyhodu ako marketingova taktika. Druhgasovou suvisla®u je rychlog. Ta
suvisi najma s dynamikou rozvoja inforéngch technoldgii. Tak sa aj rychtos
marketingovych informacii ¢{ uz pri ich ziskavani alebo sprostredkovani) stava
konkurergnou vyhodouCasové suvislosti dimenzii marketingu v3ak maju ei@ovéazby. Za
zmienku utite stoji aj vdzba na optimalne tempo rastu firffgda nie maximalne tempo, ale
optimalne — také, ktoré umidje zachovétzv. dlhodobé zdravie podniku.
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Prave uvedené SirSie suvislasisovej dimenzie marketingu vedu dnes k Uvahamdiad&lmi
jeho dimenziami. Za takato piatu dimenziu marketify sme si dovolili ozr@t’ ,,marketing

ako kultaru vonkajSich ¥ahov“. 21. stordie rozSiruje vnimanie ,zdravia podniku“ na
»Zzdravie spol@nosti“, ktoré musi byaj zaujmom podnikovej sféry. Na rozdiel od podnigjo
kultary vztahov v marketingu, ktora je dominantna v marketumgo manazmente, ide dnes

o rieSenie kultary vonkajSich marketingovychtatzov. Savisi to s takymi fenoménmi

v celkovom riadeni podnikov ako je sp&dmsky zodpovedné spravanie sa, etika podnikania
a pod.

Mohli by sme uvie$ rad prikladov, ktoré sveéw otom, Ze marketing na tieto nové
manazérske pristupy reaguje. Uvedieme agpden z nich. Ak pozerame na historicky vyvoj
uvedenych dimenzii marketingu, tento sa nam, ako$pirale, vracia k pévodnému objektu
zaujmu — k spotrebitevi. Dnes sa podniky prezentuju stratégiami vytméraa udrZiavania
dobrych vZahov so zakaznikmi ako prejavom spellosky zodpovedného spravania sa
k spotrebitéovi. Dokonca hovorime o stratégiach podnikov rigaérzakaznikmi. Pri hibSich
analyzach samozrejme zistime, Ze to je len nova edé® porazikonkurenciu.

Podobne ako pri suvislostiach nagzeaych v predchadzajucicltastiach ani teraz si
nekladieme za clevysvetova’ ich detaily. Hoci si uvedomujeme, Ze najma tendenc
nazngené v piatej dimenzii marketingu su dnes predmed@kusie. Chceme len zdéragni
myslienku systémoveého pristupu k marketingu, kttaé k tymto savislostiam priviedla. Ak
ma by podnikova marketingova stratégia prinosom k jepkuwencieschopnosti, nesmie
marketingovy manazér zabddani na historicky starSie dimenzie marketingu.Zla' byva
casto v podnikovej praxi skuwtnog’ou — Ze podnik sa snazi prezentbuvan to, ¢o je
.moderné®, bez ofadu na to¢o je &elné.

ZAVER

Prezentované prvky systémového pristupu k markediejg stratégii by sme nechceli
predostierda ako vyerpavajuci pristup kjej tvorbe aobsahu. Najma uwsdosti

s jednotlivymi prvkami marketingového mixu by smasSh priestor pred’alSie zaujimave
tendencie zmien. Domnievame sa vSak, Ze marketérlgavmanaZzérovi naztia vsSetky
rozhodujuce cesty k zdokonaleniu marketingovejté&tjie@ podniku a tym k zvySeniu jeho
konkurencieschopnosti. Bez systémového pristupuatketingu — identifikovanie jeho
prvkov a vSetkych vazieb — hrozi riziko povrchna@shiezciéovosti.
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Konkurencieschopndégoig’ovni na
trhu Europskej Unie

ANNA MAJTANOVA, PETER MARKO

Anotacia

Poig’ovne vramci Eurépskej Unie pbsobia na jednotnorstpom trhu, ktory sa riadi
niektorymi zakladnymi principmi. Tie satahuju na vSetky krajiny Europskej tnie. Jednotny
trh umo#uje pbsohi poig’ovniam v ktoromkévek ¢lenskom Stéte, pfom dolfad vykonava
vzdy domovsky Stat. Vytvorenie jednotného poistnéha mé za cikzvysenie konkurencie
medzi poisoviiami a zlepSenie sluzieb pre klientov. Nie vSetkitday, ktoré ovplywuju
pbsobenie poi®vni v jednotlivych krajinach su rovnaké. Jednynalkychto faktorov je
daiovy systém, ktory méze ovplreva® konkurencieschopnéspoig’ovni pésobiacich

v réznych krajinach.

Kracové slova
jednotny poistny trh, jednotna licencia, EurOpsk@ay da z poistenia, dsovy systém,
konkurencieschopnés

Annotation

Insurance companies operate on the single insunaiacket of the European Union, which
follows some basic principles. These principlegréd every country of the European Union.
Single market allows insurers to operate in any bwmnstate and supervision is always
carried out by the home state. The main objectiibesingle insurance market is to increase
competition between insurers and to improve theises for the clients. Non all factors
which influence the activity of insurers in variotsuntries are the same. One of these factors
is taxation, which could influence competitivenesks insurance companies in various
countries.

Keywords
single insurance market, single passport, Europearon, premium tax, taxation,
competitiveness.

UvOoD

Konkurencia medzi jednotlivymi subjektmi hospodéastje hnacim motorom kazdej
ekonomiky zaloZenej na trhovych principoch. Je fav zdrojom inovacii, vyznamnou
mierou vplyva na cenu a je délezitym faktorom dyiekého rozvoja.

407



Tieto skut@nosti platia aj pre oblésfinancného sektora a Specialne pre odvetvie
poig’ovnictva. V tejto oblasti sa realizuju rézne incieganaozaj vimi rychlo a neustale sa
objavuju nové produkty prispésobujuce sa konkiéskepine klientov. Kazda paisvacia
institlcia, ktord chce byuspesna, preto musitbgchopna na jednej stranelne rychlo sa
prispésoli vzniknutej situacii ana strane druhej neustale ss@Zf zvySt svoju
konkurencieschopnévyvojom novych produktov a prenikanim na nove trhy

Konkurencieschopndspoig’ovni na trhu ovplyiuju rézne ¢initele, pricom tieto ¢initele
mozu md priamy vplyv na jejcinnog’ alebo nemaju priamy dosah. Konkute@ vyhodu
oproti ostatnym &astnikom na trhu moézu zigkanapriklad prostrednictvom dobre
zvladnutého marketingu a manazmentu fmise. To sU nepochybne faktory, ktoré
poig'ovia mbze priamo ovplylova’. Demografické, ekonomické, prirodné, technické,
politické a legislativne, socialne a kultirne faltovSak poigsovne nedokazu priamo
ovplyviiovat. S&ag’ou ekonomického, politického a legislativneho faktge napriklad aj
oblag’ zdaiovania, ktora nemusi mavplyv na konkurencieschoprtbgoig’ovni v ramci
danej krajiny, ale ma dosah natah na jednotnom poistnom trhu Eurdpskej Unie
a konkurencieschopntgednotlivych poigovacich institucii pésobiacich v roznych krajinach.
Prispevok reaguje na tieto aktualne problémy a jeholaie je strénéd charakteristika
jednotného poistného trhu Eurdpskej unie vytvorenéhderegulaciou a liberalizaciou
a analyza podmienok ztlavania na poistnom trhu vo vybranych krajinacihdpskej anie.

1 JEDNOTNY POISTNY TRH EUROPSKEJ UNIE

Jednotny poistny trh bol pre Eurépsku unid’cia uz dihSiu dobu. Tento ¢idol zakotveny
uz v zmluve o Eurépskom hospodarskom spehstve (EHS), ktora vytvarala podmienky na
podnikanie a viné poskytovanie sluzieb. V roku 1961 prijala Radagmm na realizaciu
jednotlivych etap, v ktorych mal vznikajednotny poistny trh. Najskoér boli vytvorené
podmienky na podnikanie a ké poskytovanie sluzieb v oblasti zaistenia. Naslath pravo
na zakladanie institacii pre priame Zivotné poigtepravo na zakladanie instittcii pre priame
nezivotné poistenie a nakoniec pravo poskyfowuzby v oblasti priameho Zivotného
poistenia.

Hlavné ciele jednotného poistného trhu Eurdopskdp imbéZzeme zhrrtl do niekdkych
najdoleZitejsich bodo¥:

» Dosiahndi, aby kazda poi®vacia spolénog’ z ktorehokdvek ¢lenského Statu mala na
celom Uzemi Eurdpskej tnie vytvorené rovnaké podkyigri predaji svojho

! Prispevok je stag’ou vystupov vyskumného projektu VEGA 1/4629/07yyojové trendy
v poistnom kryti Zivotnych a nezivotnych rizik“eseného na Katedre ptasnictva NHF EU
v Bratislave

2 Volny pohyb sluzieb, In:
http://kbdesign.sk/cla/eu_pravo_na_slovensku/oaiglr3%20VPsluziebPJK.htm
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poistného produktu bez toho, Ze by museladzrie’ na Uzemi daného Statu svoju
pobaiku.

» Vytvorit také pravne prostredie, aby pgne podliehali rovnakym pravidlam dozoru.

» Zabezpeit, aby zaujemca o poistenie, pravnicka alebo fyzadd@ba, mal moznés
kupit' si produkt poistenia v ktoromReek State Europskej Unie.

» Garantovd kazdému poistencovi rovnaka pravnu ochranu nantéipemi Eurépskej
anie.

» Vytvorit moznosti pre maklérov a ostatnych sprostredkdeateykonava
sprostredkovatiskucinnog’ poistenia za rovnakych podmienok.

» Zabezpeit, aby boli k dispozicii adekvatne a porovitatefinariné informéacie o
vSetkych poigovniach na trhu Eurépskej Gnie.

e Zabezpeit, aj kel nebude Uplne jednotné poistné zmluvné pravo, bengmluvného
prava nebude predmetonrtade.

» Odstrani’ akékd'vek obmedzenia pre devizové transakcie pri poistioperaciach.

Spolu s ustanoveniami Rimskej zmluvy dwom pohybe kapitalu, slobody zakladania resp.
podnikania a poskytovania sluzieb vytvorili zaklagydnotného poistného trhu Eurépskej
Gnie dve smernice. Boli to Prva smernica o nezimutrpoisteni 73/239/EHS z jala 1973 a
Prva smernica o Zivothom poisteni 79/267/EHS z ma&79. Tie mali za ulohu vytvorenie
konkurergného prostredia pri minimalizacii obmedzeni.

Pred prijatim prvych smernic boli pravne Upravyspovnictva, jeho regulacia a didd nad
nim zn&ne odliSné v jednotlivych krajinach Europskej uniéeto odliSnosti predstavovali
jedno zo zakladnych obmedzeni pri aplikacii praansvenych v Zmluve o EHS. Napriklad
vo Velkej Britanii a v Holandsku bolo az do @atku sedemdesiatych rokov predmetom
dohradu len Zivotné poistenie. V Belgicku sa zameriahl@vne na pracovné rizika a na iné
Specifické rizika. VSetky kategoérie nezivotnéhospenia podliehali ddladu vo Francuzsku,
Taliansku a Luxembursku, ale napriklad v Nemeckwneaykonaval dofad nad poistenim
v doprave.

Bolo teda nevyhnutné zosuladenie legislativy jeliinath ¢lenskych Statov. Na konci tohto
dlhodobého procesu bolo vytvorenie jednotného prwnpriestoru tzv. jedinej licencie
(single passport). Deregulacia systému lddin a liberalizacia vstupu na poistny trh boli
nevyhnutnymi predpokladmi pre vznik a fungovangn@ného poistného trhu (schéma)
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Obr. ¢.1: Vplyv deregulacie a jednotného poistného trhu &ropskej tnie

Vplyv liberalizacie

rastuci pdéet zahraninych poisovni
posobiacich v jednotlivych krajinach
SirSie spektrum novych alebo zdokonalenych
produktov
lepSie prispdsobenie potrebam klientov
vySSia kvalita sluzieb
transfer know-how zo zahraimiych
poig’ovacich institacii
transfer investicii
reStrukturalizacia europskeho poistného trhu
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Vplyv deregulacie

Zdroj: http://www.actuaweb.be

Jednotny poistny trh Eurdpskej unie bol teda vydwgr deregulaciou a liberalizaciou na
trhoch jednotlivychélenskych krajin. Na celom trhu platia Wwadnosti rovnaké zakladné
pravidla pre posobenie pdvacich institucii zo vSetkych krajin Eurdpskej €iniTo
znamena, Ze dochadza k88j konkurencie medzi pdisviiami, vytvaraju sa lepSie produkty
pre klientov poisovni a zvySuje sa snaha o zniZzovanie nakladov. alegrpoistny trh je
vymedzeny niektkymi zakladnymi principmi, ktoré tvoria podstatuepieho spravne
fungovaniet

» Jednotna eurdpska licencia — unigje eurépskym poi®vatd’om, ktory su
registrovany vo svojej domovskej krajine pésobramci celého Eurépskeho
spolaenstva. V ramci slobodného poskytovania sluZietotedbZu poisovacie
inStitlcie v celej Eurdpskej Unii zaklatsvoje poboky alebo uskutéiova’ priamy
cezhraniny predaj sluzieb zo svojej domovskej krajiny. Akggovia ziska licenciu
vo svojej domovskej krajine, Ziadd&lSie povolenia organov hostitkej krajiny uz
nie su potrebné.

» Dohrad domovskej krajiny — déad nad jednotlivymi pot®viiami vykonévaju organy
doh’adu domovskej krajiny aj kepoig’oviia pésobi vo viacerych krajinach Eurépskej
anie.

» Sledovanie solventnosti — bola zruSené kontrolatpého a podmienok pre jednotlivé
druhy poistnych rizik. Tato kontrola bola nahradsle@ovanim solventnosti pé/ni.
To znamena, Ze kazda pawsna posobiaca v ramci Europskej Unie podlieha &tnan
kontrole (napriklad technické rezervy, umiestnexkigyv atl’.).

! The European Single Insurance Market: Overview Bmpact of the liberalization and
deregulation processes, In: http://www.actuaweBAB/volume3/Vol3_5-Sterzynski.pdf,
str. 4
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Mozno konStatouv Ze vznikom jednotného poistného trhu v ramci ikrdguropskej Unie
doSlo k zvySeniu konkurencie medzi pamginami. Na jednotnom poistnom trhu Eurdpskej
unie doSlo k zladeniu niektorych podmienok, aby loolby zabezp&ené slobodné
podnikanie. Niektoré oblasti su vSak v jednotlivykhajinach odlisne, ptfom zvySenu
pozornos si zasluzi predovSetkym obtazdaiovania.

2 ZDANOVANIE NA POISTNOM TRHU EUROPSKEJ UNIE

Ako uZ bolo uvedené, na jednothom poistnom trhistanovené niektoré zakladné pravidla
a principy, ktoré platia pre vSetky subjekty poscbi v jednotlivych krajinach. Tieto
podmienky su teda pre vSetkych rovnaké. Niektorktofg vSak mozZzu ovplykova’
konkurencieschopnéspoig’ovni a rozvoj poistného trhu v jednotlivych krajgha Takymto
faktorom je napriklad zd@vanie a to nie len priame zZdaavanie zisku poi®vni, ale najma
rézne formy nepriamych dani, ktorymi je v mnohyatajikach zdazené vybraté poistné.
NajcastejSie je to takzvana itl& poistenia, ktord sa vybera z prijatého poistnéile aj
niektoréd’alSie nepriame dane a poplatky.

Cely systém zdavania sa takto méze staeprefiadnym a poistenie prilis drahyrfp ma

v koneénom doésledku dopad na rozvoj poistného trhu v deregjne a samozrejme to moze
ma’ vplyv na rozhodovanie paigvne o vstupe na trh inej krajiny Europskej Unige Mzdy
sa tak musi aj sfaalebo dopad d@veého systému nemusitbye’mi vyrazny, ale je to faktor,
ktory rozhodne méze mndavplyv na konkurencieschopnbspoig’ovni v jednotlivych
krajinach.

Je potrebné si uvedothize aj zdaovanie by sa dalo chapako utita staz na trhu medzi
jednotlivymi krajinami. Mozno konsStatovaze je to pozitivne, nakko oblas zdaiovania
by mala neustale @& daiové sadzby dole a zjednodusStwdaiové systémy v jednotlivych
Statoch. Je to ale oblgsktora ovplyviuje konkurencieschopntbgoig’ovni, préom nanu
nemaju priamy dosah. ZjednoduSovanigalg/ch systémov je vzdy Vi tazké, kd'ze vzdy
ide o politické rozhodnutia a tie nemusia vzdy lashova’ ekonomické doévody, ale mézu
byt vedené inymi dévodmi.

V tomto pripade, teda aj napriek jednotnému péisim trhu Eurdpskej Unie, existuju rézne
podmienky minimalne v za@vani v jednotlivych krajinach¢o sa méze podpisaaj pod
vysledky hospodarenia pdsvni, ktoré v tychto Statoch pbsobia. Pre ilustradiznorodosti
danovych systémov uvadzame systém nepriamych danitamjgh vybranych krajin
Eurdpskej Unie.

P& clenskych krajin Eurépskej Unie neupilae Ziadne dodatmé nepriame zd@vanie

v oblasti poistenia. Su to Slovenska republikeskéa republika, Esténsko, LotySsko a Norsko.
Ostatné krajiny upléuju uritd formu nepriamych dani alebo poplatkov v niekjasblasti
poistenia.

411



Napriklad v Rakusku je niekRko sadzieb dane z poistenia. Zalezi vzdy na oblkfsirej sa
poistenie tyka a na niektoryatalSich podmienkach. Pri poisteni pre pripad snietb@ pri
zmieSanom poisteni, pri ktorom sa poistna sumaaegpljednorazovo, sa vyuzivaju dve
sadzby dane, ktora sa vybera na zaklade vyrubepa@ibmého. V pripade, Ze takéto poistenie
je uzatvorené na menej ako 10 rokov, je sadzba daoéstenia 11 %. To plati aj v pripade,
Ze poistenie je uzatvorené na viac ako 10 rokaw,jalv priebehu prvych desiatich rokov
zruSené. AK je ika trvania poistenia vy3Sia ako 10 rokovi@a sadzba je znizena na 4 %.
Pri doplnkovom dbéchodkovom poisteni je sadzba v&key2,5 %, ale aj pre déchodky plati,
Ze ak sa zmu vyplacd pred uplynutim desaocnej lehoty, je vybraté poistné zaevané
11 %-nou sadzbou. V pripade zdravotného poistemigadzba dane vo vyske 1 % a pri
Grazovom poisteni sa vybraté poistenénefla 4 %-nou sadzou. Pri poisteni zodpovednosti
pri prevadzke motorovych vozidiel sa vyuziva 11 &sadzba a niektoré vozidla sainga
eSted’alSou sadzbou (ide najma o vozidla, ktoré iegp niektoré kritéria pre zgistovanie).

Pri poisteni proti krupobitiu sa vyberardao vySke 0,2 %o z poistnej sumy za rok. Pri
niektorych d’alSich poisteniach sa vyuziva 11 %-na sadzba dgmastenia. Iné , ako
napriklad poistenie pdhdavok a zaistenie s od tejto dane oslobole@ély systém
nepriamych dani v oblasti poistenia je tedbnviekomplexny a pomerne zlozity.

Vo Svédsku nie je systém zamvania taky komplexny, ale st tu zavedenémievysoké
sadzby nepriamych dani a dokonca dochadza k ddé&@hmedzi domacimi pafsvatd'mi a
poig’oviiami z inych krajin. Zakladom pre vyget dane je vzdy 95 % z vyrubeného poistného
pri Zivotnom poisteni. Pri domacich ptawatdoch sa sadzba pre vyfm dane z poistenia
pohybuje na urovni 45 % zo zakladu dane. Pri zatimgoh poisovniach je sadzba az vo
vySke 81,83 % zo zakladu dane. Ostatné skupinytgpoes su od tejto dane oslobodené.
Danove sadzby pri Zivothom poisteni su teda nie lesolg €o by mohlo vyrazne ovplyvtii
rozvoj tohto druhu poistenia do buducnosti), alerénciacia medzi paisvatémi zamerne
znevyhoduje poisovne zo zahratiia podsobiace vo Svédsku atym ovpiyji ich
konkurencieschopnésa tomto trhi.

Verka Britania ma odvetvie paigvnictva v&mi rozvinuté. Aj tu existuje nepriame
zdaiovanie v tejto oblasti, ale je pomerne jednoduch®éa annohé skupiny poistenia sa
nevzahuje. Zivotné aj déchodkové poistenie je od dapeigtenia oslobodené. Podobne aj
poistenie pofadavok, letecké a nAmorné poistenie a zaistefiena sadzba dane sa vyuziva
pri poisteni proti poziaru, pri individualnom zdmxmom poisteni a niektorycll’alSich
poisteniach.

Tieto krajiny predstavuju len niekko prikladov vyuzZivania nepriameho ad&ania v oblasti
poig’ovnictva. Niektoré krajiny maju systém #d&ania pomerne zloZzity a vyuzivaju cely rad
r6znych sadzieb a poplatkov (napriklad Taliansko)robi poistny trh nepréadnym a tym

1

Indirect Taxation on Insurance  Contracts in  Europ007, In:
http://www.cea.assur.org/cea/download/publ/artié®fdf, str. 5-8
2 Indirect Taxation on Insurance Contracts in  Europ007, In:

http://www.cea.assur.org/cea/download/publ/artié®@df, str. 78-79
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zrejme aj menej atraktivnym pre piwsatd’ov z inych krajin. Samozrejme pri hodnoteni
daiovych systémov a ich vplyvu na konkurencieschopmpaés’ovni v jednotlivych krajinach
Eurépskej Unie je vzdy nutné sledévaely systém priamych aj nepriamych dani
a v neposlednom rade ajiaewych zvyhodneni, ktoré mézu naporticrozvoju poistného
sektora v danej krajine.

ZAVER

Jednotny poistny trh v ramci EurOpskej Unie umoZaihsi vstup poiovni na jednotlivé
narodné trhy a tym podporil #iu konkurenciu v tomto sektore. Ak maju plagne zaujem
zosta konkurencieschopné v novych podmienkach, musia dmhopné sa im prisposabi
a ponukd c¢oraz sofistikovanejSie produkty pre svojich klientoaby predbehli svoju
konkurenciu.

Proces deregulacie a liberalizacie, pri ktorom kahjednotny poistny trh, priniesol zakladné
principy a pravidla, ktoré platia pre vSetkyenské Staty EurOpskej uUnie. Zakladnymi
principmi, na ktorych stoji jednotny trh je systgdnej licencie, dofad domovskej krajiny
a sledovanie solventnosti ptias/ni.

Nie vSetky podmienky, pri ktorych sa rozvija poistrh v jednotlivych krajinach, su vSak
rovnakeé. Vplyvaja tu roztiné narodné faktory, medzi ktoré patria aj réradi daové systemy.
Spbsob zd@ovania v oblasti pot®vnictva, méze Ly jednym z faktorov, ktoré dokazu
vyznamnym sposobom ovplyvyhkonkurencieschopnégoig’ovni a rozvoj poistného sektora
v danej krajine.

Je teda na zvazeni vedudcich predstéwitgednotlivych Statov, aky systém zaania zvolia

v oblasti poigovnictva. PriliS zlozity systém s vysokymi sadzbamle moéZze negativne
postihova subjekty, ktoré na tomto trhu pésobi& (1z poigovne alebo ich klientov).
Samozrejme Ziadne podmienky tykajuce sanadania nemoézu hy diktované zvonka,
pretoZze je to vnutorna vec kazddgnskej krajiny Eurdpskej unie. Ekonomické dopady
daioveho systému na nejaku ohlaa subjekty v nej pésobiace, vSak nikdy nemozuldsgne
nalahkda vahu a musia Bywe’'mi dokladne a triezvo zhodnotené.
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Konkurenceschopnost podniku a
vzaelavaci politika

ANTONIN MALACH

Anotace

Cilem vyzkumu konkuremmi schopnosti podnik organizovany tymem L. BlaZzka je nalezeni
konfiguraci fakto@i vytvérejicich utité typy hospodé&ké uspsSnosti podnik. Primarni
analyza dat ukazuje, Ze Uravievalifikace pracovnik je mezi osmi vninimi faktory az na
Sestém mist Podpora podnikze strany statnich orgéma podpora ze strany mistnich orgjan
zaujim& d¥ posledni mista z osmi ¥jSich faktoni .Prispivek se déle zabyva problematikou
konkurenceschopnosti podiikv intencich Lisabonské strategie, kter&edpoklada rozvoj
znalostni spoleosti. Dosazeni Zadoucich tcille podmigno monitorovanim stavu a
piijimanim opatteni na drovni podniku, regionu, statu i Evropskéeulyrazem sr&ovani
jsou strategie rozvoje lidskych zdiipjuzeji pojato vzélavaci politiky. V sodasné dob je
projevuji disproporce, které mohotiydit zavazné komplikace, jak ukazuji iapedavné
nepokoje ve Francii. Autor vychazi z vysléditvouletého projektu, ktery se tykdmesinych
profesi. Iniciatory projektu byly zahrami firmy, které podiuji nedostatek kvalifikovanych
femeslInik a kritizuji slabou fipravenost absolvefitnasich sednich Skol s vygnim listem

v praktickém vycvikuClanek nastiuje moznostteseni.

Kli ¢ovéa slova
konkurenceschopnost, widdvaci politika, pracovnicifemesinych profesi, rozvojové
dokumenty, odborny vycvik, strukturalni 2ny, prognéza vyvoje

Annotation

The purpose of the companies' competitive abilitesgarch, organised by L.Blazek's team, is
to find configurations of factors, which create gpe types of companies' economic success.
The primary data analysis shows, that the workgusglification level is just at the sixth
position among eight internal factors. Support frdm state and local authorities has the
lowest two positions from the eight external fastor
The article further deals with the issues of congglitompetitive abilities in the intentions of
the Lisabon strategy, which suppose the expandidheoknowledgeable society. Reaching
the required goals is determined by situation nwimgy and accepting arrangements at the
company, regional, state and European Union leVéls.direction implies in strategies of the
human resources development, strictly speaking adumal policy. Currently some
disproportions are displayed which can lead toosisricomplications, which could be seen at
recent distempers in France. The author comesront the results of the two-year research,
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concerned about craftsmen's professions. Initiadbrhie project were foreign firms, which
feel the lack of qualified craftsmen and critictke weak preparedness of the graduates in the
practical training. The article foreshadows pogsgdlutions.

Keywords
competitiveness, educational policy, craftsmen, ettgpyment documents, vocational
education, structural changes, development prognosi

1 UROVEN KVALIFIKACE JAKO FAKTOR
KONKURENCESCHOPNOSTI VE VYZKUMNEM
PROJEKTU ESF MU

Tym profesora L. BlaZzka charakterizuje konkurenbepoost jako potencial (schopnost)
podniku uspt v hospod#ské soutzi s jinymi podniky. Vysledkem této saiie je uspsnost
(¢i neusgsnost) podniku, vyjaegna jeho hospodskymi vysledky a ré¥ena finagnimi
ukazateft. Jde o Siroce a hluboce z&®ny vyzkum, ktery pokraije jest v dalSich letech a
od rthoz se o¢ekavaji relevantni vysledky. Jednim z hlavnichi g&¢ definovat faktory
konkurenceschopnosti a hosptak& Uspsnosti pro vybrovy soubor {itajici 432 podnik
zpracovatelskych a stavebnich &) a zobecnit je na zakladni soubor ( 2 817 pedni

Mezi osmi vnitnimi faktory, které maji vliv na konkurenceschopnbgla respondefin
nabidnuta v dotazniku k posouzeni takdéoven kvalifikace pracovniki. Je dosti
piekvapuijici, Ze tento parametr byl hodnocenétispupiové Skale pouze hodnotou 3,41, a to
az po flexibili¢ (4,05), kvalit produkti (3,92), péi o zakazniky (3,75), inovai aktivite
(3,67), jménu firmy (3,62), tj. na Sestém miiatto i pomerné homogennich odpedich
(snerodatnad odchylka 0,81).fiPtom je skuténosti, Ze vybrané parametry se vzaeémn
ovliviuji: kvalifikace se vlasthprojevuje v inovaci, flexibili i v dalSich parametrech. Navic
je zajimavé zji&ni, Zze nejvice (42,4%) respondirde domniva, Ze uroiekvalifikace
zanestnand@ nema vliv na konkurenceschopnost. Tento rozporny vysledgkvyiadoval
vyswetleni nag. formoutizenych rozhovadi.

V dostupnych materialecteSitelsky tym blize nevystluje, co si pod urovni kvalifikace
vlastre predstavuje. Zda jde o stuprwvzdlavani od zakladni po vysokou Skolu, o prvky
personalni prace s pracovnikizeni znalosti (knowledge management) atd. Jediprianet
pro pokr&ovani reSeni v dalSi et&p Malo vypovidaci je dotaz npodil vysokoSkolsky
vzdélanych pracovniki. Na nabidku 0 — 19 % odp&klo 89,4% respondeint Nabidnutd
Skala ngla mit Zejm¢ v nizSich hodnotach jemysi clenéni. Vzhledem ke z¥nam

! Blazek, L. Empirické $&ni konkuretini schopnosti podnik Shrnuti metodickéhor{stupu
a vybranych vysledk Brno: Masarykova univerzita 2007

BlaZek. L. a kol. Konkuremi schopnost podnik (Priméarni analyza vysledkempirického
Seteni). Brno: Centrum vyzkumu konkukem schopnostteské ekonomiky. Ekonomicko-
spravni fakulta Masarykovy univerzity. 2007. ISBRB380-210-4456-2
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v proporcich sektdr by vykerovy soubor mil byt rozSten o sektor sluzeb, ktery je jistym
znakem ekonomického rozvoje.

Moje zkuSenost #ady vyzkumnych projekitukazuje, Ze mnoho Usilié@su se &nuje skiru
dat, primarni analyze, ktera popisuje 2jst stav, mé#& ¢asu pak zbyva pro interpretaci a
jes€ mere pro formulaci doporéeni a prodiskutovani ogani s decizni sférou. Efektivnost
vyzkumu spegiva prag¢ vtom, aby vyzkumem objevené poznatkifspely k pozitivnimu
VYVOji spole&nosti.

2 SPOLECNOST ZNALOSTI, U CiCi SE PODNIK

Po lisabonské konferenci smasto gipominaji pojmy, spojované se &mvanim EU do
budoucnosti. Setkdvame se s terminy znalostni ekikag inform&ni spol€nost, digitalni
ekonomika, postindustrialni ekonomika, postkapstalka spolénost (Drucker 1993). Jedna
se 0 oznéni nové ekonomiky, chapané jako komplexni systé@spbdéstvi, instituci,
ponerné rychlych a vyraznych zém v odwtvich s vysokou fidanou hodnotou, zejména
v informanich a komunikénich technologiich i v lidskych hodnotach, Ustiei wykonné
konkurenceschopné a inava ekonomické faktoryzaloZzené na znalostechjako protiklad
ke starému kapitalizmu, tragii industrialni ekonomicei spolenosti. Ceska republika se
svou pfamyslovou tradici jiz v minulém stoleti, kvalitou ctenickych vysokych Skol a
strednich odbornych Skol acilist (produkujici zlatéceské ruce) ma potencial vydat se
aspEsre ke znalostni ekonomice.

Ekonomové, politici i ¥dci se shoduji v tom, Ze poZzadavekd$sg konkurence na&wovych
trzich vyZaduje rychlou adaptaci n&izmivé podminky podnikani. Vicg mére se vSak da
potrebné prosedi vytv&et. Risobenim vSech globalizujicich determinantgska spolénost

a ekonomika vystavena stale intezigimu konkuretinimu tlaku, ale saasré se vytvdi
veétSi prostor a moznosti dalSiho rozvoje. Jak ukalisédonska jednani, je nutndijmout
celounijni opateni zejména v oblasti vlhvani. Posledni zpravy Evropské konisgznivaji
piiznivé. ,, Reforma politiky soudrznosti Zma @inasSet konkrétni vysledky. Ze &dni
Komise vyplyva, Ze &Sina rozpotu politiky soudrznosti bude investovana docdliych
prioritnich oblasti souvisejicich s Lisabonskouat&gii, jako jsouznalostni ekonomika,
vyzkum, vyvoj ainovace, lidsky kapital a rozvoj palnikani.© V severskych zemich
pozorujeme finos investic, vloZzenych do vddni, wdy a vyzkumu za spolupodileni firem,
komekniho sektoru na financovani. Bude zaviset doc¢aéamiry také od vystizného
stanoveni vzé&ldvaci politiky, kterd musi ve zinénych podminkach sladit Sirokou Skalu
vliva, poteb podnik. stupr vzdélani, zandstnanost a nabizejici se podpory ze strukturalnich
i koheznich fond.

! Tyden v Evrop, Brusel 12. prosince 2007
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3 NASTROJE VZDELAVACI POLITIKYA CR

Vstup zahrariinich investait do naSi ze#h byl motivovan do zriaé miry kvalifikovanou
pracovni silou. V poslednich letech vSak dochamekadoucim disproporcim. Zahrémi
firmy pocituji nedostatek kvalifikovanych femeslinik. Poukazuji vyrazh na jejich
nedostaténou praktickou fipravu i na absenci¢khterych osobnostnich vlastnostickteré
podnikatelské instituce varuji, Ze tato situacézenv @istich letech ndistat a vést ke
zhrouceni zawstnaneckého potencialkkierych od¥tvi. Pritom se poukazuje na to, Ze stat
situaci néesSi s patebnou intenzitou.

Hlavni obrysy vzdlavaci politiky CR predstavuji pislusné zakony, predevsim zakon

¢.561/2004 Sh. - Skolsky zakon, zakon 111/1998 Sh. o vysokych Skolach, zakan

562/2004 Sb. o vathvani pedagogickych pracoviiika nejno¥ji zakon ¢. 179/2006 o

uznavani kvalifikaci a v SirSim kontextu zak&n435/2004 Sb. o za¥stnanosti. Jedna se o
relativré nové zakony, které se uvgidv Zivot.

Hlavnim nastrojem vziavaci politiky CR jsoudlouhodobé zandry vzdélavani a rozvoje
vzklavaci soustavy a naénnavazujici stejnojmenné dokumenty v krajich. Vygha
Z unijnich dokumetitjako je Memorandum o celozZivotnim &évani, program Vz&avani a
odborna piprava 2010, Evropsky ramec kvalifikaci a Integroyalkini program v oblasti
celozivotniho deni (2007 — 2013). To umidje mobilitu studerit, witeli i pracovnich sil.

Nejcerstwj$im strategickym dokumentem je Strategie celohirm weni CR, zpracovana

v intencich Rady minisirEU pro vzélavani, kterou schvalila viada svym usnesenim ze dn
11.7.2007. Mapuje tuto vyznamnou oblast f&ch@zi s navrhy, jak tuto oblast rozvijet a
podporovat. Sledujeme vSak, Ze zpracované dokunrestgrazeji plée pozadavky firem a
jejich instituci.

Slaba mista vzdlavaci politiky CR

Hlavni slabinou vz#lavaci politiky CR je absence kontinuity a neschopnost dosazeni
konsensu hlavnich politickych sil v podstatnychz&tch. To ma za nasledek nezadouci
obraty, provazené menim usili i petz. Nazornym gikladem je nedokaieni projektu
Internet do Skol, rozdilné pohledy na placeni S&bbnebo fiprava statnich maturit, jejich
oddaleni zmainou vlad acastym stidanim ministryniéi ministra Skolstvi.. Absence kvalitni
prognozy vyvolava vznik kritickych mist v rozvdjdskych zdroji. Prehnana snaha po
docileni rkterych obtizg srovnatelnych kritériich n@pv paitu vysokoskoladl vyvolava
nepodlozené zdéwy a medialni kampan

Patet maturant u nas je vysoky a iekraiuje stav ve #tSin¢ zemi EU. Je otazkou, zda to
odpovida pdebam trhu prace, studijnimiqupokladm uchazéd. Je nutno zvazit, zda
obraceny pohyb, tj. z vys§Siho stépmzdélani kiemesiné praci podle pgeb trhu prace je
smysluplny a hospodéarny. Argument o snazSim postugpyumnazia na vysokou Skolu neplati
pro vSechny fakulty vysokych Skol. Nedostat@ je jiZ Urové poradé@ pro volbu povolani
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na zakladnich Skolach, jejich mlhavdeg@stava o trznych od¥tvich, Spatd odhadnuté
moznosti Zzaka studovat dily obor a nalézt vém uplateni. Tak se nap stava, ze i
nedostatku kvalifikovanyckemeslinik rodice vahaji posilatdi do stednich Skol s vygnim
listem. Nespravné informace a nespla a@ekavani zpsobuji odchod ze Skol a propad do
skupiny nezarstnanych.

V nekterych otazkach vSak se odbornici a politici nejeshoduiji, ale jejich stanoviska jsou i
protichidna. To se tyka napproporci vSseobecneho a odborného vEthvani. Projevuje se
nezajem o technické obory a neregulovana nabididiastna gymnaziich, kterd jsou
povazovana za jednodusSi cestu k ziskani matwigriiec nag. vzrostl p@get gymnazii ze
Sesti na dvacet).iBs fizna opateni nefunguje efektivhmonitorovani nabidky a poptavky
pracovniki, zpisobu zajisini chykEjicich pracovnil atd. V €chto gipadech budou iieSeni
nejednozn&a a budou vyZadovat pokmvani v hlubSim zkoumani. Hotiose o tizeni
Utadu pro zamstnanost a socialni spravu. Experimentgdou v g@ti krajich zizeny Instituty
trhu prace.

Institucionalé se podili na tvorbvzdlavaci politiky v SirSim pojeti parlamefR, zejména
vybor pro ¥du, vychovu a vz&lavani poslanecké smovny. Centrem ipravy i realizace
podstatnych op#tni je vlada, konkrétnMinisterstvo $kolstvi mladeZe &dvychovyCR. To

ma pro jednotlivé oblasti jednak své odbory @ddi) a vyzkumné astavy. Setkavame se
S nazory, Ze @& o odborné vzélavani by néla mit i dalSi ministerstva (zejména Ministerstvo
pramyslu a obchodu), jak je tomu rfay Rakousku. K optimalizacitatych rozhodnuti ve
vzklavaci politice by mdla prispivat vice Pedagogicka spatest a jen déasré fungujici
Narodni rada vz#ani. Pongrné silny vliv si zachovav& esko-moravsky odborovy svaz
pracovniki Skolstvi. ktery zorganizoval v z&w roku 2007 jednodenni generalni stavku za
zvySeni mezd.

4 PRIORITY AVYVOJOVE TRENDY V JIHOMORAVSKEM
KRAJI

Role regiori vzrostla pesunem spravy igdnich kol z MSMTCR po roce 2000 na kraje.
Ztizovatelska funkce #dnich Skol umatuje uplatnit gkkteré zamiry. Hlavni moznosti vSak

zastavaji v centru. Jedna se zejména o tvorbu ZAkom vyzkumné instituce, zejména
Narodni Ustav odborného w#évani, kde se ifpravuji systémové projekty, tykajici se
kurikularni reformy, uznéavani kvalifikaci apod.

K posouzeni aifipraw opateni vytvai krajské zastupitelstvo povidkomisi pro vzdlavani

a zamstnanost. VznaSi stanoviska ke stra&tuskol v kraji, ke kvali vzdlavacich
progrant, financovani vz8ani v regionu atd. Rada kraje vytv&omise, které maji v dané
oblasti poradni funkci. V rdmci regionuigpbi krajsky éad, ktery ma odbor pro vékhvani
mladeZze adovychovy (Skolsky odbor). Je odp&@minym organem za vykon statni spravy

L plize viz Malach, A. a kolRemesla dnes. Brno: RHK 2007.
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v regionu. Mezi jeho zakladni povinnosti Patytvaret zmirgny dlouhodoby zagr rozvoje
vzklavani a vzdlavaci soustavy a zpracovavat wmozpravu o stavu vthvani v regionu,

a to v navaznosti na Strategii rozvoje kraje, 8gamtrozvoje lidskych zdrdj a na Program
rozvoje kraje, zpracovaného podle zak@én&48/2000 Sb. o podp® regionalniho rozvoje
kraje. V navrhu Dlouhodobého zéra vzdlavani a vzdlavaci soustavy Jihomoravského
kraje (2007) jsou stanoveny zakladniésynrozvoje regionalniho skolstvi pro obdobi let 800
—2010:

Celozivotni vzdlavani pro vSechny a jeho realizace

Zkvalitnéni a modernizace vathvani (kurikularni reforma)

Zajistovani kvality, monitorovani a hodnoceni ¢k&bani

Zajistovani rovnosti filezitosti ke vzdlavani

Rozvoj integrovaného systému poradenstvi ve Skolstv

Zvysovani profesionality a sp@kenského postaveni pedagogickych pracavnik
Zmeéna struktury vzd8avacich pilezitosti

Zajmoveé vzdlavani.

© N OhA DR

Prvnich 6 snirii je souhlasnych s Dlouhodobym z&iem vzdlavani CR (2007) a posledni
dva jsou specifické pro JMK. Z vysletlkaSeho projektu vyplyva pebareSeni odborného
vycviku ve stednich Skolach s vyaim listem a zavedeni efektivnich forespoluprace skol

s praxi. K razantnimu snizeni ptu stednich Skol doSlo v letech 2004-2005 a to jako
dusledek optimalizace sitohoto stupd vz&lani. Zizovatelem pevazné ¥tSiny zruSenych
Skol byl JMK. Po peateni apraw situace institucionalni stranky &istednich Skol zéala
probihat Uprava jejich oborové nabidky. DoSlo kagidém znénam co se e materialniho
vybaveni Skol (ruSeni¢i prodej nadbytenych budov a ared), ale také k vyéru
pedagogickych i nepedagogickych pracowurskol.

V proporcich jednotlivych druh stednich Skol dochazi ke zmam. K hlavnim cilm
v oblasti stedniho a vySSiho odborného Skolstvi v JMKripak nadmirna podpora nabidky
vSeobecného vzthvani. Kazdoréné narsta pdet i podil Zak v oborech s maturitou.
Oproti tomu podil Zak v oborech s vygnim listem klesa na rozdil od peb trhu prace, kde
se jevi nedostatetady profesi jako je zamieik, zednik, obrakx kowi, elektrik&, svéec a
dalSi. V tomto srru se projevuje jista neschopnost statu reagowehtvadré na poteby trhu
prace vetne profesionald zdatné poradensk&nnosti. Dochazi jen pomalu k rogdvani
nabidky celoZivotniho vathvani poskytovanéhoistdnimi Skolami, ale také nabidka kiurz
rekvalifikaci, Skoleni apod.

JMK usiluje v oborové nabidce o udrZzeni (nesnizdvastavajiciho podilu Zaik
piichazejicich do 1. gmika obofi, ukortenych vyénim listem a pedpoklada podporu
otevirani obal, jejichZz absolverit je na trhu prace nedostatek. V ro#jpona |éta 2007 —
2010 se vsak konkrétni opani a finakni vydaje na tato opani vyrazg neprojevuji.
Dochazi k zapojovani igtdnich odbornych Skol do systému celoZivotnihoéhkad@ni a to
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poskytovanim studiaip zaméstnani a také otevirAnim nastavebady kurz, Skoleni a
rekvalifikaci. Oproti piméru zemi EU je vSak tato nabidka sotva paloui

Na fungovani sednich Skol maji vliv i ndklady na v&ddvani. Normativy jsou nejvysSi na
stredni Skoly s vyénim listem, protoZe prakticky vycvik vyZzaduje odjsjici vybaveni. Po
odtrzeni dilist od velkych podnik doSlo k postupné&egradaci vychovy remesiniki.
Mnohdy se neobnovuje amybaveni WiliSt’, coZ negativé ovliviiuje kvalitu vyuky a takeé
pusobi jako zaostalé na rddia d@ti nap. pri dnech otetenych dvé. K obnow materialni
zakladny vyuky a vycviku by aty prispivat také podniky, které by pro tenteelingly mit
odpaiet z dani podolinjako na zapracovani zak odborném vycviku.

5 ZAHRANI CNi ZKUSENOSTI

Jednou z nejslabSich stranek naSehoélazdciho systéemu se staldigrava pracovnik
femesinych profesi. VSimneme si, jak télaji naSi sousedé/ Rakousku je zaveden tzv.
dualni systém, to znamena, Ze tig@w ucint se podili Skoly (z dvaceti procent) a podniky
(z osmdesati procent). Ve spolkovych zemich fungtijiovské dady, které jsouizzovany
hospodéskou komorou, ktera realizuje také poradenskonost, hrazenou z8i casti
statem. V hospodgké komde Rakouska je na rozdil od nas poviktenstvi podnikatei,
takZze ma zasadni vliv na vychoiemesinik. Zmintné Gady nap. owtuji zpiasobilost firem

k provadni praktické vyuky, kterych je nétyii sta. Owiuji unovské smlouvy, jmenuji
zkuSebni komise fizuji uénovskeé skoly pro teoretickou vyuku a hradi nakladyutitele. Ve
firm¢ zastava pracovat po vyani kolem 60 % vytenai.

Dulezité je to, Ze podnik vyplaciiim odmeénu, ktera v poslednim roceeni dosahuje 80 %
obvyklé mzdy v daném oboru.V prvniméroku je to asi 700 EUR &sicné, ve fetim roce
dvojnasobek. Bhi maji navicitadu vyhod, nafp dopravu do ¢ilisté zdarma. Naklady na
provoz Skoly a personal hradi federalni a zemskdavia na odémach zak se podili také
firma. Fispivek statu na jednohaik a rok je 1000 EUR a to formou odpisu dani. Kéom
toho dalSi pispivek 500 EUR na ¢n¢ a rok dostava firma z oborového fondu, do kterého
prispivaji vSechny podniky.

V Némecku je dualni systéem hlavnim smem odborného vztavaciho systému, protoze
priblizng 70 % p¥isludného vkového raniku je vzalavano v dudlnim systémuFi feSeni
projektu sereSitelécasto setkavali s tim, Zeémesti podnikatelé psobici VCR doporguiji
zavedeni dualniho systému u nas a to fdgwo jeho orientaci na praxi. Kritizuji slabou
praktickou pipravenost naSich absolvénbdbornych tilist. Dalezitym znakem dualniho
systému odborného v&dvani je také spolupracer§vazr) soukromych firem na jedné

! Zpracovano podle podklad poskytnutychCeskogmeckou obchodni a hospddiéou
komorou v Praze a podle dalSich prafherejména: www.dihk.de (Deutscher Industrie- und
Handelskammertag — &hecky sgm obchodnich a fgmyslovych komor), www.bibb.de
(Bundesinstitut fur berufliche Bildung — Spolkovystav pro odborné vzthvani),
www.dbs.schule.de (Deutscher Bildungsservegmeétky server o vadavani)
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strart a veaejnych Skol na strandruhé. Tato spoluprace je upravendizena zakonem
(Berufsbildungsgesetz — Zakon o odborném éléadhni, novelizovany zakon vstoupil
v platnost porérné nedavno - 1. dubna 2005).

Dualni systémje mozno definovat jako systematické propojeniggoké vyuky a praktické
profesni pipravy. Tim je zabezgena velka efektivita vadvani. V podniku se studentah
nawi, jak se vyrovnat s smicimi se pozadavky podnikové praxe. Na druhé &tsan dozvi,
jak rozlicné socialni vztahy existuji v pracovnim presii. Je podporovana samostatnost a
védomi zodpowdnosti. Charakteristickym znakem je ziskani i@lohych profesnich
zkuSenosti, spojené se zpreskovanim znalosti a dovednosti. Tim je Zano, Ze se
vzklava ve stejnych podminkach, v jakych bude gpzabvolani vykonavano. Krogntoho

je \eni se prosednictvim spoluprace a s tim svazanych zaardmi motivujici. Zakladnim
principem je zde ,learning by doing“. Po skeni studia mohou absolventi plnit své ukoly
bez doby nutné na zapracovani a zaskoleni.

Dualni vzalavaci systém existuje vdshecku jiz vice nez 100 let. Je praktikovan ve kiSec
hospodéskych od¥tvich, v peimyslu,femeslech, sluzbach i v zéd&lstvi. V roce 2005 bylo

v dualnim systému v &necku vzdlavano 848 078 mladych lidi a na ¥&a/ani se podilelo
201 526 podnik. V roce 2006 bylo uzaeno 303 343 novych smluv o &éni (Udaj

k 30.9.2006). Vzd&avani v dualnim systému trva dle oboru 2 — 3,5urdkzclavaci podnik
uzave se studentemfoém soukromopravni smlouvu o vddni, kter4 upravuje vSechny
podstatné body odborného ¥lvani, nap. vzdlavaci cil, délku vzélani, denni pracovni
dobu, odngnu (stipendium), délku zkuSebni doby, narok na teau apod. Rejiky vSech
uzawenych smluv o vz#lani vedou pislusné kompetentni instituce¢tsinou obchodni a
pramyslové komory demeslnické komory.

Ve Francii byl ztizen v roce 2005 Narodni rozvojovy fond ke zvySpoitu vyuiendi,
financovany podniky. Firmy odvéf na vzdlavani podle zéakona 2,28 % z objemu mezd. Na
vzklavani gna z toho pipada 1,1 %. Bhovska stediska spravuji regiony, které financuji
50 % a dalSich 50 % profesni svazy. Skolitddiska dostavaji z regiérza kazdou smlouvu

s wném 1 500 EUR. Krom toho stat zvyhatlje podniky, které vzdavaji wne, ve vysi
1600 EUR za kazdou smlouvu @¢emi, nepoitaje osvobozenidit od socialnich odvad
Bylo by zajimavé srovnat vystdhto gispevki s naSimi normativy za Zaky nasSichiesinich
odbornych Skol.

Pozoruhodné je to, Ze uchaizprochazeji ovirenim schopnosti a zhodnocenim motivaci pro
dany obor,¢imz se radikalé snizuje neusggnost studia. Vyznamné je i to, Ze Hiist
odborného vycviku musi vzdy po deseti letech obratv svou odbornost povinnou stazi
v matdgském podniku. Fekvapivé pro nas je i skuteost, Zze francouzsky pravidd dovoluje,
aby Zadk mohl byt smluwnzavazan k setrvani v podniku, ktery mu poskytl dlaeani.

V ziskdvani it se osedcil osobni nabor, neogucil se ndbor pomoci meédii. Motivai
systém «na zahrnuje slevy za pobyt iovském gtedisku, na dopravu, pobyt
v podnikovych z&zenich, zdravotniifpojisteéni i diferencovanou odému za praci.
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Shrneme-li poznatky o odborném vycviku ze zahtiaajistime, Ze:

» Verejna spravadnuje WtSi pozornost pracovnikn femesinych profesi, jejich naboru,
kvalitnimu praktickému vycviku.

» Je Zetelny i WwtSi vliv firem, hmotné zajighi uéna véetng relativre vysokych odnin
za praci, i odpé&ty podnikim z dani.

« Uspsdné vzdlavaci systémy jinych stiikombinuji profesni vzglavani ve $kolach
s podniky (pamyslovymi,iemesinymi i sluzeb).

» Absolventi tchto vzdlavacich systéfhmaji provozni zkuSenosti (jsou
betriebsverfahren). Jsou v podnicich hned pouiiteinsatzbar). Znaji pracovni
disciplinu, pracovni bezpeost a jsou schopni U&e zvladnout pracovni den.

« Uspsdné vzdlavaci systémy nabizeji pro zkuené pracovnikyaxepkvalifikované
nabidky dalSiho va#lavani (Weiterbildungsangebote) pro mistry a tdaohn

« Uspsdné vzdlavaci systémy maji institucialniho reprezentamtaremesiné podniky
(Handwerksunternehmen) - Obchodni komory, Narooindgy.

* Je mozné, aby vyenec na zakladsmlouvy setrval po vyieni v podniku, kde se
vyucil.

6 ANALYZA KRAJSKYCH ROZVOJOVYCH DOKUMENT U
JMK

Problematiku zakladniho a dalSiho ¥l&vani pracovnik femesinych profesi postihuje
hlavne Strategie rozvoje lidskych zdiojihomoravského kraje. Hlavniganosti zde je, Ze se
zabyva aspekty spoluprace podnikatelské sféry baskahrnuje je do navrhovanych ofesi.
Na ni navazujici dokument Program rozvoje Jihomskakio kraje vSak ve formulaci
projektovych aktivit na nejbliz§i obdobi zme zaostava za cekavanimi. Tim nevytia
dostaténé pgedpoklady nastartovani takovych aktivit ve spolappodnikateh a Skol, které
by se @&inn¢ promitly doc¢erpani podpory z ESF v novém programovém obdobi.

Strategie rozvoje hospoiddvi Jihomoravského kraje séil sousteduje na podnikani a
rozvoj ekonomiky kraje. Vz#lavani pracovnik femesinych profesi se dotyka jen okrajov
To je vSak rejm¢ poplatné tomu, Ze v obdobi, kdy byla zpracovavareyl pocfovan
nedostatek pracovnikiemesinych profesi tak intenzignjako dnes. Pokud jde o fin&mi
zabezpeeni, pak vyjiménou odpo¥dnost ma Odbor regionalniho rozvoje KU JMK, ktery
bude v programovém obdobi 2007 — 2013 vykonnymragaJMK jako pijemce podpory
nejen z regionalnich programnybrz i z ESF v oblasti vZthvani.

Nezanedbatelnou roli v nastaveni systému budou ho&podéské komory a profesni
organizace. Ony totiz nesleduji uzké zajmydladacich agentur a instituci, ale Siroké zajmy
jimi reprezentovanych spdalenstev, od nichZz maji relevantni informace o skuteh
pottebach. Zde bude vSak zaviset vSe na dvou zakladalktorech: na iniciat a aktivie
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téchto organizaci a také natishosti JMK, KU a jeho déenych odbak a na jejich o realitu
opreném porozurni pro skuténé poteby hospodi&kého rozvoje kraje.

Progndza pokeb a vyvoje kvalifikaéni struktury pracovnik @ femesinych profesi

Prognéza vychazi z analyzy unijnich, narodnich ajskych dokumerit a zejména
z vlastniho pizkumu ve firmach a ve Skolach, fizenych rozhovdr v podnicich,
vzklavacich institucich a v samospravnych profesnicigamizacich. Celoevropsky
sledovanym trendem je v poslednich letecfist naroka na kvalifika¢ni Urover
zameéstnanai. Silici poptavka po pracovnicich s vySSi Urovnalitkace nez je &n¢
poZzadovana, je trend charakteristicky nejen proémilvs vysokymi naroky na Uroxie
technologii a inovaci, ale roz8je se postupni do rfady oblasti sluzeb. ZvySovani podilu
sektoru sluzeb na celkové z&stnanosti, doprovazené rychlym poklesem &stmanosti
v zemédéIstvi a pomalym Ubytkem zafstnand (¢i stagnaci zagstnanosti) v pimyslu Ize
pozorovat nejen vestSing zemi EU, ale také jiz €R.

Struktura zaméstnanosti se v Ceské republice zala po roce 1989 vyraznmeénit a
priblizovat se proporcim, které jsou obvyklé ve Wgph zapadoevropskych ekonomikach.
Perspektivu tohoto vyvoje je nutno mit ngeteli @i Uvahach o pdebné vzdlanostni a
oborové struktte absolverit a 0 moznostech jejich upl&m na trhu prace. Lzecekavat, ze
z&tlereéni naSi republiky mezi pmyslow vyspilé staty EU povede i k postupnémitibtizeni
se obdobné strukite zangstnanosti ststem sektoru sluzeb. Vyragnvyniknou rozdilyve
zméné poctu zaméstnanai jednotlivych profesnich skupin vezmeme-li ptilety rozdil (v
letech 2000-2004), jak ukazuje obrazek.
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Obr. &. 1: Personalni znény v odvétvich narodniho hospodéstvi CR za pét let

Obtizre ovlivnitelny,
150 1 | dlouhodols pisobici faktor
130 — | v zajiséni potebného p&tu
110 L | pracovniki je demograficky
o || | pokles populace Jestlize

vroce 2000 byl ptet zak,
prijatych do stednich Skol
30 — | 134 258, vroce 2007 poklesl
30 - — | na 125613 Z&ka v roce 2020
je odhad pé&tu této skupiny uz
jen na 105 526. Za vyznamné
je nutno povazovat pokles
spole&enské prestize dobrych
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studijni gedpoklady, dale
medialni zkresleni
spole&enského postaveriemesinik a odchodc¢asti kvalitnichfemesinik do sousednich
stafi, zejména do Rakouska a démkecka.

Zdroj: autor podle daiSU

Dochazime k nazoru, Ze idealni soulad nelze jedinetadocilit. Pabézné a dlouhodobé
vyrovnavani dalSiho vzthvani jako nastroj udrzovani a obnovovani &stmanosti vyZaduje
soubor opdeni a organ, které by je vyt a realizoval. Posiné rozsahly plizkum v roce

2006 ukazal na relati¢nslabou roli wadi prace v opabvaniiemesinik potebnych profesi
pro firmy a v zamistnavani absolvetkol.

Posledni opdéni ve Zizeni novych uUtvdr instituth trhu prace v §i krajich je nakladnym,
ale ne zrovna t&stnymieSenim, protoZze fungovani na trhu prace spiSe kg Viada

piedpoklada #zeni Narodniho Ustavu pro z&stnanost a socialni fié Stavajici struktura
spol&enskych statnich a nestatnich organizaci taki tyiz malo gehledny, vzjemh

neprovazany a malo efektivni systém.
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Obr. ¢&. 2: Vlivy, piasobici na kvalifikaéni strukturu pracovnik G Femesinych profesi

VLIVY NA ZM ENY STRUKTURY PRACOVNIK U REMESLNYCH PROFESI

PREVAZN E POZITIVNI PREVAZN E NEGATIVNI

nevyuzité kapacity prostora Witela Skol demograficky pokles populace
demografickym poklesem populace

odchodiemeslinik do zahrari

védeckotechnicky rozvoj

pokles prestizéemesinik

strukturalni fondy EU

disproporce v rozvoji lidskych
zdroji, Spatnd vzélavaci politika

piiliv zahranénich pracovnii

Zdroj: autor

V dalSim otazky, vztahujici se k prognéze, jen wmumjeme: zabezpeni dostateného pdtu
kvalitnichfemeslnik v Zadouci strukite, pokles populace a nevyuzité kapacity Skol (n& SO
letos nap. na 52 %), vyuziti dalSiho v&kvani k ziskani chyjicich pracovnich sil, tvorba
strategie celozivotniho vZthvani pro JMK, pemena Skol na centra celozivotniho ¢kav/ani

s vyuzitim neformalniho i informalniha@eni ve smyslu zakona 179/2006 Sb., efektivni prace
s médii k podpte nedostatkovych profesi, efektéy monitorovani nabidky a poptavky na
trhu prace a vadavani, zkvalitgni odborného vycviku detré vyzkousSeni dualniho systému,
Uprava dani firmam vzhledem k podeadborného vycviku a vybaveni Skokinné formy
spoluprace Skol a firem, posileni funkce hospskich komor, ujasmi c&lby prace mezi
existujicimi a no¥ vznikajicimi institucemi na trhu prace a w&vani, zalenéni JIMK do
systémovych projefitnag. UNIV II aj.*

ZAVER
V obdobi nafistani znalostni spalaosti je gekvapivy vysledek vyzkumu ESF MU v tom, Ze
arovear kvalifikace pracovnik pati mezi méeg vyrazné faktory usfBnosti podnik. To

vyvolava potebu hlubsiho zkoumani v daldi etafyzkumu. V rozvoj lidskych zdréjv CR
zaznamenavame disproporce, které jsou obsazemyngzodnich a krajskych dokumentech.

! Blize viz projekt Dalsi vz#avani pracovnik femesinych profesi v JMKGE.

04,1.03/3.3.11.1/2655
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Je na mist nag. pripomenout, Ze stav v zaj@ti kvalifikovanych pracovnik femesinych
profesi VCR a JMK je nefiznivy a mize ohrozit konkurenceschopnost firem, pokud se bude
prohlubovat snizovani prestizéemesinik a pokles p&tu zaki ve stednich Skolach

s vywnim listem. V pistim obdobi mize zn&n¢ napomoci ke zkvalini odborného vycviku
zapojeni do opetaich programi Vzdélavani pro konkurenceschopnost, Lidské zdroje a
zamestnanost a Regionalni opéné program NUTS Il Jihovychod.

Obr. ¢. 3: DalSi vzdlavani v systému celozivotniho vadavani

CELOZIVOTNIi VZD ELAVANI

Pogateéni {Zék'ad IDaI§|’vzd &lavani |
vzdeélavani Stredni
Terciar
[ | l
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Sebetizene (- [0 o (napracovist) B ovans
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vzaglani (nar¥. pii cestovant’

Zdroj: autor
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Vzdeélavani v podnicich
ZDENKA MATOUSKOVA

Anotace

Prispsvek vychazi z vysledk Seteni v inov&nich podnicich, které bylo uskdténo v roce
2005 a 2006. Nejprve je podan sty prehled teoretickych vychodisek, které se vztahuji
zejména k navratnosti investic do ¥&vani zanistnand, k rozctlovani ginosi z podnikového
vz&lavani mezi zawstnance a za#stnavatele, k nerovnémuiigtupu k podnikovému
vza&lavani. V analytick&asti je pozornostd&novana jednotlivym fazim systémovéhifisfupu

k rozvoji lidskych zdra}, je zkouman vztah mezi vddvanim zamsstnané a velikosti
podniku, vlastnictvim a inovaim typem podniku. Dale je pozornost sdedina na
dostupnost vz&avani podle profesi.

Kli ¢ovéa slova
inovasni podniky, formalni vz8avani, informalni tgeni, systémovy ifistup

Annotation

The study is based on the results of survey ofvuatee firms conducted in 2005 and 2006.
The first part provides a brief overview of thearat findings concerned, above all, with
return on investment in the training of employedg, distribution of benefits of company
training between the employees and the employet,i@qualities in access to training in
enterprises. The analytical part focuses on thkslibetween the vocational training in
enterprises and the company size, type of ownemhgpinnovation. Attention is paid to the
inequalities in access to training among the ildial professions and how the systemic approach
to human resources development is applied by inhavanterprises.

Keywords
innovative companies, formal learning, informalrieag, systemic approach

1 TEORETICKA VYCHODISKA

Mriviw s

Vv souvislosti s rostoucim vyznamem lidskych zdnojo konkurenceschopnost podiikale i
s rostoucimi a relativhrychle se manicimi naroky na znalosti a dovednosti pracoundk
v posledni dob i s nedostatkem lidskych zdfojna trhu prace. Rozhodovani podhik
vzaklavani zamistnand je sice pl& v kompetenci samotnych podiikale je do ufité miry
ovliviiovano statem, a to jednak ph@stnictvim gislusné legislativy, ale i prastdnictvim
programi  kofinancovanych z wejnych narodnich pragtdki nebo z Evropskych
strukturalnich fond nebo specifickych op#&ni. Tato opdéeni jsou obvykle zacilena na
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podporu zvySeni podnikovych investic do ¥t&vani napiklad prostednictvim daovych
pobidek ¢i povinnych odvod do fondu dalSiho vadavani, zavedenim povinnosti
zanestnance vratitast naklad do rgj investovanych v fipact odchodu v ufitém obdobi
nasledujicim po vaavani od zamgstnavatele. Pozitivni vliv se obvykletekava i od
zavedeni systéemu akreditaci ¥&Vacich prograrin naproti tomu certifikace programa
obecné uznavani certifikatmize vést ke snizeni investic podiiklo dalSiho vz&lavani
zanestnand, neba se tim zvySuje ifgnosnost nabytych znalosti a dovednosti.

Obecré jsou respektovanytyii faze podnikového vzdlavani, tj. identifikace vzélavacich
potieb, vytvdieni vzalavaciho planu, realizace wté@vani a vyhodnoceni vysleilla dopad
vza&lavani. Nezbytnou s@asti je monitorovani celého procesu (Armstrong,91%oubek,
1995). Kazdé vztlavani je spojeno s titym objemem vyddi. Vzhledem k omezenosti zdiige
nutné ¥novat pozornost také navratnosti vynalozenych f@dkl. Provedeni @ivéryhodnych
propga:ta firemni navratnosti investic do vzdlani je velmi naréné, neb6 narazi na problémy
komplexni kalkulace nakl@dna vzdélavani. Firmy maji obvykle evidenci pouze nakiah
realizaci vzdlavacich kura piipadré nakladi na &ast svych zagstnan@ na konferencich, ale
neeviduji oddlere nagiklad naklady spojené se zamim pracovnikaifimo na pracovisti nebo
naklady na sebevélvani, které se stava stalélefitéjSi slozkou podnikového vethvani
zamestnand na manazerskych pozicich. Vydaje podnika vzalavani, resp. ¢eni jsou tim
obtizreji kalkulovatelné,¢im jsou zfisoby weni diversifikovagjSi a ¢im vice se &eni stava
souwasti samotné prace, kdy obsah prace se stava obséd a prace aceni se stava soasti
spiraly neustalého zlepSovani.

| za predpokladu, Ze by se pada provést realné odhady nakiada vzalavani zamistnand,
dalSim a evidenthzavazgjSim problémem je kalkulacdiposi vzdilavani, nebt je obtizné,
ne-li zcela nemozné abstrahovat od ostatnich fakdetiviiujicich fungovani, resp. vysledky
fungovani organizace. Vyhodnocovani efiektcélavani se proto provadi spisecit zpisobem,
prostednictvim nafiklad vyhodnoceni objemu nekvalitnich vyrdblspokojenosti zakaznik
vyuzivani materialovych zdrbjapod. Tento zjsob hodnoceni je spojen s realizaiéslpSnych
analyz ped zahajenim Skoleni a pocité dolE po absolvovani Skoleni, nebge teba pditat

S ukitym ¢asovym zpozehim efekti. Je vSakieba zvazit, zda ke a2 v chovani zafstnand
nedoslo vlivem jinych faktdr, nagiklad zménami v motivénich systémech, organizaci prace
apod.

Vedle hodnoceni vzthvani z hlediska #inosu pro organizaci jsou v odborné litefatu
rozpracovana i hodnoceni ze dvou dalSich hlediggk hlediska zvoleného igobu vzdlavani

a formy vzdalavani, (b) z hlediska ziskanycttdomosti a dovednosti. Hodnoceni z hlediska
zpasobu a formy vzélavani se zagfuje na hodnoceni kvality vdvani a je provasgho
samotnymi dastniky vzdlavacich akci. Jeho s&éasti je hodnoceni délky, obsahu a formy
vzaklavani, organizéniho zajistni, ale i vykonu lektora. Toto hodnoceriegstavuje zfnou
vazbu nejen pro podnikové personalisty, ale i pektora, pipadr® vzdlavaci agenturu.
Hodnoceni z hlediska ziskanyckdemosti a dovednosttastniki vzc&ilavani je provéaého bul’
lektory nebo nakizenymi vzdlavanych. Je iejmé, Ze mezi jednotlivymi vysledky hodnoceni
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existuje silny vzdjemny vztah. Pokud jeigpb a forma vz#lavani hodnocena negatiymelze
ocekavat, ze by takovéto vddni vedlo k osvojenifpdpokladanych znalosti a dovednosti a tudiz
I ptinos pro fungovani firmy bude zanedbateingulovy.

Efekty z podnikového vzthvani, resp. z vySSi produktivity prace se &itém pongru rozcluji

mezi zaméstnavatele a zamistnance Rozdlovani zavisi na mnoha aspektech, je vazano na
vlastnictvi podniku, ale i na to, kdo a v jaké vgsse naklady na vé&dvani. Zatimco naklady,
které nese podnik jsowtginou dobe viditelné a kalkulovatelné, naklady, které neseiztnanec
jsou skrytjsi a maji zejména nefinami podobu. Casto dochézi kienosu néklail na
zamestnance najklad tak, Ze praci, kterou ma vykonavat Skoliczaetstnanec, musi v déb
jeho nepitomnosti vykonavat kolegové, pokud to charakterganizace prace dovoli, pokud ne,
potom gislusny pracovnik musi zvladnout svou praci v knat&rminu, tedy s vySSim pracovnim
nasazenim nebo nehonorovanouesfasovou praci. Rozbvani efekli plynoucich

z podnikového vztlavani mezi zakstnance a za#stnavatele zavisi také na vyjednavaci pozici
zamestnand/Ucastnili vzdilavani. Zamistnanec ma Sanci na ziskani podilu na efektech
plynoucich z jeho vadavani tim lepSi¢im vyssi je odborova organizovanost Zatand, ale i

¢im vyznamgjSi post vzdlavany zastavaiim je pro podnik nenahradit€jgi. Efekt ma obvykle
podobou mzdového postupu, &kterych giipadech spojeného i s kariérnim postupem.

Empirické studie prokazuji, ze wévani pozitivi ovliviiuje produktivitu prace i mzdy (Bartel,
1995). Studie také potvrzujirgaipoklad, Ze &Si podil na d&chto pozitivnich efektechiipada
zamestnavatelm nez zardstnaném, nebd dopady do produktivity prace, respektive do vysSe
pridané hodnoty vigpaitu na jednoho pracovnika jsou vysSi nez dopady dmdrnméiené
pramérnou vySi hodinové mzdy (Rennisson, 2004). Vinsda vzalavani na produktivitu je cca
tiikrat vySSi nez na mzdy (Kuckulenz, 2006). Vzhledetomu je mozné vyslovit dorinku, ze
podniky do vzdlavani investuji racionatha Ze tudiz teoretické obavy ze silného podinvéstov
této oblasti jsou do tité miry nadhodnocené (Ballot, 2001). | kdyZ &itér mire podinvestovani
vedou podniky zejména obavy z odchodu proskolemahwstnance k jinému zarstnavateli.

V dasledku odliSného obsahového zéemi vzalavani vysoce a nizkokvalifikovanych osob se
li5i zmeény lidského kapitalu ué¢thto dvou skupin za#stnan@. U vysoce kvalifikovanych
zamestnand je zvysSovan jejich obecny lidsky kapital, zatimcoizkokvalifikovanych specificky
lidsky kapital, tedy znalosti a dovednosti uplatiéepgredevsim v dané profesi, u stavajiciho nebo
obdobre zantfeného zawrstnavatele (Kuckulenz, 2006). Zatimco nizkokvadifi&ni
zamgstnanci se &Sinou @astni vnitniho podniko¥ specifického vz&lavani, vysoce
kvalifikovanym zangstnand@m je poskytovano externi obe&firzamsiené vzdlavani.

Podnikové vzdavani neni stejnou &ou dostupnévsem zarsstnandm. Empirické vyzkumy
potvrzuji, Ze podnikové vZhvani je v piméru dostupgyjSi zangstnaném tSich podnik, Ze
existuji rozdily mezi jednotlivymi odivimi, Ze vzdlavani se vice dastni zansstnanci s vyssi
kvalifika¢ni Urovni a s tim spojenou vysSi Urovni &ladi a s vySSim mzdovym ohodnocenim.
Jednotlivci, kterym je poskytovano podnikové &agani, maji vySSi mzdové ohodnoceni nez ti,
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ktefi se tohoto vz&lavani nedastni. Napiklad ve Velké Britanii tento rozdilipdstavuje 5 % ve
prosgch vzdtlavanych (de la Fuente, 2002).

Skute&nost, Ze podnikového védvani se vice dastni zamsstnanci s vySSi Urovni védni je
potvrzenim pedpokladu, Ze mezi jednotlivymi fazeakumulace lidskeho kapitaluexistuje po
celé Zivotni obdobi vztah daiovosti (Black, 1996). VySSi prvotni/rany lidskypkial ziskavany
zejména v rodién vede kvysSSi akumulaci lidského kapitalu pieshictvim delSi ¢asti ve
formalnim vzdlavani a knasledné vysSi akumulaci znalosti a dimai ziskavanych
neformalnim a informalnim éenim. Vysledky Ad hoc modulu o celozivotnimceni
realizovaného v zemich EU v roce 2003 prokazalyetermalniho vzélavani, jehoz podstatnou
¢ast tvdi praw vzailavani realizované na podnicich se ve vSech zeltichejvice dastni osoby
s dosaZzenym terciarnim \&énim nasledované osobami se sekundarninilazith a nejmensi
Ucast vykazuji osoby s maximalmakladnim vz8anim. (Czesana, 2005).

Nasledujicicast grispivku je zaloZena na vysledcichipkumu viijnu a listopadu roku 2005
a v lednu roku 2006 v ino¢aich podnicich. Inovai podnik je vymezen jako firma, ktera
realizuje ukitou inovani aktivitu definovanou jako ,Siroké spektrum aktipro zdokonaleni
fungovani firmy zahrnujici zavedeni nového nebo spatdym zjsobem zdokonaleného
vyrobku, sluzby, distribtniho a/nebo zpracovatelského procesu, marketingogbo
organiz&ni metody*.

2 ANALYZAVZD ELAVANIV INOVA CNIiCH PODNICICH V
CR
Analyza vzdlavani v inovanich podnicich vychazi z vysledlkzmirgného dotaznikového
Seteni, kdy bylo ziskano 327 komplétmyplinénych dotaznik, coz gedstavovalo cca 41 %
miru usgsSnosti. Vzhledem k omezenému rozsaliisgvku je pozornost &novana pouze
vybranym tem aspekim vzdlavani v podnicich, a to uplaimi systémového ifstupu
k rozvoji lidskych zdraj, rozsahu vzélavani a nerovnostem wasti na formalnim
vzdklavani a informalnim ¢eni podle profesi.

Metodologie Sefeni a charakteristika souboru Satenych podniki

Terénni Seeni provedli Skoleni tazatelé firmy MEDIAN metod@QAPI. Respondenty byli
feditelé podnik (v 21,1 % ) nebo osoby zodpminé zaiizeni lidskych zdrdj (78,9 %).
Setené podniky se nachéazely ve viech krafighy nejvice podnik bylo z Prahy (16,2 %) a
z Moravskoslezského kraje (13,1 %), nejmensi poddpak z kraje Pardubického (1,2 %) a
Karlovarského (1,5 %). Z hlediska afitvové struktury byly nejvice zastoupeny podniky,
jejichZ rozhodujicim oborem podnikani je vyrobaogtra zaizeni (OKE® 29). Do této
odwtvové skupiny patla témei pétina podniki (19,6 %), s podilem vySSim nez 5 % byly
zastoupeny podniky spadajici do 6 dalSichébdy Odwtvi vyroby elektrickych strdj a

Y Innobarometer 2004
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pristroji (OKEC 31) bylo zastoupeno 6,3 % podijkostatnic¢innosti (OKEC 93) - 7,0 %,
vyroba kovovych konstrukci a kovéldych vyrobki (OKEC 28) - 6,7 %, vyroba chemickych
vyrobki (OKEC 24) - 5,8 %, vyroba pryZzovych a plastovych vyiOKEC 26) — 5,5 % a
stavebnictvi (OKE 45) — 5,2 %.

Z hlediska typu inownich podnikk se témt polovina Seaenych podnik (44 %)
identifikovala jakostrategicky inovaéni podnik, tj. podnik, ve kterém jsou inovaceddivym
faktorem konkureéni strategie, vnitropodnikovy vyzkum a vyvoj je lizavan soustavh

s cilem vyvoje novych produkinebo procasa podnik je zdrojem inovacit&nych do jinych
firem. Ctvrtina podniki se oznaila za modifikujici inovaéni podnik, podnik pro ktery je
charakteristickd Uprava stavajicich produkt proces prostednictvim inovanich aktivit,
které nejsou zaloZeny na vyzkumu a vyvoji, podéalsto funguje jako procesni inovator,
ktery inovuje prosednictvim praktickych zkuSenosti z vyroby.nérazovému inovanimu
podniku se gihlasilo 18,7 % dotazanych podiikledna se o podniky, ve kterych je vyzkum
a vyvoj realizovan podle peby, tedy pod tlakenti za @iznivych okolnosti nebo na
prizptisobeni novych technologii vlastnim feiam, inovace nejsou &tivou strategickou
aktivitou. Nejmensi podil (12,2 %) tedstavuji podniky piejimajici, které inovuji
piejimanim inovaci vyvinutych jinymi subjekty.

Z hlediska velikosti byly nejvice zastoupeny podnik stiedni velikosti, s pdétem
zameéstnanai 50-249, které se na celkovém souboru $ehych podniki podilely témgi 43
%. Zastoupeni velkych podniki s vice nez 250 za#stnanci bylo téngf shodné jako
podnikd malych, tj. s paftem zaméstnanai do 49 osob. Jejich podil dosahl 29 %, resp. 28
%. Velikostni struktura jednotlivych inova ¢nich typia podniki je zndzornéna v obrazku
1.

Obrazek 1: Typy inovatnich podniki a jejich velikost

100%
90%
80% 37,
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1 velké (250+)
42,5 m stfedni (50-249)

| malé (-49)

strategicky narazovy modifikujici prejimajici v8echny

Pramen: MEDIAN-Ristupy inovénich podniki k ziskavani a rozvoji lidskych zdfgjvlastni
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3 UPLATNOVANI SYSTEMOVEHO P RISTUPU K ROZVQJI
LIDSKYCH ZDROJ U

Systémovy fistup k rozvoji lidskych zdrdjje zkouman z hlediska realizatgyt zakladnich
krokid, tj. identifikace vzdlavacich paieb, zpracovani vzthvacich plan, realizace
vzklavani a vyhodnoceni vysletlla dopad vzcelavani.

Vzdélavaci potreby svych zamistnand zjistuje téngr dewt desetin inovénich podnik
(86,8 %), z toho 45 % podnikzjistuje vzdlavaci poteby vSech svych zarmstnand, 31,8 %
vzklavaci poteby zamdstnané@ zastavajicich pouze ¢které pracovni pozice. Strategické
podniky \nuji zji¥ovani vzalavacich paieb nejétSi pozornost, 66 % ze zkoumaneho
vzorku strategickych podnikzjiStuje tyto poteby pro vSechny pracovniky, 26 % pouze pro
n¢které profese. U modifikujicich podriiikpredstavuje tento podil pro vSechny pracovniky
49 % a pouze prockhteré 41 %. Emito otazkami se naopak nejmémabyvaji podniky
piejimajici a narazové. Vice jakvrtina prejimajicich podnil (27,5 %) wibec nezjisuje
vzklavaci poteby zandstnand, z narazovych podnikvice jak @tina (21,3 %).

Individualni plany rozvoje pracovnik zpracovavaji vice jak @uietiny inovanich podniki
(67,6 %),castjSi je zpracovani¢thto plam pouze pro vybrané kategorie pracovnfieZz pro
vSechny pracovniky. Pro vybrané kategorie jsouc¢hm@ci plany zpracovavany 41 %
podniki, pro vSechny kategorie 26,6 % podnikTyto plany nejasgji zpracovavaji ogt
strategické a modifikujici podniky, nezpracovav&iee jak polovina fejimajicich podnii
(55 %) a vice jakietina narazovych inovaich podnik (37,7 %).

V prabé¢hu posledniho rokuipd pGzkumemrealizovalo vzdélavani svych zamistnané 77
% inovanich podniki ¢asto a mé#casto, zbylych 23 % podnikvyjimecné ¢i vibec. Podil
podniki, které nevzélavaly zangstnance wubec, byl relativd maly, dosahl necelych 6 %
podniki. Z hlediska o¢ekavaného vyvoje témét 86 % inov&nich Setenych podnik,
piedpoklada dalSiust, ale cca 14 %cdcekava naopak pokles wddvacich aktivit. vodem
této negativni tendence jsodepre¢ nenaplgna aekavani pinosi vzdlavani k prosperdt
firmy, Spatné zkuSenosti s kvalitou wlvani a ztoho vyplyvajici ipswdceni o
neefektivnim vynalozZeni ffslusného objemu prasdki a o plytvani casovym fondem
zamestnand. DalSim divodem niiZze byt i skuténost, Ze ve vazbna inov&ni cykly probih&

.....

vzklavani ¥novana mensi pozornost.

Zameéstnanci inovanich podnik vyuZivaji moznosti zvysit si nebo ro#isisvoji kvalifikaci
studiem na Skolachminimalrns. Praizkum ukazal, Ze ve vice ne&c¢hétvrtindch inovénich
podniki se zamstnanci wibec nedastni formalniho vzavani. To nize naznéovat, ze
kvalifika¢ni Urover pracovnik v drtivé wtSiné podniki vyhovuje narokm jednotlivych
vykonavanych profesi, Ze podniky nemaji problém adiis pracovni pozice osobami
s odpovidajici kvalifikani trovni. Mé® ptiznivym divodem niize byt nezajem o zvySovani
kvalifika¢ni Grovré ze strany zagstnand bud’ proto, Ze ze strany zastnavatele citi
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nevsticny postoj, nebo Ze je pra mbtizné skloubit praci, studium a osobni Zivothmee
ziskané efekty nepovazuji za &meé vynalozené namaze, Ze formalni &adani pro &
piedstavuje filiS velkou ¢asovou nebo intelektualni Zaf Ze maji obavy z nel&ghu.
Prizkumy ukazuji, Ze velk&ast populace stale nedacge vyznam dalSiho vzthvani, Ze je
pieswdéena o dostatmosti vzalani nabytého v @ibéhu paateniho vzalavani a neciti
pottebu si toto vzélavani rozsiovat, dophovat o nové znalosti a dovednosti (Czesana,
Kofronova 2006).

Jak ukazuje nasledujici obrazek 2, bez ohledu ofege sizantstnancinegasgji dopliuji
stredoskolské vz#ani. S klesajici kvalifikéeni nar@nosti jednotlivych profesi se logicky
prohlubuje rozdil v &asti v jednotlivych drovnich formalniho wddvani, tj. sekundarniho,
terciarniho a postgradualniho. Nejmensi rozdil yedoucich didicich pracovnik (KZAM
1), nejwtSi u osob zastavajicich kvalifika& mére narané profese (KZAM 4-9). Ve
zkoumaném souboru byly zastoupeny i podniky, ktewénoziuji osobam na
nizkokvalifikovanych mistech ziskani terciarnihadd&ani. Jedna sergjmé o osoby, které
tato mista zastavaji dasre, neba jim umoziuji skloubit pracovni a studijni povinnosti a po
ukonteni studii pejdou na pracovni pozici odpovidajici dosazenénuprst vzalani.
Vzhledem k tomu, Ze jim podnik t¢itym zpisobem vychazi vit, pijde zZejmé spiSe o
pozici uvnit podniku nez mimo d).

Box 1 Frehled klasifikace zanéstnani KZAM

KZAM 1 — zakonodarci, vedouciiiici pracovnici

KZAM 2 — védesti a odborni duSevni pracovnici

KZAM 3 — Techniti, zdravotnéti, pedagoditi pracovnici a pracovnici ¥fbbuznych oborech
KZAM 4 — NiZSi administrativni pracovnici

KZAM 5 — Provozni pracovnici ve sluzbach a obahod

KZAM 6 — Kvalifikovani dInici v zengdélstvi, lesnictvi a v fibuznych oborech

KZAM 7 — Remeslnici a kvalifikovani vyrobci, zpracovateléraygi

KZAM 8 — Obsluha strdj a z&izeni

KZAM 9 — Pomocni a nekvalifikovani pracovnici

Nejcastji se formalr vzdlavaji techniti pracovnici (KZAM 3) nasledovani vedoucimi a
fidicimi pracovniky (KZAM 1) a &deckymi a duSevnimi pracovniky (KZAM 2). Formalni
vzaklavani podniky umaduji s nejnizSi intenzitou osobam zastavajicim Kikaléne
nenargné profese (KZAM 4-9), ovSem je jim poskytovanatere silna Sance na dogini
stredosSkolské urown vzcklani, kterd je sémito kvalifikacnimi tfidami s vyjimkou devaté
ttidy spojena.
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Obréazek 2: Ukast ve formalnim vzdilavani zaméstnanai inova¢nich podnika (v %)
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Poznamka: podil podnik které na otazku s jakou intenzitou poskytuji geliré formy
vzcblavani jednotlivym kategoriim pracoviikdpovdely casto a méacasto. Pramen:
MEDIAN-Pristupy inovénich podnik k ziskavani a rozvoiji lidskych zdipylastni propéty

Vcelku pekvapivy je relativd vysoky podil podnik, ve kterych si zagstnanci na
kvalifikacné¢ naranych postech (KZAM 1, 2) dopiji stedoskolské vz#lani. Pro blizsi
oswtleni této skuténosti nejsou k dispozici dalSi informace, Ize vy#lopouze ukité
hypotézy. V pipact vedoucich &idicich pracovnik (KZAM 1) se lze domnivat, Ze se jedna
o0 osoby, které zastavaji nizSi vedouci pozice, erykh se diky fechodu z vertikalni
organizani struktury na strukturu horizontalni roagi jejich kompetence a zodp&nost,
zvySuji se naroky na dosazenou kvalifika Urover a stedoSkolské vz#lani na Udrovni
vyucéeni si tyto osoby doplji o maturitni vzdlani. V giipadt védci a odbornych duSevnich
pracovniki (KZAM 2) se jedna nejspiSe o osoby, které sirgdmié znalosti a dovednosti
osvojily v pribéhu svého profesniho Zivota, nicndémastala situace, kdy se formalni
oswdcéeni stava nezbytnosti pro samotny vykon dané pedfgdatovy postup.

PotsSitelné je zji&ni, Ze techriti pracovnici (KZAM 3), jejichz profese obvykle vaduje
schopnosti odpovidajici isdnimu odbornému v&tni si v relativie velkém podilu
inovatnich podnik (cca 15 %) dopluji terciarni vzdlani studiem na vysSich odbornych
Skolach¢i vysokych skolach. Jergime, Ze s rostouci technologickou ridwasti vyrob rostou

i kvalifika¢ni naroky na vykonavani technickych profesi.

Informalni u éeni na pracovisti m&asto ¥tSi vliv na osvojeni si p#gbnych znalosti a
dovednosti nezbytnych pro spravny vykon profese keizy formalniho vzélavani.
V néasledujicim textu je podanighled o vyuzivaniéthto vybranych forem informalniho
uceni pro jednotlivé kategorie z&stnand:

e zaleni na pracovisti,
* koutovani,
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* rotani staz,
» zkuSenostni&eni v rdmci pracovnich tyin

Nejcastji vyuzivanou formou informalniho ¢eni je zauweni novych pracovnikna
pracovisti. Uplatuje se zejména u mérkvalifikovanych pracovnik (KZAM 4-9), a to ve
vice nez itech &tvrtinach podnik. Cetnost uplaténi klesa se zvy3ujici se kvalifikaci
zanestnand. Zatimco u technickych pracoviiiKKZAM 3) se uplatiuje ¢asto a méh casto
jes€ u vice jak poloviny podnik v pripact vedoucich a &deckych a odbornych pracoviik
(KZAM 2) je to ve 40 % podnik a v gipad vedoucich &idicich pracovnik (KZAM 1) jiz
pouze v jedné&etine podnik, prevazre u velkych podnil. To je zgisobeno zejména tim, Zze
meére kvalifikovani nebo nekvalifikovani zatsetnanci patbuji Fimé zaskoleni pro
konkrétni praci zpravidla pod odbornym dohledenodnik ma ze zakona povinnost jim toto
zaskoleni poskytnout.

Realizacikou¢ovani, tj. dlouhodobého vedeni pracovnika zkuSenym pmaigem — kodem

lze predpokladat spiSe u vysoce kvalifikovanych néfmbicich pracovnik, protoze jde o
pomsrné narany proces. Séeni ukazalo, Ze podniky jej pouzivaji, i kdyZ pong malo, u
pracovniki vSech kvalifikgnich skupin. Podily podnik které kowdovani zajiguji pro

jednotlivé kvalifikani skupiny se liSi pogné nepatr. Koucovani pro kvalifik&ni skupinu
4-9 zajifuje 14 % podnik, nejvysSi podil 17 % podnikposkytuje kodovani skupig

KZAM 2.

Rota¢nimi stazemi prevazr ve vlastnim podniku prochazeji veét$i mie meénr
kvalifikovani nez vysoce kvalifikovani pracovni&ro nekvalifikované (KZAM 4-9) a pro
technické pracovniky (KZAM 3) jsou vyuZzivany viakjvectvrtiné podniki, pro Wdecké a
odborné pracovniky v 19 % podiik profidici pracovniky ve 12 % podnikTytéz gistupy
plati i v pfipad zkuSenostnihodeni v rdmci pracovnich tyimv podniku, kde zagstnanci
pracuji. Podniky jej podporuji tak@stji u mére kvalifikovanych pracovnik (KZAM 4-9 —
40 % podnik, KZAM 3 — 35 % podnik), nez u vysoce kvalifikovanych (KZAM 2 — 33 %
podniki) pracovnik a nejmén u fidicich pracovnik (KZAM 1 — 24 % podnik). Je
evidentni, Ze praidici pracovniky by byly finosrgjSi rotani stdze a zkuSenostnéanmi i

v jinych podnicich, ale ty jsou vyuzivany minimaéln

Rozdily mezi éiznymitypy inova¢nich podniki se projevuji zejména v tom, Ze strategickeé a
modifikujici podniky vyuzZivaji vyznamin vice vSech forem informalnihoceni (krong
zaweni) nez dalSi dva typy podiiik

Vzdélavani mize ginést gdekavané vysledky pouze zéedpokladu, Ze je kvalitni, proto by
vyhodnocovani kvality poskytovaného vzthvani ntlo byt nezbytnou saidsti systémového
piistupu k rozvoji lidskych zdr@j Cca tetina podnik kvalitu vzclavani nekontroluje. Na
zaklad Seteni nelze rozhodnout, jaké&ivbdy stoji v pozadi této skuteosti, zda je to
skute&né nezajem o kvalitu, coz by napovidal@ité#mu formalnimu fistupu ke vzdavani
nebo zda si je podnik jisty touto kvalitou na z&laredchozich zkuSenosti, referengizda
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kontrolu kvality vzalavani povazuje za nadbyteu vzhledem ktomu, Ze hodnoti
vysledky/@inosy vza@lavani jednotliv@é. V této souvislosti je vSakidba upozornit na
skute&nost, Ze ccadtina podniki pfinosy nehodnoti.

V piistupu ke kontrole kvality vadavani jsou nejp#iv &jSi podniky strategického inotnaiho
typu. Vice jaktt ¢tvrtiny z nich (76,1 %) kontrolu provéld, z narazovych a modifikujicich
podnikii to bylo vice jak 60 % (64,4 % resp. 61,7 %), alpodniki prejimajicich mé#& nez
polovina (42,5 %). Podniky kontroluji kvalitu wvddvani nefasgji prostednictvim
dotaznikového Si&tni mezi dastniky kurzu, progednictvim kontroly osvojenych znalosti
dovednosti tastniki na zaklad testi nebo jiné formy, hospitaci vigséhu kurzu. Na
kontrole se n€pstji Ucastni bd’ nadizeny vz@lavaného nebo vathvany sam.

Obrazek 3: Kontrola kvality vzd élavani pracovnikua
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strategicky narazovy modifikujici prejimajici Total

Pramen: MEDIAN-Ristupy inovénich podniki k ziskavani a rozvoji lidskych zdfgjvlastni
propaity

Kvalitu vz&lavani nefastji kontroluji podniky velké, s piem zandstnané presahujicim
250 osob (83,2 %), mérpodniky stedni zamistnavajici 50-249 osob (69,8 %) a nej&eén
podniky malé s p&iem zamistnan@ negesahujicim 49 osob (42,0 %). Podniky se
zahrantnim vlastnikenti spoluvlastnikem kontroluji kvalitu vZthvanic¢aseji nez podniky

v domacim vlastnictvi ( 66,1 % vs. 33,9 %) (vidléha k 2.3, obrazek P4).

S kvalitou vzdlavani Uzce souvisivysledky/ pfinosy vzdlavani. Neexistuje jeden
specificky nastroj, ktery by umaaval toto vyhodnoceni, hodnotici postupy jsou smgza
nejen s jednotlivymi formami vzthvani, ale i s jednotlivymi profesnimi skupinami.
Hodnoceni vysledk resp. dinnost vzélavani se nejsnaze hodnoti, pokud byly ¢asn
definované cile vzflavani, pokud je vzdavani zacilené na vykon dité prace. Vysledky
jsou obvykle vyraz&si, pokud siclovék muZze osvojované znalosti &ovat v praxi a za
vysledky nese zodpeunost. Uspsnost vzdlavani je mozné vyhodnocovat pr@stnictvim
plnéni cild stanovenych v @bézném hodnoceni, kdy se posuzuje posun jednétljak po
horizontéle, tak po vertikale.

S hodnocenim vysledkvzdlavani si zejmé nevi rady, a proto je neprovadi &medna
pétina sledovanych podnik (19,6 %). Ve srovnani s kontrolou kvality wavani je vSak

438



ziejme, Ze inovéni podniky ¥nuji wtSi pozornost hodnocenfiposi vzdlavani. Vyjimkou
jsou podniky pejimajici, u kterych jsou podily podriikkteré nekontroluji kvalitu a podnik

a které nehodnotitfmosy zcela shodné (42,5 %)rePmajici podniky, které nekontroluji
kvalitu ani nehodnoti finosy vzdlavani se na celkovém o tchto podniki, které
vzklavaji své zamstnance, podili 40 %. Hodnoceniniinms: se, stej jako v gipact
kontroly kvality, nejvice zabyvaji podniky strateke (86,6 %), nasledované podniky
narazovymi (84,7 %) a podniky modifikujicimi (728.

Nejcastji hodnoceni finosi provadi natizeny pracovnika, ktery se &astnil Skoleni. Tuto
formu vyuziva 57,5 % inovaich podnik, 18,9 % spoléha na hodnoceni samotnym
Gcastnikem Skoleni, zbyla 4 % vyuZivaji jinych forevie vSech typech inovaich podnik

je hodnoceni natzenym pracovnikem n&gsgjSim zpisobem hodnoceni, i kdyz konkrétni
podily jsou odliSné.

Z hlediska velikosti podnik@asgji hodnoti Finosy velké podniky ve srovnani s podniky
malymi a stednimi a podniky se zahr&nim vlastnikem nez s vlastnikem domacim.
Z velkych podnik pfinosy hodnoti 91,6 %, utetinich podnik 87,1 % a u malych podnik
tento podil dosahuje pouze 58 %. Plnych 89 % pddaé& zahratnim vlastnikem hodnoti
piinosy, s doméacim vlastnikem pouze 77,5 %.

Obrazek 4: Hodnoceni vysledk/piinosi vzdélavani pracovnikia

100%

80%
M nehod.
60% - 1 jina
40% - W sam

P 5 4 4 1 nadfiz.
b

0%

strategicky narazovy modifikujici prejimajici Total

Pramen: MEDIAN-Ristupy inovénich podniki k ziskavani a rozvoji lidskych zdfgjvlastni
propaity

Rozvoj lidskych zdraj v podnicich se realizujgiznymi formami dalSiho vadiavani. Ochota
podnikil investovat do vzglavani svych zagstnand je zavisla na éekavanych finosech ke
konkurenceschopnosti, zejména ke zvySeni prodiktiace, kvality finalniho vyrobkdi
sluzby, ale i k rozvoji a zavédi inovaci. Pokud ma byt podnikové ¥bvani &inné,
nemze jit o kratké, izolované vithvaci akce, ale o négirzity proces vychazejici z celkové
podnikové strategie. Nizké investice do lidskychopdjsou odrazem skutaosti, Ze vlastnici
podniki nekladou investice do lidskych zdkopa rové investicim do hmotnych zdnj Ze
nejsou peswdéeni o realnych finosech podnikového vekhvani. V gipact malych a
strednich podnik k tomu gistupuji i problémy souvisejici s néfmmnosti vzdlavané osoby
na pracovisti a relativnvySsi naklady na zabezfgni vzalavani zamistnand.
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Regionalni s& v oblasti cestovniho
ruchu ve svycarsku ndigladu regionu
Oberengadin / St. Moritz

JAROMIR MAZEL

Anotace

Podnikové sit predstavuji koordingni formu mezi hierarchickymi strukturami konwech
podniki a trhem. Jsou chapany jako odpdivna vyvojoveé trendy prostdi, ve kterém se
podniky nalézaji, zejména na rostouci konkanérynamiku trhu. Cilem této stati je popis a
analyza podstaty regionalnich siti v oblasti cestow ruchu naipkladu regionu Oberengadin
/ St. Moritz ve Svycarsku.

Kli ¢ova slova
regionalni sit, turisticky ruch

Annotation

Company networks represent the coordinating fortwéen the hierarchical structure of the
conventional enterprise and the market. Companyar&s are to be understood as an answer
to the development trends of the environment ofahierprise, particularly to the increasing
competition on the dynamic relevant markets. Objecof this paper is to describe and
analyse the fundamentals of regional networks énfiggld of tourist business, exemplified on
the basis of a practical approach in the regioar&mgadin / St. Moritz in Switzerland.

Keywords
regional networks, tourism movement.
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1 TEORETICKE ZAKLADY PODNIKOVYCH SITi

Podnikové sit jsou definovany jako dobrovolna organimé podnikova forma (dvou nebo
vice podnik nebo jejichcasti), kterd se snazi o vyuZztiziskani komparativniho naskoku
»souhrnem ekonomickych aktivit, ... které se vyara komplexré-reciprokymi, spise
kooperativnimi nez kompetitivnimi, a relatévatabilnimi vztahy mezi pra¥rsamostatnymi,
hospodésky vSak obvykle navzajem zavislymi subjeRty*

V poslednich letech pozorovany ugt vyskytu kooperacitps hranice organizaci séepne
odviji z¢etnych zndn ramcovych podminek, jako naglobalizace, nutnost zkraceni réak
schopnosti (,time to market”) a posun k vysokémuwodiocovani (“clients are looking for
solutions, not for product§: Zakaznici se v podstanezajimaji o strukturu podniku a o
zdroje, které ma podnik k dispozici a které stajijimi "konzumovanym" vystupem podniku.
"Zajima je spisSe to, zda vysledky inéwéch snah uspokoji jejichipdstavy, pdeby a pani a
zda jim ginesou ¢ekavanou hodnotu’”

Strategie za®fena na vztah se zakaznikyibe vyZzadovat podstatné rozsii nabidky
podniku, kterécasto nepdt k dosavadni jadrové kompetenci podniku, nehled nutnost
komercializace fddaného vykonu. Obe¢nse darici, Ze ¢im je trh specializovaisi a
inovativrgjsi, tim dilezitéjSi je navazovani koopefaich vztal a vytva&eni sfovych Utvat.

Odpowd na otazku: ,Jak je moznotevou spolupraci zlepSit nebo udrzet konkgrén
vyhody podniku na trhu®? umo#iuje kategorizovat cile navazovani nadpodnikovych
kooperaci podle jejich vyznamu pro vlastni podaikg

» velmi dilezité 1. zlepSeni Sanciimavadni novych produkt, 2. rozsteni odbytového
trhu, 3. gistup na noveé trhy;

o dulezité 1. zlepSeni know-how, 2. sniZeni prodikch naklad, 3. zmenSeni
investiniho rizika, 4. zlepSeni image;

* meére dulezité 1. pruzrjsi struktury, 2. vyhody spateého nakupu a logistiky.

Zminka o zardru, ktery je typicky pré¥ pro zakladani strategickych alianci a kairteliskat
dominantni postaveni na trhu, zde chybi.

Obr.1 jas# ukazuje, Ze dle typu vzajemnych vzighiredstavuji podnikové sitkoordinani
formu leZici kkde mezi hierarchickymi strukturami konvgrich podniki a volnym trhem.

! Sydow 1995, s. 82.
2 Kan 2003, s. 15.

3 Blazek 2005, s. 22.
4 Luczak 2000, s. 13
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Pt uspdadani aizeni vyvoje podnikovych siti se zpravidla jednto ¢tyti zakladni tlohy
managementu stti

» Selekgj ktera se zabyva v¢bem budoucich partnéa posouzenim, jestli jsou pro
spolupraci vhodni z hlediska podnikové @ose strategie.

» Alokaci,kde jde o rozéleni kol a gitazeni zdraj na provoz aktivit sé (stanoveni
castici useki podniku, které budou do spoluprace zahrnutyostami hranice
spoluprace).

* Regulacipredstavujicivyvoj ,pravidel hry“, gicemz neni kladentdaz na formalismus
(smlouvy a pravni zabezgeni), ale na skut@ost, Ze se tato pravidla v realitpravdu
uplatiuji.

» Evaluacizahrnujici nejen posouzenfevych vztali a jejich kvantitativni a
kvalitativni grinos, ale i rutinni dohled nad vSe&imnostmi (,reflexive monitoring®).

VSechny zmi#né funkce na sebe ve smyslu strukturalnitistppu navzajem navazuji. Jejich
realizace probiha jak na urovnicsjako celku, tak i na Urovni viiitich souvislosti.

Z nekolika zajimavych empirickych przkumi® se lze po&it o tom, co @astnici
realizovanych podnikovych kooperaci pokladaji zavhl gedpoklady asfchu @i vytvareni
podnikovych siti:

» Existence angaZzovaného inspiratora

» Peliva priprava realizace

 Stabilni ,jadro” si¢

» Duavéra a osobni kontinuita, udrzovani &fovani osobnich vztah
* Flexibilni procesy

* Prostor pro inovaci

» Opateni pro vytvéeni nové identity

» Blizkost k praxi a moznost@nosu zkuSenosti

» Tymow orientovani spolupracovnici

* Moznost ovlivieni formy kooperace

Je a@ividné, Ze za tlezité se nepokladaji aniena kompetence, ani odborné znalosti, ale
pievazre uspdadani osobnich, tymovych a komunikéch vztali a proces.

V néasledujicintlenéni (Zdroj: Mazel 2005, s. 150, s novym dagiim.

) jsou zobrazeny charakteristické znaky podnikowsfeblupraci dle typu vzajemnych vztah

1 Sydow 2001, s. 89 a nasledujici.
?Hellmann 2001, s. 112 a nasledujici; Helbich 200&zak 2000, s. 14 a nasledujici.
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Obr. ¢. 1: Koordina¢ni formy a vztahy
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Zdroj: Mazel 2005, s. 150, s novym dogiim.
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2 ZVLASTNOSTI PODNIKANI V OBLASTI CESTOVNIHO

Cestovni ruch je jednim z néjezi

RUCHU

v

(5]

e

jSich odetvi Svycarského hospoitdvi, které pnasi

podstatné multiplikéni efekty pro zamstnanost a produktciVyznam cestovniho ruchu viak
nespaiva pouze v pozitivnich dopadech na hospsiid ale pispiva ve velké nie k rozvoiji

Svycarskych horskych oblasti, kteréitve/3 celkové plochy stéatu.

Cestovni ruch v horskych oblastech se édopiniho zansieni na pouhou dopravu postépn
premeénil na zprostedkovani komplexnich z&zitk DneSniretézec turistického ,konzumu“ je

stéle obséhlejSi. Poptavka hosbsahuje sluzby, ktere se dégnit na gimé (horské drahy,

ubytovani, pohostinstvi, cestovni kan¢elaatd.) a nefmé (véejna doprava, obchod se
spotebnim zboZim, energetické zavody, komudikaaizeni, kultura, sport, zabava).

Oproti jinym odtvim tedy nemizeme oblast cestovniho ruchu definovat nabidkoatope
turisticky konzum se zobrazuje ¢etnictvi tiznych hospodékych odwtvi.

! Podil cestovniho ruchu na HDP: 14.1% (BfS 2006)ilppa zanistnanosti: 18.3% (BfS
2006).
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Celkovy kvantitativni pinos branze pro narodni hosptstdi je mozné wist z tzv.

satelitniho konta "Tourismus SchwelizZakladajicim se na Svycarském narodnitrictvi.

V roce 1998 ¢inila turisticky indikovana fidana hodnota na BIP 3.4% (12 900 mil. CH&)
podil cestovniho ruchu na celkové zatmanosti 5,2% (165 500 z&stnand).

Charakteristické vlastnosti branze jsou

* asymetrické sezony
Docileny obrat v zimnéasti turistické sezén§ini 60%-80% .
» zavislost Usgchu na klimatickych podminkach
- Pravidlo 100 dni jako podminka pro provozovéaiizeni pro zimni sporty:dnem 4
zimnich nésial nejmért sto dni, kdy séhova vrstva v udoli obnasi 30 cm a vice.
- Finartni rezervy na fekonanititi nasledujicich zimnich obdobi beze&tsm bshem
deseti let.
- "Srghova kompetence" vista kvili otepleni 0 2C z 1 200 mnm na 1 500 mnm.
» vysokeé investni naklady
zahrnuji vybaveni a udrzbu sportovnich akrgahsgzovani) a investice da@pravnich
zarizeni. Pondr stalého majetku k @inému obnasi az 95%.
* vysoky stupezadluzenosti
Stupe zadluZenosti néilka dosahuje znepokojivych 80%.
» zavislost Usgchu na zamstnancich
Bézny pongr stalého obyvatelstvaivi hostim 1 : 10 a sezonni vykyvy kladou velké
naroky na nabor vhodnych zastnand, poZaduje se kompetence a flexibilita.
* lokalni zakotveni
Mistni podnikatelé jsou zdrZenlivi ve spolupracizami investory.
* tradicni pojeti kultury podnikéni
Mnohé tradini horské podniky cestovniho ruchu chapou managejalem politickou
vypccitavost, a ne jako strategicky program, kompetarfrofesionali.
* povinnost koncese
Provoz v oblasti hromadné dopravy podléha statnfrkte. D@&asna povoleni a
kazdor@ni kontroly jsoutasto spojeny s népdvidanymi investicemi.

! Turismus jako takovy nenajdeme v 7adné nomenidanérodnich statistik. Pebné
informace musi byt jako komponenty praaxtrahovany z ruznych branzi a potom shrnuty
na zvlastni konto (ve Svycarsku: Satelitni kontafflemus Schweiz; TSA Schweiz). Teprve
potom se da it podil prinosu kazdé branze pro turismus. Cilem jgenr gidané hodnoty
indikované cestovnim ruchem. Posledni ve Svycamknlikovany vyzkum zobrazuje rok
1998.

>TSA 2006.

3 Jeji hlavni komponenty: ubytovani 31%, hromadngralea 20%, pohostinstvi 14%,
cestovni kanceté a turisticka informéni centra 9%.

4 Abegg 1996, s. 123 a nasledujici.
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3 SITOVE USPORADANI NA P RIKLADU REGIONU
OBERENGADIN / ST. MORITZ

Ve Svycarsku se nachazi cca 650 horskych'drajich heterogenita jegima ze zjidini, ze
14% vSech drah je zodp&nych za térf 80% obratu branze, oproti 42% drah, které
vykazuji obrat mensi nez 1 mil. CHF a jejichz kuawany gFinos obnasi ménnez 2%
celkového obratu.

Obr. &. 2: Svycarsko a region Engadin

Region Engadin / St. Moritz gatk tradiné
nejznandjsim destinacim, které Svycarsko
turistim maze poskytnout. Jeho silnymi
strankami jsou: jedif@a poloha v udolieky
Inn ve vySce cca 1 800 mnm, obklopenem
horami, sahajicimi az do vysky 4 000 mnm,
mimoradre rozsahlé moznosti pro letni a zimni

3= Milano, Firenze, Roma

Zdroj: Freizeit Engadin 2006.

aktivity, pritazlivost neporusené krajiny

zapadlych horskych udoli v kontrastu s

identitou, ktera je tv@na klientelou z
nejvysSich finaénich vrstewi JetSetu.

Oddtlenost této oblasti od ostatniho Svycarska neré dditehlosti, ale spojenim: doprava do
Oberengadinu po silnici je mozna jefep pfismyky, vysoké fes 2 200 mnm (v zitn¢asto
nepiijezdné) nebo vliakovym spojenim tunelem.

! Seilbahnen Schweiz 2003, s. 6.
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Horské drahy

Obr. ¢. 3: St regionalnich horskych drah

If == —q

i E.=

Zdroj: autor

V regionu Oberengadin / St. Moritz zjifeme, ze
kazda z patnéacti obci udrzuje svoje vlastni drahy
Jejich celkova kapacita: 35 000 osob za hodinu,
délka sjezdovek je 350 km (z toho 70 kmélen
zasizovanychj Horské drahy se jakorgpravni
zarizeni dale staraji o Upravy sval pidruzerg
provozuji 37 pohostinstvi, nekteré i hotely.
VSechny drahy, zpravidla akciové spwilesti,
predstavujici nezavislé konkurari podniky, se
nachadzi v okruhu cca 30 km. Spoigmi
permanentkami, platnymi v celém regionu, byly

poprve vytvdeny podminky pro vyuziti celkové nabidky oblastpiodni pracovni skupiny
vSech patnacti horskych drah pejgdiznikla regionalni spokanost "Engadiner Bergbahnen,
EBB" jako sf'ové spojeni vSech regionalnich horskych drah (Miz.dO03), kterd po etapach

realizovala dalSi projekty:

» rozsteni lyZzarskych permanentek na vSechny dopravniieusy v tdoli (viak,
autobus), na vstup do termalnich lazni atzaorodé kulturni nabidky.

» zavedeni EngadinCard, kreditni karty s riea$du funknosti (vybaveni jako dalkév
snimana permanentka s aktivaigpinternet)

» ustanoveni spoteé agentury "Engadin Ferien" z&elem destinéniho marketingu

drah

» ujednani velkych spotaych zangri, jako sjednoceni dlouhodobého financovani,
instalace pro uié zas®zovani (spoléné vodni zasoby) nebo koordinovana inovace

dopravnich z&zeni.

Obecni sprava a centra cestovniho ruchu

! Engadiner Bergbahnen 2006.

2 Pro srovnani: v arealu SpindierMlyn je k dispozici 25 km sjezdovek a kapacitatr
obnasi 17 650 osob/hodinu (Vystoupil 2006, s. 58).
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Obr. €. 4: Obec a centrum cestovniho ruchu

Obecni sprava je v pri@d zodpovdna
za vytvdeni a udrzovani infrastruktury
pro poteby rezident.

Z podrétu a povieni obce zajidlje
"Kur- und Verkehrsvereid" vSechny
nabidky a sluzby, jejichz zakazniky jsou
hosté a turisté. Jerzko se da zabranit
piekryvani tchto uloh. Tuto
problematiku zesiluje skuteost, ze se
Zdroj: autor. obvykle jedna o nonprofitni organizace:

na financovani jejicktinnosti se podili

jednak obce, ale hlagnsami uzivatelé
nabizenych sluzeb. Jednim z riggit¢jSich Ukoti této organizace jeffna propagace obce a
jeji nabidky pro cestovni ruch (viz Obt. 4), ale i propagace préstinictvim spoléné
regionalni cestovni kancé&"Freizeit Engadin”.

Ve spolupraci s "Engadin Ferien" jsou sestavovangoskytovany pausalni nabidky pro
kazdou lokalitu, jako fiklad sfové spoluprace mezi hromadnou dopravou, ubytovémim
pohostinstvim.

1Volny pieklad autora: "Centrum pro cestovni ruch", jakd&Zeyatel viech sluzeb pro
turisty a koordinator provozovatetekreg&nich nabidek.
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Skupiny pro ochranu prirody

Obr. ¢&. 5: Skupiny pro ochranu pFirody

Ve vSech vySe uvedenych seskupenich jsou zastoupgany ochrany ifirody jako garanti
z4jmovych skupin, sledujicich trvale udrzitelné Zigani

krajiny turistikou. Rsobi jako zprosedkovatelé mezi
stalym obyvatelstvem a hosty, mezi agrarnim sektoae
turistikou (viz Obr.¢. 5). V jejich steSni organizaci jsou
zahrnuty jak partikularni zajmy zastdpmalych adoli a
rezervaci, tak i vzHavacich instituci, zastenych na
propagaci kulturé-historickych pozoruhodnosti.

Zdroj: autor. S pihlédnutim ke skutosti, Ze vSechna tato propojeni
existuji nejenom v regionalni spojitosti, ale v lsolw s
¢lerénim Svycarské statni spravy (obec, kanton, stat) se

opakuji na kazdé vysSi arovni, dochazime ke kommltay sfovému sdruzeni, které
zobrazuje Utvar horizont&na vertikale propojenych regionalnich siti (jako &#iti) pro
obsluhu v3ech pieb cestovniho ruchu ve Svycarsku.

Pfiznanym rysem tohoto seskupeni je skuest, Ze se zakladaji na dobrovolnostiagt
neni nikym n&izena), Ze se kazdy dilutvar nachazi v jiném "Zivotnim cyklu" kooperaze
Ze kazdy vztah je jen tak dlouho ak@iveyuzivan, jak dlouho sedgzastrénym ¢lenim
subjektivreé "vyplaci”.

4 VYZVA PRO MANAGEMENT
Pohnutky

Obecré vécné divody a praktické pklady pro navazovani koope€rdch proces jako motiv
pii vytvareni stovych sdruzeni na oblasti cestovniho ruchizeme rozdlit do téi skupin:

1. intra-sektoralni (mezi horskymi drahami)

» financovani  zlepSeni rozloZeni rizika

» profesionalizace Uprava managementu

» diverzifikace symetrie sezénnich olirgpreSeteni nabidky

» diferenciace ztrazreni jedin€nosti v relaci ke konkurémim destinacim

2. inter-sektoralni (fdruzené sektory)
* mira zadluZeni kreditni politika, Uroky za cizi kap

* investini naroky inovani rytmus, kapacita, uéy snih, pojiséni
» komplexita sluzeb komplexjsi fetezec ,konzumu*, koordinace celkovych
nabidek
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* marketing Uprava trzni prezence

3. mimo-sektoralni (okolni sféry: spdieost, klima, Zivotni progedi)

* globalizace = moznost srovnavani nabidek, konec pwloozimni sporty vs. plaze
» klima oteplovani, zvySovani vysky&rmové kompetence nad 1 200 mnm

» zmena spolé. hodnot rozgovani nabidky vs. ochrandimpdy

o stat sektoralni subvence

Faktory uspéchu

Faktory, které maji pozitivni vliv na chovani w®iych vztazich, izeme z#adit do dvou
skupirt:

» externi faktory tvéici ramec, ve kterém s€akavané synergie odehravaji. Pro kazdy
podnik jsou determinované specifickymi podminkaahioj nap. geograficka poloha,
aplikovany technologicky pokrok, pravni okoli, atd.

* interni faktory, determinované souhrnnym jednamiwoivovanych subjekt Zahrnuji
vSechnytidici aktivity managementu, ktera mohou ovlivnipoigdani a vyvoj sé
jako nap. kompatibilni podnikohospo#gka kultura, otetené jednani,/éra,
jednoduché struktury, jasna pravidla, spokecilové funkce, atd.

Typologie
Druhy sfovych kooperaciitom rozliSujeme na

* horizontalni (stejny obor podnikani), fapyuzivani poznatkeconomies of scale proti
cenoveé a investni vytlacujici soutzi;

 vertikalni (dlefetzce konzumu a sluzeb), fapyuzivani poznatkeconomies of
scope, sdruzovani zisku;

 lateralni (nesouvisejici obory podnikani), haptegrace v ,destiriai holdingy",
zajiStovani veéejnych mijéek s ndhradou uUrdkza odvody v naturaliich.

K operativnim Glohdm managementu ipatledovani finatnich indikatof?, vypracovani
podnikatelského planu, jeho adaptaci na dynamikecgsu zmin a Fevedeni strategie
propagace vlastni "zoly" do destinaniho marketingu, tj. do propagace regionu.

! Dle interview steditelem Centra cestovniho ruchu v Sils/OberengaulifQuido Locher
(30.12.2007).

% Horské drahy v regionu Oberengadin / St. Moritiipa investing intenzivnim podnikm

(stdly majetek / ok¥na aktiva ~ 95%) a k podrikn s nejvysSim stugm zadluZenosti.
Abychom vsak nepodlehli "magiitiselnych ukazaté] musime si uwkdomit, ze vzdy
podavaji ¥rny zpstny obraz o asgrhu vlastni¢innosti v minulosti. Resto vSak tvid zaklad
pro rozhodnuti ohlednbudouciho uspg@dani a dovoluji srovnani s konkurenci.
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5 SHRNUTIAVYHLED

Zminéné trendy maji vliv na zémy organizanich struktur podnik Tradiéni hierarchické
struktury se zé&naji rozvohovat a néni se na usgadani pruzgsiho typu. Podnikoveé sit
piedstavujici koordinmi formu lezici mezi hierarchickymi strukturami keménich podnik

a trhem, jsou chapany jako odgdvna vyvojové trendy prostdi, ve kterém se podniky
nalézaiji.

Vysoky stupé zadluzenosti podnik pasobicich v oblasti cestovniho ruchu v regionu
Oberengadin / St. Moritz (zvla&horskych drah) nedovolujerips optimisticky pohled do
budoucna. Jen vysokeé inveésti naklady, realizované jiz v minulosti, digravované noveé
investice, pokud budou financovany z volného CasiFlrelativuji tuto perspektivu.
Predpokladem usgnéhofiizeni podniku z hlediska teivych sdruzeni je zaujmout jasné
stanovisko jako odp@d ke fem klicovym otazkam:

1. Kdy jsou sfové kooperace nezbytne?

* investini zangry presahuji moznosti jednotlivych podiik

» znepokojiva struktura majetku (transportnfizeni) a situace vynas
» pozadavek bezpodmitreého zachovani autonomie subjektu.

2. Daji se regionalni sitridit jako podniky?

e ano, pokud existuji spaieé normy a hodnoty

* ano, za pedpokladu shody ohledr¢ekavaného uzitku

* ano, i schopnosti rychléhotjzpiasobeni na knici se vijSi podminky.

3. Jaké jsou fedpoklady pro usfch managementu?

* znalost a analyza trefid

» védomi celkovych souvislosti (mixiznych perspektiv: hospoitké, spoléenské,
klimatické)

» zasahy do ekosystému neohroZuji trvale udrzZiteyeivani krajiny turistikou.

VétSinou se jedna o pozadavky, jejichz gpinzjednoduSuje nasfrovani od kooperace k
integract. Jako strategie pro celou branZi cestovniho ruchiegionu Oberengadin / St.
Moritz se da dopoxiit peclivé uvazeni, zda zakeni Usgchu v budoucnosti nepovede nejen
ke koncentraci struktur na Useku cestovnich cemader, ke staletetrgjSim integracim d
dokonce fuzim) na oblasti horskych drah.

! Bieger 2005, s. 68.
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Konkurenceschopnost, konkugen
zpravodajstvi a bezpeost

SARKA MEJCHAROVA

Anotace

Fenomén Competitive Intelligence neni u nés zatfiifis znamy a pouzivany. Jeho moznosti
pii boji s konkurenci jsou vSak nemalé, stefak jako v boji s hospodgkou kriminalitou,
ktera postihuje 61% vSedeaskych firem a je zodpeédna za Skody v gmeru 1,7mil USD na
jednu firmu. Specialisté Cl na mohou pomoci udrzetk s konkurenci resp. byt o krok
napged. Nemohou vSak prosazovat mnohdy nepopulérnitepave firn€, pokud jejich
vedeni neni v kompetenci top-manazera zabyvajséhagemi aspekty bezpesti firmy.

Kli ¢ovéa slova
konkurenceschopnost a competitive inteligence rinéxe jako zdroj bohatstvi, analyza rizik,
specialista Cl, hospotika kriminalita, bezpmostnireditel

Annotation

The Competitive Intelligence phenomenon is still 8@ well known and used in our country.
But its potential for competing with the competitics fairly big. Same as by fighting with
economic criminality which concerns 61 % of all caecompanies and is responsible for
demages at average of 1,7 millions USD per comp@ing.Cl specialists can help us to keep
pace with the competition or to be a step ahead.den they can not put through an
unpopular measures in the company if its manageamegn’t fall within the top-manager’s
cognizance being engaged in the whole aspecteddturity of the company.

Keywords
competitiveness, competitive intelligence, inforimatas the source of wealth, risk analysis,
CI Specialist, economic criminality, security maaag

KONKURENCESCHOPNOST A COMPETITIVE
INTELLIGENCE

Vychazime-li ze samotné konstrukce slova , znamemkurenceschopnost ,byt schopny
konkurovat“. Znamena to byt schopny rychle reagmeapozadavky trhu, inovovatiiphazet

s novymi vyrobky a sluzbami, hledat na trhu noviepitosti, ale i unit vyhowt rychle se
meénicim pravnim Upravam..... Znamena to vSak i sehspdo jisté miry predikovat budouci
chovani trhu, konkurence a snad i zakonoilaBtejré tak jako se snazi naSe konkurence

457



piedvidat naSe kroky, musime se o totéZz snazit mycdstreho po¥domi se jest prilis
nevryl pojem Competitive Intelligence (konkuteifho zpravodajstvi) — fenomeénu, ktergg
vice nez 15 letyifsel i doCeské republiky. Jak by se mohlo na prvni pohled,7€dné se o
¢innost totoznou s protizakonnouupryslovou Spionazi. Jedna se vSakionost veskrze
legalni, ktera p vhodném pouzivani pomahéepejit \&tSiné forem hospod&keé kriminality
pachané na té které konkrétni fenmPokud zde dale uvedu, Ze v praxlimhe Competitive
Intelligence (CI) na uinou, obrannou a lobbing, jisini date za pravdu, Ze jsme s touto
¢innosti obeznameni prastnictvim medii vSichni a Ze se s jejinistedky stetavame kazdy
den.

Ale zpet ke konkurenceschopnosti.

Moc statu byla od antickych dobdawvana velikosti armady, jeji vyzbroji a schopnasiitu
tuto armadu uzivit. V pozgBich dobach se &mvala moc statu podle jeho bohatstvi a to
zejména nerostného. V s@sné dob jsou nejmociSimi staty ty, které maji nejvice
hodnotnych informaci a schopnosti rychle je analgzoa nasledh pouzit i
zkomercionalizovat. A steftak je tomu u firem bez rozdilu velikosti.

Ze Zijeme vinforméni spolénosti bereme jiz jako fakt. Své informace &isyeme
vSemoznym mediim, komunikujemaepazrié elektronicky.. Den& se na nas vali tisice
nevyzadanych informaci. Jak mezi nimi nalézt, sk&aahit, zanalyzovat a pouZzit ty relevantni,
to je zajmem CI. ClI&i prevazre z otewenych zdra} a za pouziti svych vlastnich metod
vede cely popsany proces vyhledani, ziskani, apalyzretvaeni relevantni informace
v novou znalost, ktera ide poslouzit pro manazerské rozhodnuti. Ne VSicktetj o vas,
vasi spolénosti shani informace jsou vSélleny SCIP a dodrzuji jeho eticky kodex. Pokud na
jedné stra#é existuji cestné a legalni metody ziskavani informaci, mussmeyt wdomi i
toho, Ze naSe konkurence nemusi mit podobné marabrainy¢i chcete-li smysl pro fair-
play a pouZzije metod za hranici zdkona, za pop#itstedki klasické Spionazni techniky, jak
se s tim bohuzel setkavame sté&estji. | zde je vSak pole ysobnosti pro Cl — chceme-li
proti takovému nejiteli bojovat, musime ho nejprve poznat.

S vyhodnocenim rizik je nejlépe &dhve vlastni firng. Prohrava nap vase firma napadn
casto vykrovatizeni? Pokud po vyhodnoceni situacéeme ve firnd zjistime, Ze existuji
informace, které by:

1. mohly poSkodit firmu (&uz v @&ich zdkaznik, konkurencei Uradi),
2. mohly pinést finani prosgch konkurencti zakaznikm,
3. mohly by byt zdrojem zisku praédti osoby (a to i vydiranim),

najdeme-li by i jedinou informaci, ktera zapada do jedn&ahto kategorii, i bychom
pocitat se zajmendi Utokem jehoZ cilem je takové informace ziskatcieme-li se s tim
smiit, musime se ugt branit. Naklady na zaji&ti citlivych informaci podle jejichdeni dle
zdroji je mozné odhadovat ¥ipact uzawenych chraénych zdrofi az na 50% veSkerych
nakladi vydavanych na ochranu informaci.
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Predmétem zajmu vSak nebudou jen informace komunikovdek&trenicky, ale ty sdilené
tradicné papirovou formowi komunikované Bzné naSimi zamistnanci i nAmi manazeryip
nejrizngjSich @ilezitostech.

OhroZeni informaci se e dit na gkolika Urovnich. Pro ilustraci s uvedu jen jednuzmau
klasifikaci moznych Urovni ohrozeni:

1. zamgstnanci

a. stavajici

o umyslire

0 neumyslg
b. byvali

0 umyslre

0 neumyslg
c. infiltrovani
2. odbiratelé — mystery-shoping (pokud je pouzit konkufenc
3. dodavatelé (a to zejména outsourcovanych sluaeb) —

Mohla bych se zde velmi obS&rvénovat jednotlivym kategoriim. NejhorSin¥ipadem
ohrozeni informaci je vSak vlastni stavajici #amanec, ktery se na tgv odchod
systematicky ,pipravuje”.

V praxi je proto nutno utw@t pruzné atasto samoregulujici se struktury, které nemusi
mnohdy nutd kopirovat pevé danou organizai strukturu spoknosti a ¢asto tuto
organizani strukturu svym, f,sobenim i pomahaji &énit. Na podobné bazi funguji dnes i
mnohé vysplé zpravodajské sluzby, kde je bezpochyby nakladamiformacemi a jejich
ochrana prviadym zdjmem. Zvlastni postaveni ve frmaji lidé, ktéi byvaji ozndovani za
“"informacni §ampiényl' . Jsou to lidé, ki¢ ve svém, ¥tSinou Uzce specializovaném oboru,
maji velké mnoZstvi znalosti a dokézi dalSi nowérmace z tohoto oboru ¥sbavat a rychle

je zpracovavat. Slouzi pak jako jakysi infokmaservis pro zbyl&leny tymu nebo celé
spole&nosti. Tito lidé jsou vSak schopni takové informaoelavat jakymkoliv zajenien a je
proto, nezbyté nutné jim vytvéet ve spolénosti podminky jejich neruSeného a spokojeného
vyvoje, silnou motivaci a v neposlediadé také systém efektivniho ziskavani, sdileni,
analyzy, zpracovani a nasledné distribuce vysie¢dkoto procesu.

Pripadna frustrace "inforn¢aich Sampiof" plynouci nap. z nedoceéni jejich prace z nich
déla velmi nebezpay nastroj, ktery se fite obratit proti spolsosti samotnéCasto se tito
lidé stavaji oblibenymi, snadnymi a éagmi zdroji informaci pro konkurenci.

! Brabec, F. a kol. Bezprost pro firmu, iéad, olsana. 1. vyd. Praha: Public History, 2001.
265 s.
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Ac¢ by se mohlo H letmém pohledu zdat Z&nnost specialisty Cl f#e zvladnout skoro
kazdy, pravy opak je pravdou. Pokud pominete sativa prvky ClI, které jiZada velkych
firem pouziva a které funguji na zaktachonitorovaciho softwaru vyt¢eného americkou
FBI, ktery byl fed lety uvolgn pro kometni vyuziti a ktery jednoduse ovladaji vysSkoleni
uzivatelé, musi skutey specialista Cl v praxi ovladaf gz védome nebo formou skdlych
tacitnich znalosti psychologii, znalostni managemmarit velmi Siroky vSeobecnyighled,
analytické a kombinmi mysleni, rychle secit, orientovat a pohybovat se v jakémkoli
prostedi. Software ,nakrmeny* informacemi nantasow horizontu ikolika malo vtéin po
zadani dotazu vyda ohromujici vysledky. Problémesakvnadale istava — byla otazka
spravie zadana? Formulace otazky je zejména pro ziskas#@ojow zpracovanych
informaci prvaada. Pro ilustraci uvedu jeden prostinkikfad:

Prijde slepec s doprovodem ke studance. ProtoZeidenwvzastavi, slepec se pta jednotlivych
¢lena svého doprovodu jednoho po druhém: ,Co vidis?*

pristoupi ke slepci a odpovi: ,Vidim kamen nadudanky.”
pristoupi a odpovi: ,Vidim travu kolem studanky.”
pristoupi a odpovi:* Vidim odraz obléalplujicich po nebi.”
pristoupi a odpovi: Vidim svoji t¥&rcadlici se na hladitt

PObdPE

atp.

Pokud si ugdomime, Ze na zatku hledani relevantni informace pro nasSe maslkger
rozhodnuti jsem vSichni v roli slepce, vidime, kalozdilnych odpo¥di se nam na zdanbv
jednoduchou otazku dostane. V idealniffpadt bychom ngli na jednu otazku dostat jednu
jednozné&nou odpo¥d vystihujici realitu. Ale je to tak doopravdy? A Ipyinformace,
kterymi jsem ,nakrmili“ software spolehlivé, pravei, Wasné, nezgmeéné....? Byly vybrany
jen relevantni informace? Mnoho informaci nutnyalm generovani novych informaci a
znalosti nelze generovat je , od stolu” Skutedobré CI operuji proto wéiné realié a
vstupni resp. vystupni informace IT systépouZzivaji a dogiuji v terénu.

Cl ma svoji nezastupitelnou udlohu ale ii provéiovani no¥ prijimanych a stavajicich
zanestnand, aby bylo mozno igdchazet napshora uvedenému problému. Cl se podili i na
proveérovani obchodnich partnefirmy. Vite nagiiklad kdo vam uklizi? Nemyslimdeani tak
nazev firmy, jako konkrétni osobu, jeji jméno, jepzemi, dvod pra@ déla pra¥ tuhle
praci.... Citite se touto otazkou zaskwi? Ano jist, kdo by ¥noval pozornost ukliz&ém a
podobnym tvaim, ktei se v dob nasi nefitomnosti jaksi neviditek staraji o Bzny chod
naSich budov. A festo, jsou to pravtito lidé, kt¢i maji neomezeny ifstup do vSech
prostofi, ktefi se volg pohybuji ve firn¢ v dokg, kdy nikdo neni fitomen.... A myslite si, Zze
pii prijimani nové uklizeci sily je&novana velkad pozornost jejimu pesgvani? Odpogdi
ponecham na vas.

Z uvedenych vybranychiixladi snad vyplyva, Ze CI jetteZitou ne-li nezbytnou sloZkou
bezpe&nosti celé firmy a to zejménaiiéznym provadnim bezpeénostnich audit ve firmg,
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navrhovanim a zavédim kontrolnich mechanizima nastolovani zpnych vazeb dodrzovani
firemni kultury a etiky. Cl tak pomahaigmichazet a minimalizovat ztraty tgwbené
predevsim pachanou hospsskou kriminalitou. Skody takto Agobené jsou nemalé.

Zprava pedni poradenské spoteosti PricewaterhouseCooper ziijda 2007 uvadi, Ze
,celkem 61 % spolénosti pisobicich vCeské republice se v uplynulych dvou letech
stalo obéti hospodaské kriminality, jak zjistii Celosvétovy prazkum hospodaské
kriminality 2007 vypracovany PricewaterhouseCooperdPwC). Primérna p¥ima ztrata
v dasledku hospoddské kriminality dosahla 1,7 milionu USD (34 miliom K¢)
na spol&nost. Vice nez itetina ¢eskych spolénosti utrpéla ztratu presahujici étvrt
milionu USD (téméi 5 milioni K¢), zatimco v roce 2005 to bylo jen 13 % respondeintl

Bezpe&nostniteditel

Zavadnim a chodem prace Cl by selnzabyvat jeden z top-managerdeho postaveni ve
firméach je vSak stale velmi pode®vano a to i u velkych spdleosti.

V lepSim pgipact existuje na uarovni f@dstavenstva funkce tzv. beZpestnihoieditele,
vétSinou viak - je-li ibec - pohybuje se az ékolik Grovni niZe v hierarchii organizadéim
Neni obliben svymi kolegy, protoZze zpomaluje vSgclpnocesy ve firm, zdanliv jen
spotebovava finaéni zdroje firmy, aniz by sam jakékoli generoval.

Bezpe&nost firmy jecasto zUZena jen na beZpest dat a to je velmi slozita zalezitost, ktera
je uzce vazana na pouzivani infosmizh technologii a vyZzaduje mnoho know-how. Z tohot
duvodu dochazicasto k dalSi velmi zavazné orgarizachylE. Bezpé€nostnitreditel nebo
jeho gipadné odd@eni, maji ¥tSinou pondrné dobré znalosti v oblasti objektové a personalni
bezpénosti. Ve valné #Sin¢ jim vSak chylsji specializované odborné znalosti, které
vyZzaduje bezpmost inform&nich systém, kde je situace mnohem slagdi a prongnliva.
Dochazi protatasto k jevu, ktery je vylozeénskodlivy - problematika bezpeosti dat je v
informanim systému spodaosti s¥rena do kompetence addni informatiky.

Dusledky Skodlivosti tohoto jevu iieme spdbvat ve dvou hlavnich vysledcich. Prvnim je
skute&nost, Ze odéeni informatiky je v ramci spodmosti hodnoceno podle toho, jak pracuje
informani systém. Odtleni informatiky zcela pochopiteinpreferuje chod informiho
systému a bezprost stavi az na druhé misto.

Druhym disledkem toho, ZefeSeni bezpmosti dat pes oddleni informatiky je
kontraproduktivni je fakt, Ze bezpst dat je zcela specifickou oblasti, vyzadujiciolo
odbornych znalosti nejen z oblasti technologické, @edevsSim z oblasti analyzy rizik,
bezpeénostni politiky (oboji Risk Management) arad® dalSich proceduralnich oblasti. V
odcEleni informatiky je a bude vzdy kladerirdz na technologickou strankéov. Proto v

! http://mww.pwc.com/cz/cze/about/press-rm/2007/sme@3_07_cz.html
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piipadt, Ze Ukol zabez@eni dat je séfen odaleni informatiky, omezi se vetsine pripad
celad akce na instalaci firewallufipadré Sifrovacich technologii a jejich instalace se \rgbe
na zaklad citu, nikoli na zaklad vypracované bezprostni politiky. NejenZze v takovém
piipadt neni vibec moznéici, jak dalece je aplikovana technologi&nind a proti jakym
hrozbam, nize vSak paradoxndojit k situaci, Ze se zbyie¢ nakladr bojuje proti
nezavaznym hrozbam, jejichz vylmni za investované préstky vibec nestoji.

Z téchto divoda vyplyva, Ze jedinym rozumnymiistupem k bezpmosti celé firmy z
hlediska organizmi struktury ve fird je mit vytvdenu funkci bezpmostnihoteditele,
piimo podizeného generalnimuediteli. Bezpénostni reditel by pak ml mit ve své
kompetenci vSechny oblasti bezpesti. | disledné dodrzovani bezp®stni politiky nam
vyznammé pomize udrZet krok s konkurenci resp. byt o jeden krajted. S¥ite se do rukou
odborniki ClI.

Jak pravil slavny vojeidce Sun’C po dobyti dosud neporazitelnéksten “ Kdyz rgkdo si
mysli, Ze boj teprve zina, jiny uz tento boj doka@uje!”
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Kalkulace jako nastragjzeni
vykonnosti podniku

LIBUSE MERTLOVA

Anotace

Prispivek se zarfruje na vyvoj a analyzu vlastnich nakiade vybranych zegdélskych
podnicich byvalého okresu Jihlava. Naklady jsouugosany u hlavnich zefdélskych
komodit z hlediska vyvoje jejich vySe a druhoveé aslkly vroce 2004 na podkiad
provedenych vyslednych kalkulaci.

Kli ¢ova slova
kalkulace, vlastni naklady, roz§ty

Annotation

The paper focuses on the development and analiys@sts in chosen agricultural companies
in the former division of Jihlava. It views costistilke main agricultural commodities from the
viewpoint of their height development and kind casipon in 2004 on the strength

of executed final calculations.

Keywords
calculation, costs to the company, budgets

6 KALKULACE - VYZNAM A FUNKCE

Kalkulace vyjaduji naklady na jednotlivé vykony podniku a je moiaé&hapat jako jeden ze
zakladnich a 8Fejnich informanich nastraj. Hradecky a Kon@y' ve své publikaci chapou
kalkulace z skolika pohledi:

» Jako zakladni informéi podklad praizeni ndklad podle jednotlivych vykom

» Jako zaklad i planovani a kontrole hospa@mi, ¥ kontrole spateby jednicovych
nakladi, oceiovani vlastni dokarené a nedoka®né produkce

» Jako podklad fh rozhodovani o sortimentu vyré&iych vyrobki

» Jako podklad pro rozhodovani o cenach produkovanyaibkii

» Jako podklad pro tvorbu vnitropodnikovych cen, &tee pouZzivaji mezi jednotlivymi
vhitropodnikovymi Gtvary.

! Hradecky, M.- Konény,M.: Kalkulace pro podnikatele, PROSPEKTRUM, Rra003,
ISBN 80-7175-119-7
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Kalkulace, které plni uvedené ukoly, jsou vyuzivangowasné dob v zemich s vysfiou
trzni ekonomikou a to jednak jako kalkulace vyskednzejména jako kalkulacéepEzné,
které pouZzivajitadu propéta zaneienych natizeni naklad na vykony podle poeb
jednotlivych stadii vyroby a podltgenéni vyrobniho procesu.

V praxi se pojem kalkulace pouZziva vertech vyznamech:

» Kalkulace jecinnost, kdy se stanovuji digrlu u pedlEznych kalkulaci nebo zjiji
zpetné ve vyslednych kalkulacich naklady nisgreé definovanou kalkukéni jednici,
tedy jednotce uvazovaného vykonu.

» Kalkulace je i vysledek tétginnosti, tedy stanovena cena uvazovaného vykonu a
zarove tedy i jednotlivé polozky vypracované kalkulaceerk se k danému vykonu
vztahuji

» Kalkulace je mozné chapat i jakést inform&niho systému podniku, ktera poskytuje
potrebn& data z rozgetnictvi a vnitropodnikovéhocétnictvi. Kalkulace se v podniku
sestavuji na vykony, které opogjspodnik a na vnitropodnikové vykony. Pod pojmem
vykon jsou zahrnuty vyramé vyrobky, poskytované sluzby a provaé prace.

7 KALKULACEV ZEM EDELSTVI

Na za&atek kapitoly o stavu sdasné situace v zemklstvi je poteba se zminit o skuteosti,
ktera v sotasnych zerdélskych podnicich existuje ve vztahu ke sledovarkladiich
informaci o pimych a rezijnich nakladech jednotlivych vykor©d roku 1973 byla v celém
narodnim hospodstvi zavedena jednotna soustava sog&idgkonomickych informaci —
jednotna informéni soustava, ktera zahrnovalacetnictvi, rozpdetnictvi, kalkulaci,
podnikovou statistiku a operativni evidenci. Smygsléylo ziskani informaci slouZzicich
k poznavani stavu a rozvoje ekonomiky a sfdsti a jejich vyvojovych tendencich a
z&konitostech pro pteby centralnihotizeni ekonomiky. V zeguglstvi pro zabezpeeni
tohoto Ukolu vznikl Podnik vypeetni techniky automatizovaného systéfiaeni — PVT AR,
ktery vypracoval fungujici systém, pro zabespe vSechdchto poZzadavky. Podle jednotné
metodiky postupovaly vSechny zéddlské podniky v oblasti detnictvi, kalkulaci,
rozpaietnictvi, vnitropodnikového detnictvi. Tyto informace podavaly dostéatg prostor
pro tfizeni podnik a rozhodovani o vyrah presto vSak nemohly byt dostane vyuzivany,
protoze vSechny aktivity byly ipsré stanoveny planem. Teprve poroce 1989 a po
transformaci zewdélskych podnik je mozné wad podniki, které stale pouzivajiupodni
software PVT AR vyuzivat informace pro manazerskgeni. Je vdak nutno konstatovat, ze
situace v podnicich se ztr& zngnila a mnoho podnik tuto moznost vyuziva préizeni,
nékteré pro rozp&ovani a planovani a ¢které redukovaly moznosti systému pouze
na zabezpeeni podklad pro systém finainiho Eetnictvi.
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7.1 ANALYZA POUZIVANYCH KALKULACIiV ZEM EDELSTVI

Zamerem provadné analyzy pouzivanych kalkulaci bylo zmapovat agitwv zengdélstvi

u subjeké pravnickych osob a posouditeupoklady pro jejich dalSi rozvoj na podkiad
stanoveni silnych a slabych stranek Zpgch z kalkulaci a rozboru vlastnich nakladro
naplreni tohoto cile bylo vytipovano 13 subjékpravnickych osob, od kterych byly ziskany
podklady a to od 9 zetdélskych druZstev, 3 spalrosti s rdenim omezenym a od 1 akciové
spole&nosti. Celkova vyréra zentdélské pidy zkoumanych subjektpiedstavuje 24 890 ha,
coz je 57,52 % z vysry obhospod&vané pravnickymi osobami a 54,10 % z celkove
vyméry zentdélské pidy v byvalém okrese Jihlava. Subjekty byly zvoletak, aby
minimalni vyntra obhospodavané zerddélské pidy byla WwtsSi nez 1000 ha a dalSim
piedpokladem bylo vedenicétnictvi Organizeéni kancel& Jihlava. Rvodré bylo osloveno
16 podniki, z nich 3 odmitly své informace poskytnout i zalminky, Ze vSechny informace
budou anonymni a budodgvedeny na srovnatelné bazeiggmtu na ha zewudélské pidy
nebo na pracovnika.

7.2 ANALYZA PROVOZNICH NAKLAD U PODLE JEDNOTLIVYCH
PRODUKTU A PODNIK U

Pti analyze bylo vychazeno z vyslednych kalkulaciraa 2004, které zeddélské podniky
zpracovavaji v ramcidetniho software vyti@ného v 70. letech minulého stoleti pod nazvem
ASR PVT. Tento fivodni programovy produkt bylfizpisoben ninicim se ekonomickym
a legislativnim podminkam a je dosud v mnoha &iéhekych podnicich vyuzivan. Podniky
maji moznost zvolit si vedenicétnictvi bul’ na vnitropodnikové utvary nebo v ramci
financniho (Eetnictvi v analytické evidencic¢tii 5. a 6. tidy. V ramci tohoto zvoleného
prostedi mohou provad kalkulace a to jak fedk¥zné, tak vysledné a to &iubez evidence

a zapdteni rezijnich naklanebo i s Gtovanim a kalkulovanim vyrobnich a spravnich rezii.
VSechny analyzované subjekty vedouwetiictvi v ramci vnitropodnikovych igdisek

a rozpgitavaji rezie vyrobni i spravni. Ze sestav Nakladyynosy podle vykonu za podnik
byly zjiSttny a sumarizovany naklady na hlavni vynid® komodity v rostlinné i Zivisné
vyrobé. Naklady jsou uidény u externich nékladv druhovémclereéni, vnitropodnikove
naklady jsou brany jako celek a sfeita vlastnich vykah je brana z podnikovych
vysledkovych dti, kde gedstavuje snizeni vykonu n&td 613 . Nasledh byl proveden

Mrivriw s

vypaocitany statistické charakteristiky jakotpnér,median, pimérna a smrodatna odchylka.

8 VYHODNOCENI VYSLEDNYCH KALKULACI PODLE
PODNIK U AVYKON U

U zkoumanych produlitrostlinné vyroby jsou nejvysSi vliastni naklaayepky 4964 Ki/t,
kde je i nejvysSi realizai cena 5942 Kit. Rozdil mezi nejvysSimi a nejnizSimi naklady
u jednotlivych podnil je 7296 K/t. Realiz&ni cena zabezpaje rentabilitu u 10 podnik
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ze zkoumaného souboru,uprérna nakladova rentabilita je 123 % Rodnoceni struktury
vynalozenych néaklad nejvyssi podil maji materialové naklady, nasleduitropodnikoveée

naklady, spdeba vlastnich osiv a ostatni sluzby. Mzdy se ppdile celkovych nakladech
1,61%.

Druhou plodinou s nejvysSimi naklady jeémen jarni, kde vlastni naklady jsou ve vysi
3100 K&/t a ptimérna realizéni cena je 3734 ¥t, coz gedstavuje prmérnou nakladovou

rentabilitu 120 %. Rozdil ve vySi nakiadhezi nejlepSim a nejhorSim podnikem je 22&%.K

Ve struktde naklad zaujimaji materialové naklady tém33 %, vnitropodnikové naklady
34 %, spateba vlastnich osiv 25 % a ostatni sluzby 5 %. Mzakyjimaji 1,81 % vlastnich
nakladi.

Treti posuzovanou plodinou pSenice ozimakde pfiimérna vyse vlastnich nakladlosahuje
2299 Ke/t, pramérna realizaéni cena 3610 K/t, ndkladova rentabilita je ve vysSi 157 %. Rozdil
ve vlastnich nakladech mezi nejlepSim a nejhorSdangkem ¢ini 2997 K/t. Materialové
naklady pedstavuji 48,5 % vlastnich nakiadvnitropodnikové naklady 39 %, speba
vlastnich osiv a hnojiv 6 % a ostatni sluzby 3,7 Mizdy jsou ve vySi 2,7 % vlastnich
nakladi.

U Zita jsou vlastni naklady na 1 t ve vysi 238%, Kealiz&ni cena je 2717 ¥t, coz
piedstavuje nakladovou rentabilitu ve vySi 114 9%. dRbzve vlastnich néakladech
u zkoumanych podnikje 2669. Materidlové naklady jsou ve vysSi 42,8Witropodnikove
naklady gedstavuji rovaz 42,8 %, ostatni sluzby 6,4 %, Smita vliastnich osiv a hnojiv
4,8 %. Mzdy tvéi 3,2 % vlastnich naklad

Veprové masgje ve sledovanych podnicich vygio za 25,91 K pramérna realizéni cena

je 30,87 K, takze nakladova rentabilitatquistavuje 119 %. NejvysSi naklady jsou 37,19
K¢elkg, nejnizsi 14,32 kg, rozdil je 22,87 K Materialové naklady jsou vi{mérné vysi
54,69 % z celkovych nakléd spoteba vlastnich krmiv 22,08 %, vnitropodnikové naklad
13,97 %.Mzdy tvéi 4,09 %.

Hovézi masoje produktem, kde pgmérné vlastni naklady ievysuji piimérnou realizani
cenu o 3,14 K/kg, takZze dosahovana rentabilita je zaporna ve ¥y& %. Rozdil mezi
Materidlové naklady jsou ve vySi 9,42 % vlastnichkladi, ostatni sluzby 1,06 %,
vhitropodnikové néklady 20,16 % a sfedia vlastnich krmiéini 51,58 %. Mzdyini 9,89 %
vlastnich nékladl

Mléko je produktem, ktery zabezfige rentabilitu vyroby. Ve zkoumaném souboru podnik
vSak vlivem enormnich nakladve firm¢ 3 dochazi k tomu, Ze mérné néklady pevysuji
realiza&ni cenu a cely soubor podiikykazuje zapornou rentabilitu. Rozdil mezi nejigss
nakladi, sluzby 5,4 %, mzdy 16,8 %, vnitropodnikové nakldd,58 % a spéeba viastnich
krmiv a stelivéini 19,5 % z pimérnych vlastnich nakladsouboru.
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Pt posouzeni urowhvlastnich naklafl dochazime k zavu, Ze mezi podniky existuji velké
rozdily, & uz v arovni jednotlivych drubh nakladi, tak v celkové vysi. Analyza potvrdila
| ziskané zaéry z predchozich metod posuzovani vykonnosti po@inikyni je vidt i rozdily
ve vySi a @delovosti vynakladanych néakladv jednotlivych podnicich, stejnjako rozdily
neusgsnosti firem. Analyza nakladovosti je nezbytnd negro komplexni posouzeni
vykonnosti podnilg, ale i pro patby EZného denniho manazerskéfweni v podnicich.

Na zaér provedeme porovnani dosaZzenyclimrnych naklad na vyrobky za soubor
zkoumanych podnik s vysledky vyBrového Sdeni o nakladovosti zefdélskych vyrobk
ve stejné vyrobni oblasti prov&teho v siti FADN CZ za rok 2004.
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Tabulka €. 1:Porovnani nakladi a cen vyrobki s primérem oblasti

Pramer
Praimér zkoum.  \vybér.Seteni

\Vyrobek Ukazatel souboru FADN CZ Rozdil
Vyrobkové

Jeémen jarni naklady 3100 2174 926
Realiz&ni cena | 3734 3266 468
Vysledek z
realizace 634 1092 -458
Vyrobkové

PSenice ozima |naklady 2299 2070 229
Realiz&ni cena | 3610 3094 516
Vysledek z
realizace 1311 1024 287
Vyrobkové

Zito néaklady 2387 1836 551
Realiz&ni cena | 2717 2977 -260
Vysledek z
realizace 330 1141 -811
Vyrobkové

Repka néaklady 4964 5319 -355
Realiz&ni cena | 5942 6263 -321
Vysledek z
realizace 978 944 34
Vyrobkové

Vepiové maso [naklady 25,91 25,81 0,1
Realiz&ni cena | 30,87 32,24 -1,37
Vysledek z
realizace 4,96 6,43 -1,47
Vyrobkové

Howvézi maso naklady 40,52 38,44 2,08
Realiz&ni cena | 37,38 38,02 -0,64
Vysledek z
realizace -3,14 -0,42 -2,72
Vyrobkové

Mlléko naklady 9,6 7,94 1,66
Realiz&ni cena | 9,09 8,03 1,06
Vysledek z
realizace -0,51 0,09 -0,6

Zdroj: Vybérové Seteni FADN CZ, vlastni S&eni

Na z&klad provedeného srovnani je mozné poukazat na reahiéosti zlepSeni dosazeného
ekonomického vysledku u jednotlivych prodiukt

U rostlinnych produkt jeémene jarniho je vysledek podnik ze zkoumaného souboru horsi
z divodu vySSich naklad u zZita jak z divodu vysSich naklag tak i z divodu nizSi realizéni
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ceny. U pSenice oziméje vysledek podnik okresu Jihlava lepSi zejména iwddu vysSi
dosazené realizai ceny, i kdyZz néklady jsou v porovnani s poroamimi podniky
vybérového Seaeni FADN CZ vyssSil Fepky je vysledek z realizace lepSi u podnitkresu
Jihlava z dvodu nizSich naklad které vyrovnaji i nizsi realizai cenu.

U vSech porovnavanycproduktia ZivodisSné vyroby je vysledek souboru podrikokresu
Jihlava horSi nez u porovnavaného souboru padrik masa vegfového i howziho je
dosahovana horsi realizd cena, u hatziho masa jsou i vysSi vyrobkové naklatlymléka
je dosahovana vyssi realéira cena, vyrobkové naklady jsou vSak tak vysoképroelukce
mléka je ztratova.

ZAVER

Rizeni naklad je velmi vyznamnou podminkou dosazeni konkurerugsuosti firmy i firmy
pusobici v zerddélIstvi. Zde je jedt dulezit¢jSi vzhledem k tomu, Ze mnoho vyrobnich faktor
se da v pib¢hu vegetaniho obdobi ovlivnit jen minimaly a proto ty faktory, které se

ovlivnit daji, nabyvaji na mnohengtgi vaze.

Na jednotlivych porovnanich je mozné posoudit wydstnich nakladl a jejich strukturu, vysi
piispivku na uhradu fixnich nakladi celkovy g@inos na tvord podnikového zisku podle
jednotlivych komodit. Poskytnutim analyzy jednofiw z(tastrenym podnikim je mozné
zabezpéit porovnani vlastni situace s nejlepSimi ve zkon@ma regionu v ramci provoznich
moznosti pijmout opateni ke zlepSeni stavajici situace.

Na podklad vysledki a jejich posouzeni je mozné usuzovat na realnénasdiz snizovani
vlastnich provoznich nakldéda rezervy k dosahovani lepSiho, tj. vysSiho proitoz
vysledku.

Z provedené analyzy jednozmg vysvita, Ze vramci jedné vyrobni oblasti, jednoho
Gzemniho regionu dochazi k velmi 2ngm rozditim ve vynakladanych nakladech a to jak
v oblasti prvotnich, tak i v oblasti druhotnych (e#. Je to vyzva pro management
zentdélskych firem, vlastniky zewuélské pidy a vSechny za#stnance zeguélskych
podniki.
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Sluzby pre podniky a
konkurecieschopndgodnikov

VALERIA MICHALOVA

Anotacia

prispevok sa zaobera otazkami sluzieb pre podnikyadiska konkurencieschopnosti
podnikov, najma priemyselnych, v ekonomike EU a SR. (telom objasnenia stratégie
podpory tejto zlozky ekonomiky poukazuje na ich ngm, charakterizuje ich postavenie
v ekonomike a politiku podpory tak v EU, ako ajR.S

Kracoveé slova
sluzby pre podniky, vyznam, charakteristika, pkditpodpory

Annotation

The paper deals with questions business servicescampetitiveness of enterprises in the
European economic and Slovak Republic. In contéstrategy, explain its importance and
politik of support business services .

Keywords
business services, importance , the role and famctsiome characteristic, policy framework

UvOoD

Zatlenenie Slovenska do EU a globalizacia svetovepekuoky vytvaraju tlaky na budovanie
konkurencieschopnej a dynamickej ekonomiky zalogena vedomostiach, ktoré ju
zatraktivnia pre fiasné a budulce generéacie. ZvySenie konkurenciesobtpnvykonnosti
slovenskej ekonomiky je hlavnym strategickyml'oi@ v strednodobom horizonte, k plneniu
ktorého na mikrodrovni napomahaju aj sluzby prdniky. K adekvatnemu rozvinutiu ich
funkcii brani rad prekazok, ktoré je Ziaduce odgiva’. Tieto idey su zdOrd@mvané vo
viacerych dokumentoch v SR (Narodny strategickyensrtny ramec 2007 — 2013,
Vychodiska politiky podpory trhovych sluzieb do ke2013), iv EU (Sluzby a eur6psky
vyrobny priemysel: Interakcie a dbsledky pre zamasbs, konkurencieschopnts
a produktivitu). V stanovisku Eurépskeho hospoddinska socialneho vyboru k sluzbam pre
podniky sa odporfa odstrani prekdzky bezproblémového fungovania tohto odvetwviaa
sluzby pre podniky ako neoddelitgl si&as’ priemyselnej politiky, vytvoti eurdpske
centrum na monitorovanie tychto sluzieb, zhodhqgtracovné podmienky a prilezitosti
vyplyvajuce zo Strukturdlnych zmien ako vychodiskuZieb pre podniky, a v neposlednom
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rade podporowa tato zlozku za &elom rozsiahlejSieho vyuzivania, najmad malymi
a strednymi podnikmi a tak napontguneniu Lisabonskej stratégie.

Ciel'om prispevku je na baze poznatkov o vyzname slupieb podniky, ich postaveni
v ekonomike EU a SR, ozrejthstratégiu ich rozvoja v ekonomickej politike E($R.

1 VYZNAM SLUZIEB PRE PODNIKY

Sluzby pre podniky predstavuju jedno z odvetvi wdjoekonomiky (NACE 70-74). Ako
intermedialne vstupy ovplywmja konkurencieschopntspodnikov tym, Ze sa vyuZivaju
formou vyrobnych prostriedkov vtiazci tvorby hodnot. Su pritomné v kazdej jeho fazsi
daii integrované. Specifickou vlastriosi predmetnyclinnosti je, Ze Winu z nich mozno
vykonava priamo v prislusnom podniku alebo ich mozno Zddamou objednavky externej
Specializovanej firme (outsosurcing).

Skala sluzieb pre podniky je Sirokd, od profesiopéh sluzieb ako st inZinierske,
actovnictvo, pravne, po sluzby s vysokou pridanounubou (poradenské, konzuitee k
informano-komunik&nym technolégiam, k riadeniu, personalne — vybexiadné prace,
profesionalny tréning) az po sluzby s nizkou pralarhodnotou (priemyselnéistenie,
patracie a ochranné, environmentalne). Pre kazdkciu podniku existuje zodpovedajuca
sluzba pre podniky. (talikal)

Sluzby pre podniky su délezitou a dynamickou zlaZlkmrépskeho trhového hospodarstva.
Urcuju jeho konkurencieschopnys pretoze napomahaju rastu a dynamike podnikov.
Vysvef’uje sa to externalizaymi procesmi prebiehajucimi vo vyrobnych odvethiac
a silnejucim tlakmi na podniky kwaej flexibilite, konkurencieschopnosti na
medzinarodnych trhoch, rasticou Ulohou infafnakomunik&nych technologii

a vedomosti a vznikom novych druhov sluzieb. Rastlopytu rastie a diverzifikuje sa aj
ponuka. V s&asnosti stale viac vyrobnych podnikov podnika ajblasti sluzieb. Podniky
neponukaju len servisné, alecoraz v&Sej miere pridand hodnotu vo forme predaja
odbornych znalosti, ktoré nadobudli v oblasti v§rollizajnu alebo inovacie procesov inym
podnikom a tak si rozSirili predmet podnikania. Wa4ma sa taktanovy model hybridného
podniku, ktory vyvija vyrobné aktivity a zarovieponuka sluzby. Zakaznici stale vocséj
miere Wadaju celkové rieSenia, nielen jednoduché produktigsto je to prave schopnos
poskytni’ dodat@né sluzby, ktora zabez{ieryrobnému podniku konkurénu vyhodu.
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Tabulka &. 1: Clenenie sluZieb pre podniky potia funkcii podniku

Funkcie v podnikoch | Odbory sluzieb spojené s paatriik

Riadiace Poradenstvo v riadeni

a administrativne Pravne poradenstvo a sluzby

Audit, (¢tovnictvo

Personalnelidskeée Vyber, vycvik, Skolenie

zdroje) Nabor a sprostredkovanie pracovne;j sily
Personalny lizing

Vyrobné a technické |Inzinierske a technické sluzby (poradenstvo alsiu
funkcie Testovanie a kontrola kvality
Priemyselny dizajn

Spracovanie odpadu

Vyskum a vyvoj

Udrzba a oprava zariadeni

TNT

Manazment informaci|{ Rdtacové sluzby suvisiace s IKT

Marketingovo-predajn@nzercia a reklamné sluzby
Podpora predaja

Verltrhy a vystavnictvo
Z&kaznicky servis
Prepravné a logistick§ Logistika

Expresné zasielkové sluzby
Prevadzkové Bezpe&nostné sluzby
(operativne) Sluzby priemyselnéhgistenia
Baliace sluzby

Kuriérske sluzby
Environmentéalne sluzby
Odstraiovanie odpadu

Zdroj: The competitiveness of business-relatedises and their contribution to the
performance of European enterprises. (KOM (2003) P4iloha 1

2 SLUZBY PRE PODNIKY V EKONOMIKE EU A SR

Sluzby pre podniky predstavuji vahovo vyznamnu ektéfnu zlozku ekonomiky EU,

s podielom 19,2 % na tvorbe HDP a 11,1 % na zamaaesti (EU-15), rozpétie dlenskych
krajinach od 13.3 — 25,9 %. Oproti USA v3ak EU taes, v tvorbe produktu i v dynamike
rozvoja. V Wucovych zlozkdch ako su piacové, pravne, d&ovnicke a riadiace,
architektonické, inZinierske a technické testovareklamné a sprostredkovacie na trhu prace
(NACEK 72, 74.1-74.5) posobilo v EU (2004) 2,9 npldnikov s 13,1 mil. pracovnikmi

a obratom 1 178 mld. EUR. PrevaZujucu a tieZ nadyokejSiu zloZku v tomto komplexe
tvorili pravne, @tovnicke a riadiace sluzby. Priemyselné podniky Eikenti participovali na
dopyte aobrate vrozpati 5 % — 30 %, ztoho majvw odboroch: vyskumu trhu,
sprostredkovanie na trhu prace a personalny lizeahnické testovanie a analyzy. Prevaznéa
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¢ag’ produkcie smeruje pre rezidarych klientov a len maldag’ pre zahrarinych klientov.
Specifickym znakom sluzieb pre podniky je vysokéovéi dosiahnutého vzdelania
zamestnancov a tatota sa posiluje. Kvalitné analyzy sluzieb pre podniky maju naydat
lepSiemu porozumeniu presadzovanych trendov advqblitik zainteresovanych stran.
Velky vyznam maju pre malé astredné podniky ladmska inovacie a rastu.
NajdynamickejSie MSP vo Vkej miere vyuZzivaju sluzby pre podniky.

Tab. ¢. 2: Sluzby pre podniky vo vybranych krajinach vroku 2004

Krajina Rok % pridanej hodnoty * % zamestnanosti
Rakusko 2004 17,0 8,5
Belgicko 2004 22,4 11,2
Dansko 2004 18,1 10,7
Finsko 2004 16,9 9,8
Francluzsko 2004 25,9 15,1
Nemecko 2004 24,7 12,4
Grécko 2004 14,5 5,8
irsko 2004 13,3 8,3
Taliansko 2004 20,9 9,4
Luxembursko 2004 20,7 16,8
Holandsko 2004 19,4 17,0
Portugalsko 2003 14,1 6,1
Spanielsko 2004 15,4 8,2
Svédsko 2003 20,3 11,4
Spojené krbovstvo | 2004 24,3 15,4
Priemer EU15 19,2 11,1
Ceska republika 2004 13,9 8,1
Mad’arsko 2004 16,4 5,9
Pd’sko 2004 13,7 7,8
Slovenska republika | 2004 13,3 6,9
Priemer V4 14,3 7,2
USA 2004 24,3 11,2
NOrsko 2003 14,2 9,9
Mexiko 2004 10,3 3,5

Zdroj: National Accounts of OECD Countries. OECyldme Il, 2006 * z udajov v st.c.

Zastupenie sluzieb pre podniky v ekonomike &Rtlo tlakom faktorom dopytu organizacii
podnikaté&skej a institucionalnej sféry v reformnom procese.

Podiel sluzieb pre podniky na tvorbe HDP dosiahabku 2004 13,3 % a na zamestnanosti
6,9 %. Uvedené hodnoty svéa o vysokej produktivnosti sluzieb pre podniky.|&e&a
podielu tejto zlozky sluzieb na tvorbe pridanej hoty oproti priemyslu dosahovala 54, %,
¢o je tretinova az poloyna urové oproti vyspelym eurépskym krajinam (Francuzsko,
Spojené kréovstvo). Predmetné odvetvie sa vyama druhou najvySSou ardgu mzdy, ale
tiez 2,5-krat vySSim podielom vysokoskolsky vzdgtanpracovnikov v odvetvovej Struktare.
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Dynamika rastu poésobiacich pravnych subjektov vttonodvetvi bola vysSia o 25
percentualnych bodov ako v ekonomike ako celkuvaaky trend sa pozoruje aj v{ie
funkénych podnikov, ¢0 napomaha o. i. externalizacia funkcii sluzieb,edpym
produkovanych vo vlastnej rézii vyrobnych firiematiha podnikov so zahramym
vlastnictvom a priblizne 19 % podnikov s medzinanpd viastnictvom v SR suU orientované
na sluzby pre podniky. Podniky posobiace v danowetu sluzieb su z 99 % sukromné, a len
necelé percento su verejné podniky. Jedna tretotmigov bola zaloZzena po roku 2000,
posobia teda \eni kratky ¢as. Spolénou ¢rtou Slovenska a ostatnych novyélenskych
krajin je trvale zaporné saldo skupiny ostatnyti¥isb v zahrarino-obchodnej bilancii
sluzieb, do ktorych sa zahrnuju aj sluzby pre pkygnV pripade Slovenska je to najma
v odboroch pravne, ¢ovnicke a poradenské sluzby, sluzby obchodnej Ipgvautorské
honorére a liceiné poplatky a sprostredkovés&é sluzby.

Graf €. 1: Bilancia sluzeb v SR

BILANCIA SLUZIEB V SR (mil. USD)
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Zdroj: Platobn bilancia SR. NBS 1993 az 2004.

V kontexte eurdpskej ekonomiky dosahuje Slovensko h¥adiska odborovej Struktary
najpriaznivejSiu arouve v reklamnych ¢innostiach av priamom marketingu, v odbore
architektonické, inzinierske sluzby atechnické tadeanie a analyzy, v @tacovych

a informanych sluzbach, ptom vdalSich odboroch, ako je priemysel&iétenie a pravne,
uctovnicke a manazérske sluzby naopak nizky podiel.

Ci st slovenské podniky poskytujliice sluzby pre peylkionkurencieschopné, dopytovanim
v obdobi vstupu do EU v teréne sa zistilo, Zék#ev&sina subjektov pdsobiacich v tejto
oblasti sa citila dostatoe konkurencieschopna na domacom trhu a len mef&asa
povazovala za dostatoe silného partnera, aby obstal aj na europskonrhu, tresp.
v medzinarodnom konkurénom prostredi. Ako najdolezitejSi zdroj svojej kardéncie
schopnosti respodenti uviedli vysoku kvalitu poskwnych sluzieb adalSich aspektov:
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dobré meno spotmosti, odborné vedomosti, znafomarodnych predpisov a Specifik,
Specializaciu, flexibilitu a malé percento uvietie? nizku cenu.

Sasne skumané podnikésé subjektyponukysluzieb pre podniky v SR oztia za ve’ka

bariéru rozvoja pravne bariéry, v ramci ktorych reaumie nestala’'sa netransparents
legislativnych noriem a problémy s uznavanim kikdidie v zahrarii. Z ekonomickych
bariér to boli nedostatoé znalosti o trhu, problémy so ziskavanim fimgeh zdrojov na
rozvoj svojho podnikania. Z organtzgych bariér uviedli respondenti nedostaid

koordinaciu medzi r6znymi Uradmi. Vyznamnym sa akamez vplyv socialno-kultirnych
bariér (jazykové rozdiely, podnikdské zvyklosti, tradicie, ale i dostupmiognformacii

o regulaciach na trhu).

V slovenskom ekonomickom mikro prostredi sa ukazgeoruhodnym najma odvaha viac
vyuziva® externé sluzby, faza, v ktorej sa slovenski spdtka Wia ocenf hodnotu
poskytovanej sluzby, ekonomické postavenie firieahQy si mohli sluzby dovdli
nerovnomerny rozvoj regionov, netransparentnébistické vyberové konania, a tiez
nedostaténa spolupraca podnikdskych subjektov.

Co sa tyka postoja subjektalopytu sluzieb pre podniky v SR, vyberové tasanie dalej
ukazalo, Ze zladiska ¢astosti vyuzZivania sU to najma gi@acoveé a suvisiaceinnosti,
reklamné, sekretarsk&nnosti tovnej evidencie a preklad@iské prace, ktorych vyuzivanie
mozno spaja so vstupom Slovenska do EU atym aj postupnym ikeeim naSich
poskytovatéov na zahrakné trhy. V prieskume zroku 2007 o prekazkach pésizb
slovenskych podnikakskych subjektov na trhu EU (v odboroch poradeniskgatitacovych

a informanych sluzieb) sa potvrdil vysoky vyznam inych @éék (informacie, povedomie
0 EU trhu, kultarne, jazykové rozdiely).

3 POLITIKA PODPORY SLUZIEB PRE PODNIKY V SR

Strategickym cibom SR je vyrazne zvySikonkurencieschopnésslovenskej ekonomiky
a vykonnos regionov  pri reSpektovani trvalo udrZaého rozvoja. Specifickou prioritou
v tomto kontexte je podpora konkurencieschopnossikptovatéskych subjektov trhovych
sluzieb avich ramci sluzieb pre podniky prostiethom inovacii (technologickych
a procesnych). S diem vytvori’ v&Sie prilezitosti vyuzivania sluzieb pre podnikyraxi, sa
sformovala stratégia ich rozvoja.Predstavujesubor programov, projektov —a nastrojov
zastredenych in&titucionalnou infrastruktirou amtob je kompatibilna s politikou EU.

Bertc do uvahy funkciu a ulohu sluzieb pre podnityatégia sa zameriava na vytvorenie
najpriaznivejSich a transparentnych podmienok na iiczvoj afungovanie, ako aj na
spolupracu firiem s verejnou spravou a neziskow@ktorom v oblasti podpory podnikania
na Slovensku. Hlavnymi prioritami vtomto smere gadpora spolknych sluzieb pre
podnikatéov a podpora inovaych aktivit v podnikoch.
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Podpora spold@nych sluzieb pre podnikat@ov

Smeruje na rozvoj lokalnych a regionalnych trhovsi@?rbami, kde si pozorované Znéa
diferencie. Priama podpora by sa mala orientoma podporu budovania infraStruktary
a vytvorenie mechanizmu na vSeobecnu dostupspsia@nych sluzieb pre podnikdiev.
Nepriama podpora by mala smertvaa vytvaranie miestnych zdruZzeni podniKate

a spotrebitbov, zvySovanie organizovanosti miestnych trhov, vijgnie zr@nosti

a schopnosti malych a strednych podnikov, ako djargnie vZahov medzi nimi vo forme
projektov, vzdelavacich programov, worshopov a sémav na nadvézovanie spoluprace
subjektov. Tieto opatrenia by mohlitbgrinosom pre:

» vytvorenie lokalnych trhov s nehnilits’ami, preciastané vyrieSenie problému
s pozemkovym vyrovnanim, za predpokladu vytvor@nésnych pravidiel
obchodovania braniacich Spekulativnym obchodomiku(prostriedkov z regionov.

» Vytvorenie regionalnych zdruzeni cestovného rughimasajuceho najlepsi spdsob
jeho rozvoja v spojeni prostriedkov, zlepSeni vggadacich pozicii, vytvoreni ucelenegj
identity destinacii alebo regidnov pri ich progaiy zvySeni hospodarskej efektivity
destinacie.

 Rozsirovanie nastrojového portfélia o prostriedkprzdov EU. V tomto ramci moze
ist o:

» vytvaranie dinnej komunik&nej siete medzi podnikmi pésobiacimi na lokalnych
arovniach, podobne, ako je to v sieti Euro-Info-@&m Sitag’ou tohto opatrenia by
malo by’ aj rozSirenie siete Regionalnych poradenskyclicanmacnych centier (RPIC)
a Biznis inform&nych centier (BIC), ktoré v gasnosti nepokryvaju uzemie Slovenska
dostaténe. Rovnako délezité je aj vyraznejSie zapojerogesiskych RPIC a BIC do
medzinarodnej spoluprace v ramci EU, ale tieZ rdosaej Grovni. V siasnosti su
¢lenmi European Business Information Network len slewenské BIC, a to BIC
Bratislava a BIC KosSice;

e zavadzanie cien a @i océujucich kvalitu, inovacieginnosti v oblasti spokenskej
zodpovednosti firiem¢o sa tyka trvalo udrzateého rozvoja, udevanie certifikatov
pre Uzemie SR a pod.;

» vydavanie manualov pre podniky, ako dosaliaa@bré vysledky;

» vydanie zbierky ,najlepSich skisenosti“ pre pogrskizieb.

» podporu marketingovych z¢nosti malych a strednych podnikov (poskytnutim
informacii o trhu, o moZznosti uplatnenia sainan, zaviedenie dinnej podpory
vyuZzivania sluzieb medzinarodného marketingu znsgtinovativnych firiem — pomoc
pri prieniku na medzinarodné trhy a propagéacieeiskych sluzieb na medzinarodne;j
arovni.

Podpora inovainych aktivit v podnikoch

Ulohou stratégie v tomto smere je zvySikvalitu, rozsah a trvall udrzditeg v tychto
oblastiach:
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1. informatizacia verejnej spravy votahu k podnikatiom,

2. podpora rozSirovania internetu a rozvoja infokn@akomunik&nych technologii,
zruenosti s nimi na strane podnikéde a klientov,

3. podpora budovania internetovych sluzieb s relewantobsahom a podporou
rozsirenia elektronického obchodu,

4. dotacie na vyuzivanie takychto sluzieb certifikogamnsubjektov pre Zénajucich
podnikat&ov a podnikatkov v rizikovych regionoch,

5. prepojenie jednotlivyckilankov a zvySenie efektivity konzudiaych centier pre
podnikat&ov,

6. budovanie a efektivny marketing centier, ktoré ptigk sluzby pre inovativne malé
a stredné podniky s diem ziska kapital, medzinarodna patentovd ochranu
a marketing pri prieniku na medzinarodné trhy,

7. vytvorenie regionalnych internetovych barz pre poskatd’ov tychto sluzieb
a efektivny marketing smerom k malym a strednynngaaim (s tlakom na
sprelfadnenie ponuky a cenotvorbu tychto sluzieb),

8. vytvorenie a popularizacia etickych Standardovpmekytovatéov predmetnych
sluzieb.

Cie’'om navrhovanych aktivit v oblasti sluzieb pre pkyre rast ich konkurencieschopnosti,
zvySenie ich vykonnosti a efektivnosti.

ZAVER

Docenenim vyznamu sluzieb pre podniky aknitela ovplywiujuceho a podporujuceho
ekonomicky rast a konkurencieschopthasa otvara cesta pre konstruktivnu politiku ich
podpory tak v EU ako aj v SR. Analyza ich poziciekenomike, vratane medzinarodného
obchodu ukazala na ziree rezervy a potrebu ich vyraznejSieho rozvégasa uz odraza vo
sformovanej politke EU.TieZz podpora spétgch sluzieb pre podnikdiev a podpora
inovatnych aktivit v podnikoch ako &as’ ekonomickej politiky podpory v SR sa ukazuje
ma by takymto nastrojom v perspektivnhom obdobi. HIb&keyn predmetnych otazok je
s&ag’ou vyskumného projektu VEGA. 1/3774/06 Hybné sily trhu sluzieb v procese
globalizacie, internacionalizacie a integracie rkioesi KSaCR OF EU.
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Ekonomie¢asu konkurence

ZDENEK MIKOLAS

Anotace

Prisptvek pindSi zcela origindlni, dosud nepublikovana, st@ikav k problematice
spontannihofddu ve vztahu Kk teorii podnikéni, inovaci a konkgee Hlavnim &zisttm
teoretickych Uvah je ekonomigasu konkurence, které vyiigi do formulaci spojenych s
relativnosti ¢asu, synergickych efekt konkurence, spiralového charakteru ininido
dynamismu atd.

Kli ¢ova slova
podnikani, inovace, konkurence, spontaniféd relativnostasu, synergicky efekt

Annotation

This paper brings profoundly different haven't peen published views toward to question of
spontaneous order in relation to the theory ofrgnitee, innovation and competition. Heard of
the theoretical reflection is economy of competitiome that leads to the statements
connected with relativity of time, synergic effead$ competition, spiral character of the

innovation dynamism etc.

Keywords
enterprise, innovation, competition, spontaneodsmirelativity of time, synergic effects

1 VSTUP DO PROBLEMATIKY

Pokud podnikani pojimame jako sled za sebou jdaupiojekfi (inovaci), pak dospivame
k poznatku, Ze teorie inovaci a konkurence jsouneimych momentech velmi blizké.
Jednotlivé projekty vlastnéi cizi vytv&eji st vnitini (tzn. jde o projekty vyti@né a
realizované jednim podnikend) vn¢jSi konkurence (tzn. Ze si konkuruji projekiyzmnych
podniki). V praxi pro pislusny obor se da vysledovd@étzec na sebe navazujicich
(-.spolupracujicich®) a saiasré si konkurujicich projekt (jeden projekt vytléuje z pozic
projekt druhy).

Vymezime-li utity ¢asoprostor proifsluSnou si projeki, zjistujeme v gm jednak witou
spontannost (nezavislost projéktna zkladnich paradigmatech) a jednakityr fad
(stejnorodost projekits ohledem na titd paradigmata, normy, konstanty apod.). Have
tedy o existenci spontannih@du podnikdni — tudiZz ani o chaosu (entropii) iroweh
proces a sodasré ani o jejichifadu (negentropii). Inowai a podnikatelsky dynamismus je
tedy dan spontannirfddem, resp. uspaddanym nep@dkem ¢i neuspdadanym ptadkem
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inovanich impulsi. Jde tedy o @ity projev jednoty a boje (sati#e) protikladi starych a
novych paradigmat (norem, standaegpod.) inovaniho procesu, resp. podnikani.

V néasledujicim textu se pokusime nastinit meze,. r#stele hodné body, mezi spontannosti
afadem inovaniho (podnikatelského) dynamismu. Sgolan jmenovatelem Uvah o tomto
dilematu paradigmat spontannitédu je vztah mezi realnym (astronomickym) a refdtiv
(synergickym, tzn. ,vztah@¥ vymezenym)asem.

Dilema linearniho a nelinearniho pojeti inové&niho dynamismu

Predpokladejme, Ze inovai proces (sled emitovanych projéktse realizuje v Witém
casoprostoru. Kup sledujeme kolik vyrobk se proda na s za jeden rok. TakZe projekt
prvy nagiklad dosahuje rychlosti®ni produkce (emise vystupu); ¥ 1 milion kugi, a
nasledujici projekt (inovace):, ¥ 1,4 miliomi kusi prodanych produkitza jeden kalendai
rok na s¥tovém trhu.

Lidska logika je powtSiné postavena na linearnim pojeti reality. TakZzeikdadu na otazku,

o kolik je druha emise rychlejSi oproti prve, sgeobv prvéradk odpovd, Ze je to rozdil

d = v, - v4. Je tato odpad’ pravdiva? Nutno namitnout, Ze pouze zétych predpoklad,
které vSak v podnikani obvykle redlmeexistuji. Véem je zkreslujici rozdild = v, - vi.
Rozpor tkvi v tom, Ze prosty rozdil by v reélglatil, pokud by podnikani &ho ,intervalovy*
charakter. Podnikani vSak nema charak#aulstart — cil, ale Ize jejipovnat ke Stafetovému
behu. Filozoficky vyjadeno podnikani (inovai proces) nema charakter pohybu v kruhu, ale
ve spiréle.

Pokud aritmeticky rozditl = v» - vi neni ngtritkem ,rozdilu” rychlosti §eni inovaci (emise
vystupi), pak je otazkou jakym #Zgobem vztah mezi ¢mi rychlostmi (¢ a w) popsat.
V prvé rack je logické, Ze nelze onen ,rozdil” &tit v jedné soiadnici (x), ale ve vice
dimenzich (kup X, y). Nazn&enou uUvahu znazornime obrazkem 1 s doprovodnym
komentdem.
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Obr. ¢. 1: Rotace so#adnic rychlosti inovaci

y

» X

0

Z grafu plynou dva vychozi poznatky:

a. relativni rozdil rychlosti =d + s
b. Usekad je rozdilemd = v, - v; a sodasre je délkou kolmice od osy ha gimku c
spojujici body90°s 0°.

K témto vztalim se dosglo tak, Ze Usgka (vektor)a (= v. — 0) je otéena po kruznici od
bodu 90° k bodu0° az do okamziku, kdy kolmicer) spus¢na z boduv, (leziciho na
Kruznici) protne osw v bod v;. Kolmice je rozdlena ¢) primkou c na c¢astd a s, tedy
relativni rozdil rychlostir = d + s pficemz d piedstavuje jiZz komentovany absolutni
(aritmeticky) rozdild = w - v; a ssynergicky (vztahovy) rozdil rychlosti. Tudiz rélat
rozdil rychlosti se vyviji neline&n praw tak, jak nelinedrh se vyviji synergicky efekt
(rozdil popisujici specificky vztah mezi rychlosymgynergicky efekt (rozdil) se vyviji od
nuly (v bodt 90°) k maximu a z@t k nule (v bod 0°).

Nabizeji se d¥ otazky:

a. proc v krajnich bodec00°a0° je srovno nule
b. kdy nastadva maximurs

Pro krajni bodyg0° a0° plati, Zes =v,.sin 0°) —d = v,.sin ©0°) —d = 0 = minimum Jinymi
slovy feceno, pokud jedna inovace ma nulovou rychlost (retejd@ pohyb projektu, tudiz
neexistuje inovace) a druha rychlost je nenuloe@xistuje relativni vztah mezi projekty, ani
rychlostmi, a proto je synergicky efekt (rozdil)lony. TaktéZ logicky plati, pokud jsou &b
rychlosti shodné, pak synergicky rozdil je nulowWbdobré plati, Ze délka Usky sje
maximalni, pokud svira ,ot&na“ Usékaa s osoux uhela = 45°, protozes =v,.sin @45°) —d

= maximum Potomr = a —d = s + dresp.a — s = 2.d tudiZ navia®= 2.r? tedy r = a.V2.
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Pokud bude definovana rychlogt = 1, pakv; = 1: V2 = 0,707106781 Zrychlenia,, =
(V2:v1) — 1 =0,4142135624harakterizuje inovani (podnikatelsky) dynamismus.

Z uvedeného plyne, Zeptimalni tempo zrychlovani inasrmich cykli (emisi vystup
inovanich projekd) je t, = V2 = 1,4142135624tudiz plati, Zev, = 1,4142135624 v,
Souwasre plati, Ze optimalni tempo zkracovani relativnittasu inovénich cyki
(,podnikatelského'¢asu) jet; = 1: V2 =0,707106781tedyt, = 0,707106781t;,

Pokud se rychlost; postup® méni odv,; = 0 az pov; = V,, pak draha vyvojsynergického
rozdilu rychlostis ptipomina balistickou #vku (na p@&atku a konci jesrovno nule a pro
v1=0,70710678]e s =0,414213562/

Kvalitativni zm éna —¢asovy posun konkurence

V literature A. Koptaj (2007, s. 69) prezentuje nazor, Zerfivquk i ve spoléenském Zzivat
sled¢asovych Usek At;, At, ma takovou dynamiku z&n, aby byl vytvéen ,koridor* Zivota
S nejstabil®jSim vyvojem ase i struktte. Timto sledem je podihsovych UsekAt;: At, =
(Aty + Aty) @ Aty = ¢. Pokudeep: = 1,618033989jde o tzv. zlatyrez (,zlaty kosmicky zakon
rastu*). Cislo ¢ predstavuje powr odwsny rovnoramenného trojuhelniku teporé
(zakladr). V nasem fipact je to pongr ¢ = v,: z. Je-li v = 1 agop: = 1,618033989pak 2
=0,618033989resp. z = 2. sin (18° ),w* 0,618033989. 3= 0,618033989Uvedené vztahy
jsou nazorn zobrazeny na obrazku 2.

Obr. 2: Porovnaniz— zlatého ar - relativniho ¥ezu mobility

Bifurkacni bodFy, .= -~

Primety Fi: by, by -~ Vi d

V posledni dob v odborné literatie se objevuji nazory (kip z poslednich pramén
Kopcaj, 2007 nebaasopis Modernfizeni, 2007), Ze podnik ma mnohé rysy organismu a
podnikani se da v mnohéntinovnat k chovani Zivych organismRoji se mnoho koncepci
managementu a pojeti ekonomiky podniku, ktetékgtuji hranice ekonomie do sfeér
piirodnich «d.
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Velmi aktivne komentovanym jevem je tzv. zlatfez, resp. ,kosmicky zakonasti“,
odvozenyre$enim rovnice®+ x — 1 = 0 a dospivajicim k &ma kdenim ¢, = 1,618033989

a ¢2 = -0,618033989Jiz red staletimi byl odvozen vztapop: — (1: @opr) = 1 Dle A.
Kopcaje (Kogaj, 2007, s.69) jde @symetrickou Avku vyjadtujici symetrii fisty, resp.
.deterministicky chaos", kdy neplati jiz staré ngrrtkonstanty) a nové nemaji stalost a
jednoznanost. Jde tedy ofilku hledani lepSich paramétrexistence. Zlatyfez @op =
1,618033989dle mnoha w¥dca riznych d charakterizuje harmonicky dynamickyst
(organisnii i dokonce nezivych ffrodnich a kosmickych utv&y. Body, kdy tento stav
nastava se oznaji jako bifurkaéni bodyF.

Bifurka¢ni bod tedy ukotuje ¢as trvani starého, jiz nestabilniho cyklu exploatawvace
(projektu) a nastoluje moznost vzniku dvou dylliz Kopeaj, 2007, s. 81):

a. ,kvantitativni vyvoj starého gvodniho projektu vedouci k ,smrti“ (konci existehce
b. nebo nastup nové ,kvality” — nove inovace (naslécitp projektu, nové generace
organismu, podniku apod.).

Vratme se k obrazkd. 2. Jsou zde prezentovany dva ,zl&ey“ a dva bifurkani body.
Teoreticky vzato do obrazku by se dalo vioZit nekod mnoho zlatychrezi s nekonéné
malymi posuny po kruZnici. Na obrazku 2 jsou vSak uvedeny pouzeédpolohy zlatych
fezi: v jedné poloze rameno trojuhelniku lezi na p¢&n. v, = 0) av druhé poloze rameno
trojuhelniku lezi na ose (tzn.vy; = vo = 1). Tudiz zlat&ezy jsou poloZzeny do krajnich poloh
relativniho vztahu rychlosti obou projék(konkurujicich si inovaci). Pak ale jéepné, Ze
oproti stanovisku A. Kofaje existuji v tomto systému konkurujicich si incivdva bifurk&ni
bodyF; ». Bifurkaéni bodF; odpovida vySe uvedenému popisu moznosti vzniku aysii
inovaci. AvSak druhy bifurkani bodF, , predstavuje ,zrcadlovy" opak bodty, jde tedy o
Luzavirani* (sterilizaci) koridoru Zivota inovacegpektu s nejstabikjSim vyvojem véase i
strukture.

Navic si musime wdomit, Ze jde o typicky projev principnegace negaceNejde o
filozofickou tezi, ale o zcelaifgjmy projev reality. Hledani optima synergickéhekedi
vztahu rychlosti; a v, tedys =v,.sin @5°) —d = maximum coZ nastava v beéd/; na osex
(resp.v bod relativniho/ezu mobility, predstavuje proces prvé negace rychlost{rychlost
V1 je negovanav,). Druha negacer; nastava vstupem rychlostiv, do ,koridoru® Zivota
s nejstabilgjSim vyvojem Wase i struktie (painaje bifurk&nim bodemF;) a korti
vystupem z tohoto koridoru (kée bifurkatnim bodemF,). Tedy na kruznici (obrazek 2)
pocinaje Uhlem a = 54° a & = 36°% se nachazkoridor (pasmo) harmonjekdy nastalcas
zrodu noveého projektu (inovace) s rychlogij piicemz ve sedu tohoto koridorue( = 45°)
ma nova (teti) generace nej{si zrychleni emise vystigprodukfi apod.). Jde tedy o druhou
negaciv, rychlosti a prvou negaci rychlosty. Reteno EZznou mluvou: zrodil se vnuk, ze
syna stvéil otce a z otce se stakd. Nastava totiz paradox troj jedimosti mezi temi
generacemi inovaci:éd je sodasré otcem nasledujici a synentieplchozi generace, otec je
souwasre synem. Co je tedy spojuje? Jednota a konkurerat&kiadu — relativnost, synergie,
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mobilita, nelinearita — v obecné miuyde o kontinui¢ epochy, ,ducha® doby, viry (kup
»,duch svaty“) apod.. Odbornym jazyketeceno jde o pud sebezachovy, princip evoluce,
zakon zachovani a@mény energie atd.

Co z toho plyne pro podnikani, teorie inovaci akoence? Zvlastni zéw aby doslo ke
konkurenci, musi existovat spoluprace (koexistenak®) aby doSlo ke spolupraci, musi
existovat konkurencelinakieceno: ,konkurence ve spolupraci®, ,spoluprace v komci*
(viz také Mikolas, 2005, 2006).

Abychom byli nazorni pouzijme jakdiglad lidsky Zivot. Pedpokladejme, Z&lovek Zije 72
let. Jeho narozeni(= 909 je p‘rechodem z witého fadu (harmonie) do spontannihcstsv
(bez pomoci okoli je jeho existence nemozna). Demm ¢lovicek naléza prvky w)siho i
vnitiniho fadu, stava se séftainym. Na&ez nastava prvy bifurkai bod F; (¢ = 549,
v naSem fipact dit¢ ma 14,4 (tedy cca 15) let, dostav&atisky ptikaz, a matka zjidije, ze
jeji dcera je Zenou a v podstaeji konkurentkou. ,Puberta se ukiigie® a matka obdivuje
svou dceru, jak je bystra, produktivni, hezka atthstre je jiz dosgla (@ = 45° zrychleni
vyvoje potomkaa,12 je maximalni), v naemtipadt dcera ma 18 let a je daga! Zivot bszi
dal, nastupuje druhy bifurkai bodF, (a = 369, a kdekdo nazraje, Ze i vnode by nebylo
piekazkou. V naSemifpadt dcei jde na 22 rok (21,61psrE, v mnohych zemich se jedna ve
21 letech o plnoletost, pravo byt volen apod.). iZudezi bifurk&nimi bodyF , se nachazi
téi polohy (podoby) dospivani (v naSetiktadu 15, 18 a 21 let).

NateZ nastava udobi zralosti. Zjifeme, Ze dcera ma néfgi vykonnost (produktivitu) —
tedyvi=vy,=1aa = 0° (to odpovida ¥ku 36 let). A pak..., pak dal jiz ,zZivot jde z kopce*
(obrazeke. 2 by pokréoval k Uhlua = 26C). Tedy postupujeme pgkvantitativni draze
starého (pvodniho) projektu vedouci k ,smrti* (ke konci exaste, naSemifkladu je to 72).
Pokud dcera stihla zplodit potomka, jeji genetigkyot (jakoZ i babiky) pokrauje v jiné
(negované, resp. dvojnas@megované) podah jako by Zila dvoji Zivot — vlastni ,kvantitni*
smetujici ke konci existence a novy v nastupujici gaoer(coz formald postihuje ona
piedpona ,bi* ve slo¥ bifurkacni).

Tato Gvaha vede ke konstatovani (Mikolas, 20056082 prvym bodem starnutim inovace
(projektu) je dosazenrelativniho7ezu mobility(bod v; na osex), ktery je charakterizovan
zastavenimustu zrychlengyi, (zrychleni je maximalni). Druhym bodem starnatsfav, kdy
vi=Vy =1 aa = 0°% tedy rychlostv; je maximalni. Naopak bod zrodu nové generace
((e =909 je spojen s pAsmem mezi bifu¢kdmi bodyF; , generaceigdchézejici.

Realita vSak neni deterministicka, existuje tedspjapontanniad, a tudiz skut@y poner

(dosazeny realnym zivotem projektgy, neni vzdy roven zlatémiezu. Mohou tedy
v definovanémc¢asoprostoru nastat nasledujici varianty shody doadkod zlatéhorezu

(Kop¢aj, 2007, s.69):

a. ¢s =1, stagnace, nulovy genéna rist, sterilita, neschopnost zplodit potomka (novy
projekt, novou inovaci)
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b. @sr= @opt, harmonicky genetai rist (odpovida bifurkénimu bodu)

C. @s = 2, prehraty generani rast(@ = 60° v naSem fikladu ze Zivota by rodka mla
pouhych 12 let! — byla by nedadg matka) nebo opoZdy generani rast (a = 30°,
v naSem fkladu ze Zivota by rodka meéla 24 — biologické hodiny vydavaji varovny
signal), dle A. Kopaje jde o dosaZeni linearni dynamiky geteilao ristu.

d. ¢4 <1, Upadek, cesta ke konci gersgiaio Zivota & > 60°, resp. ¢ < 309.

K obdobnému pasmu relativni oscilace potencialmolinosti Zivota hospotikych systému
od jedné do dvodosgl ve svych publikacich i autor tohotdigpivku (Mikolas, 2005, 2006).

Inovaéni spiralovy dynamismus konkurence

Predpokladame-litadu projekt (inovaci), resp. genefai fadu podnikani (inowaiho
procesu) za vySe uvedenych podminek, potomdglese k za¥ru, Ze dalSi generace se rodi
(idealrt) mezi bifurk&nimi body F;, a Ze je dosahovano optimalniho zrychleyi,
vykonnosti nasledujici generace oprategchozi. Z uvedeného jéefme, Ze genetai rist
neprobih& ani linea&n ani v kruhu, ale v pasmu spiral zrychlujicihoZzseota nasledujicich
generaci ohradenymi (zhruba) krajnimi spirdlami probihajicimilratnimi bodyF ».

Jenze plati, pokudust rychlosti vykonnosti (emisi produBt nasledujicich generaci
piipomind expandujici vesmir (SirSich a SirSich $pingchlosti), pak relativni cas
nasledujicich generaci se spiraldvkracuje srrem do stedu (jakoby jednotlivé nasleduijici
inovace Zili v nicotnosti trvani ,mikrotadi, resp. jepiiho Zivota). Uvedeny jev je znazém
na obrazkw. 3. Koridorekonomiecasu konkurengenachéazejici se mezi spiralamia B,
vymezuje pasmo (koridor), ve kteréem se harmonickpeguji fistové inovace (rozvojové
projekty) @islusné inovéni epochy.

Timto se nastoluje dalSi dilema, dalSi otazka: dewueinov&ni (podnikatelské) spiraly
k nicotnosti okamziku, kdylovék svazan ve své existenci s astronomickyasem se
dostava mimo dimenze onoho spiradlovéheéta¥ Nestoji fed ¢lovékem a jeho spot@osti

dalSi evoldni zmgna? Z praxe vime, Ze takoveéto situace nastavajfired§eji komplexni
(integrované€) a principialni inovace vedouci keémé@m spoléenskych radi, principi

technologii atd.
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Obr. 3: Koridor ekonomie éasu konkurence

Koridor ekonomie ¢asu konkurence
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Nutno si vSak ugdomit, Ze vtomto spiralovém¢bu casoprostorem existuji i projekty
(inovace, podniky, organismy apod.), které se nagjhaza bodem ,pokasu rozpadu®
(v naSem lidském ffbéhu je to obdobi od 36 do 72 let), kdy nastupujiseanu spiraly
zpomaleni a ztrat synergii. Tento&niivah autoklanku prezentuje napv casopiselrendy

ekonomiky a management.

Poznamka na zavr

Timto piispsvkem autor si n@ni narok, Ze poznatky zde uvedené jsou definitivpbznanim
ekonomiefasu konkurenceesp. konkureimi soutze cestou inovmiho dynamismu. Naopak
piispivek nabizi pouze diskusi odbornéiejaosti k tématm, ktera stoji, resp. jsou
publikovana jakoby vedle sebe (kKupteorie inovaci, satuéaich kivek, spiradlového
managementu, spontannitamu, organizace jako organické celistvosti atdl¢. d teoreticky
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pokus podlozeny praktickymi zkuSenostmi a vyzkumngktivitami autora najit spotay
jmenovatel pro rozptylené zlomkyznych teoretickych prezentaci, naxarpohled .
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Podpora podnik z predvstupnich fondl
EU

PETR MIKUS

Anotace

Prispivek pojednava o strukitet podpory malych aigdnich podnik z fondi Evropské unie
v obdobi 2000-2003, konkrétre prograni Phare a SAPARD. iispevek také konkretizuje
definici malého a gedniho podniku 'R a EU.

Kli ¢ovéa slova
dotace, Evropsk& unie, MSP, strukturalni fondy, gmwd podnikéni, Phare, SAPARD,
konkurenceschopnost

Annotation

This article discusses the structure of subventairsnall and middle enterprises form funds
of European Union in the years 2000-2003, precit@iy programmes Phare and SAPARD.
Article also concretise the definition of small amiddle enterprise in Czech Republic and
EU.

Keywords
grant, European Union, SME, structural funds, qmise support, Phare, SAPARD,
competitiveness

UvOoD

Tento fFispEvek se zarruje na oblast podpory malych #@extnich podnil (dale jen MSP) ze
strukturdlnich fontdl Evropské unie a to jaki@dstupnich, tak povstupnich. Zdroje ze
strukturdlnich fond Ize chapat jako zjednoduSenkigbupu podnik ke kapitalu jak
financnimu tak technologickému. Prawbtiznost fistupu podnilk ke kapitalu je jednou
z ,brzd" rozvoje &chto podnik. Tuto podporu Ize tedy chapat jako faktor, ktegyazre
ovliviiuje konkurenceschopnost podniku nejen v rarGeiské republiky, ale i najs
Evropskou unii. Hspivek se zamiuje na oblast fedvstupnich prograin PHARE a
SAPARD a to z dvodu, Ze tyto programy (respektive z nich plyndiircdncni tok kapitalu)
byly ukonieny az v roce 2006, tedy relatévnedavno.
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1 MALY A ST REDNI PODNIK

Aby bylo uchopitelné, kam stiovaly dotace ze strukturalnich fandmusime nejprve
definovat maly a $edni podnik.

V souwasné dob je maly a gedni podnik (dale jen MSP) definovan presiictvim zakona

& 47/2002 SB.o podpse malého a #dniho podnikani. Od 1. 1. 2005 musi Zadatelé o
podporu v programech pro MSP musi jakgegmci vaejné podpory spbvat novou definici
Evropské unie pro MSP. Tato definice je obsazernjanne Dopordeni Evropské komise
(REC 2003/361/EC), ale je i stasti Naizeni Komise (ES)&. 364/2004. CR ji
implementovala do své legislativy novelou zakend7/2002 Sb., ktera vesla v platnost 1. 1.
2005.

Zabyvame-li se dotmi politikou i ped rokem 2005, je nutné uvést také definici
piedchazejici, dle zakona 47/2002 Sb. veénindo 30. 12. 2004. iBd jeho novelizaci
vstoupivsi v platnost k 1. 1. 2005 byly podnikgneny do i kategorif:

VSechny ii kategorie podnik musi sphovat podminku nezavislosti.

Stiredni podnik - zaméstnava meé# nez 250 zawstnand, aktiva nepesahuji 980 mil. K
nebo m&isty obrat za posledni uzs@ané @etni obdobi nesahujici 1,450 mid. K

Maly podnik - zanméstnava mé& nez 50 zastnand, aktiva nepesahuji 180 mil. K nebo
macisty obrat za posledni uziané @etni obdobi nesahujici 250 mil. K

Drobny podnik - zangstnava métinez 10 zarstnand, aktiva nepesahuji 180 mil. K nebo
macisty obrat za posledni uziané @etni obdobi nesahujici 250 mil. K

Dle novéhosleréni podle doporéeni komisé se MSP dli také natli kategorie, avdak zénil
se pozadavek Uplné nezavislosti a dale strop whprgu a to na:

Stiredni podnik - zangstnava mét nez 250 zawstnand, aktiva/majetek nepsahuji
korunovy ekvivalent 43 mil. Euro nebo ndésty obrat/gijmy za posledni uzaené @etni
obdobi nepesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. Euro.

Maly podnik - zanéstnava mé&nez 50 zarstnand, aktiva/majetek &isty obrat/gijmy za
posledni uzatené @etni obdobi nesahuji korunovy ekvivalent 10 mil. Euro.

Mikropodnik - zangstnava mé&inez 10 zarstnand, aktiva/majetek gisty obrat/gijmy za
posledni uzatené @etni obdobi nef@sahuji korunovy ekvivalent 2 mil. Euro.

! Dostupné na <download.mpo.cz/get/26693/26792/2D@4itbha001.pdf>
2 7&kon 47/2002 o podpe malého a sedniho podnikani, Systém ASPI stav k 9.10.2007
®Dostupné na <europa.eu/eur-lex/pri/en/oj/dat/20024/|_12420030520en00360041.pdf>
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2 POCATKY DOTA CNICH PROGRAM U URCENYCH PRO
MSP — PREDVSTUPNI PROGRAMY

Evropska unie (tehdejSi Evropské spgelestvi) si u¢domovala padebu postupného
sjednocovani politickych a hospddi&ych princigi v Evrog, jako celém kontinentu. Proto
byly jiZ roku 1989 schvaleny programy Phare, ISPRAPARD.

Jiz pred vstupemCeské Republiky do Evropské unie, byly tedgrpany prosedky ze
Strukturalnich fond. Mezi prvni fondy, ze kterych bylo mozZrerpat gimé dotace také pro
MSP, paiily Phare a SAPARD. Z hlediska dotaci jsou Phar&APARD ,nejiméjsSi*
dotani programy. Program ISPA byl z&men na infrastrukturu, a jako vysoce ftepy
nastroj podpory nebude dale zrin

2.1 PHARE

Program Phafe— pivodns ureny pro Polsko a Marsko jako prvni z nastijfinasni a
technické spoluprace Evropskych sgelestvi pro zem stedni a vychodni Evropy po padu
totalitnich rezind na konci osmdesatych let. Zi@dku bylo Phare deno pouze pro Polsko a
Mad’arsko (odtud také jeho nazev — Poland and Hundeantyon for the Restructuring of the
Economy), nasledni pro dalSi zer Pivodre se tato zkratka psala PHARE, péjrde z&al
pouzivat pravopis Phare, coZz znamena ve francokizétijak — obrazné vyjdeni charakteru
pomoci EU. Phare se z&mvalo na podporu deseti kandidatskych zefnjgjich priprav na
vstup do EU (od roku 1994 Estonsko, Loty3sko, LitRalsko,CR, Slovensko, Mdarsko,
Slovinsko, Rumunsko, Bulharsko. Dalfikandidatské zei— Malta, Kypr, Turecko — byly
podporovany z jinych prograim

Ceska republika zala cerpat prosedky z Phare v roce 1990. V &cich nélo Phare
charakter podporyipchodu zemi gdni a vychodni Evropy k demokracii a trzni ekoraami
a bylo zaloZzeno spiS na pelbach dané zefra nebylo programa@wymezeno. V této stati se
vSak budu ¥novat pouze prograim tsns predchéazejicim vstuptiR do EU.

Phare se ve své podstatéliio na 4 celky. Na narodni programy Phare, program
pieshranini spoluprace, mnohonarodni programy a na mnohdnaroprogramy
implementované Evropskou komisi. &hto program byl pro malé a sedni podniky uten
celek narodni program Phare.

Narodni programy Phare, respektive kapitalova pomalym a stednim podnikm, se dlily
podle obdobi a v ramci jednotlivych obdobi podléast.

! Special Accession Programme for Agriculture andaRDevelopment
2 7 francouzského Pologne-Hongrie Actions pour ladversion Economique
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Vroce 2000 bylo Phare z&meno na strukturalnimi problémy suzované regiony
Moravskoslezsko a Severozapad. K edi mezi podniky bylo wlenéno 17,5 milionu
EUR. Tyto finance sedily podle ti tematickych celi:

» fond investovani do vyrobniho sektorugesce Ministerstva pmyslu a obchodu) —
cilem byla podpora rozvoje MSP a byla Zéema zejména na modernizaci technologii
a na podporu jejich vyzkumu a vyvoje

» grantové schéma na podporu infrastruktury pro podnkani (gesce Ministerstva pro
mistni rozvoj) - cilem byloifspet ke zlepSeni infrastruktury pro podnikani

» fond rozvoje lidskych zdroja (gesce Ministerstva prace a socialniébiy-
podporovany byly rekvalifikéni a vzélavaci projekty

Tabulka €. 1 : Finanéni alokace na jednotlivé subkapitoly programu Phare2000

Narodni program Phare 2000 Rozpdet Phare (€)
U¢ast v komunitarnich programech 6 523 500
Politick& kritéria 4 500 000
Ekonomicka kritéria 5 500 000
Vnitini trh 5 600 000
Zemedélstvi 6 200 000
Zivotni prostedi 4 300 000
Soudnictvi a vnitro 12 600 000
Zamestnanost a socialniei 1 300 000
Administrativni kapacita 1 500 000
Hospodarska a socialni soudrznost 17 500 000
Access 2000 1670 000
CBC Nemecko 10 000 000
CBC Polsko 5 000 000
CBC Rakousko 4 000 000
Dodat€&na invesitni podpora 8 100 000

Pramen: Internetové stranky Ministerstva finafigi

V tabulcecislo 1 je uvedenodkeni finarénich prostedki mezi jednotlivé kapitoly programu
Phare 2000. Jak uz byleteno, malé a stdni podniky mohlyerpat pimé dotace pouze
z kapitoly Hospodi&ka a socialni soudrznost. DalSi kapitoly Ize chggdeo formu nefimé
podpory, tedy podpory ve smyslu zdokonalovani stapmavy, soudnictvi, fungovan i trh
apod.

Vroce 2001 mly byt prostedky Phare znovu sfifovany do oblasti regidn
Moravskoslezsko a Sverozéapad, nicéértémze roce udidy na Ceskou republiku givé
povodré a pivodni program Phare 2001 byl posmin tak, aby se prostdky pouzily na
obnovu postizenych oblasti. Konkrétmodpora srFovala do dvou oblasti:

» dopravni infrastruktura - rekonstrukce mistnich komunikaci a silnic (keéod@lnic a
silnic 1. tidy), mosit, pristupovych komunikaci k ¥ejnym zaizenim;
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* infrastruktura pro ochranu zivotniho prost fedi - obnova a rekonstrukegsticek
odpadnich vod, kanalizaci, vodovgdozvod elektrické energie.

Prijemci podpory jsou zejménadsta a obce, které byly posSkozeny powadn Prehled o
poctu podporovanych stavebnich projekd vySi podpory v jednotlivych regionech podava
nasledujici tabulka.

Projekty, které rdy byt financovany z programu Phare 2001, bylydtu financovany
v menSim rozsahu, nez bylo zamysSleno, anebo bylyé(giesunuty az na program Phare
2003.

Prostedky z programu Phare 2002 byly dale poskytovarpgemi postizenymi oblastem,
tedy krajim Jihasesky, Stedasesky, Ustecky a Plasky.

V roce 2003 odstartoval novy program Phare 200&@o0S&te tak tégt po dvouletém odkladu
z davodu vyuziti progedki urenych na tento program praialy odstragni nasledi
povodre v r. 2002. Tento program seélidina dva diti celky.

Prvni celek byl znovu zagten do problematickych oblasti Moravskoslezsko eeBméapad a
také do oblasti $&dni Morava, kde #h program pomoci zagatému dynamickému rozvoji.

Druhy celek roz#éloval finance pro vSechny regiony mimo hlavnihésta Prahy. Blil se na
nékolik grantovych schémat :

» Grantové schéma na podporu podnikatelské infrastrukury

» Grantové schéma na podporu turistické infrastruktury

« Program podpory konkurenceschopnosti
Tento program pital s vytvdenimCeského registru porati@ ti pak pomahali MSP
v rozliénych¢innostech

* Investi¢éni grantové schéma Phare 2003 - program TECHNOLOGIE
Tento program r za cil zvySit konkurenceschopnost malychradiich podnii
(MSP) podporou novych aktivit, vlastnich vyrobnaittivit nebo poskytovanim
pramyslovych sluzeb.

MozZnost ¢erpani z projektu Phare, jakoZtdegvstupniho fondu bylo ukéeno vstupem
Ceské republiky do Evropské unie k 1.1.2004. Programfinancovani projekt pod re
spadaijicich bylo uka®no ke sklonku roku 2006.
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Tabulka €. 2 : Celkova finanéni alokace na program Phare 1998-2003

N Alokace Prostiredky prevedené .
azev programu e o : Podil
programu piijemcim pomoci

Celkem za programy roku 1998 |32 350 000,00 |28 175 188,81 87,09%
Celkem za programy roku 1999 (81 600 000,00 |75 872 724,89 92,98%
Celkem za programy roku 2000 (87 770 000,00 |77 848 646,69 88,70%
Celkem za programy roku 2001 |86 590 000,00 |80 260 387,48 92,69%
Celkem za programy roku 2002 |103 793 285,00 |91 337 141,16 88,00%
Celkem za programy roku 2003 |116 010 000,00 |103 865 640,99 89,53%
Celkem za programy Phare a CBC

od roku 1998 - 2003 514 028 285,00 462 337 427,71 9,948%

Zdroj: Internetové stranky Ministerstva finatiR

Moznost ¢erpani z projektu Phare, jakoztdgegvstupniho fondu bylo ukéeno vstupem
Ceské republiky do Evropské unie k 1. 1. 2004. Rmoyr a financovani projektpod re
spadajicich bylo uka®no ke sklonku roku 2006.

2.2 SAPARD

Program SAPARD je jeden z programze kterych mohly ifmo cerpat MSP v oblasti
zemedélstvi. SAPARD napomdahal kandidatskym zemitin f@Seni konkrétnich Ukl pri
zava@ni acquis vztahujiciho se ke spmié zemntdélské politice Common Agriculture policy,

CAP), strukturalnim zgmam v jednotlivych zeguélskych sektorech a na venkov

Kandidatské zesmohly program SAPARD vyuZivatdasovém rozmezi roku 2000 az 2006,
maximalré vSak do konkrétniho data vstupu do Evropské uné program odpovidaly v
Ceské republice ministerstvo zédIstvi (MZe) a ministerstvo pro mistni rozvoj (MMR).
Ob¢ ministerstva koordinovaly napvani programu SAPARD v souladu s prioritami a
opatenimi stanovenymi v Planu rozvoje z&#istvi a venkovaCeské republiky na obdobi
2000-2006 pedlozenému Evropské komisi v roce 2000.

Program SAPARD byl \Ceské republice zahajen v dubnu roku 2002 jak naktserpani
finanénich prostedki z fondi EU pro obdobi fipravCR naglenstvi v EU.

Evropska unie uvolnila na program SAPARDEm® ¢astku 520 miliod € pro vSech deset
kandidatskych zemCeska republika tak mohlados ¢erpat aZ 22 milioh €.

Cesky plan rozvoje venkova identifikoval prioritni oblasti zansteni finaréni a technické
pomoci: cca 60 % fispevku (65 % celkovych naklad bylo zaméteno na investice v
zemedélském sektoru a sektoru zpracovani potravinédeain posileni konkurenceschopnosti
a zejména kfifjeti a prosazeniifslusnych norem EU.

Druhou prioritni oblasti (cca 1/3 dwiho gispivku EU) byl rozvoj venkova (kombinace
infrastrukturalnich projekits diverzifikaci hospodakych aktivit).
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Posledni priorita se tykala opamni k implementaci programu SAPARD pomoci &tadacich
projekii a technické asistence.

Program SAPARD tedy zahrnoval griority:

Priorita 1 — ZlepSeni konkurenceschopnosti z&dlstvi
* 1.1 Investice do ze&délského majetku
» 1.2 ZlepSovani zpracovani a marketingu gattskych produki a produkd rybolovu
» 1.3 ZlepSovani struktur pro kontrolu kvality, preglitu potravin a ochranu sgebitele
* 1.4 Meliorace a pozemkové Upravy

Priorita 2 — Trvale udrzitelny rozvoj venkovskyclblasti
» 2.1 Obnova a rozvoj vesnic a venkovské infrastnyktu
» 2.2 Rozvoj a diverzifikace hospadéych¢innosti zajigujicich rozmanitost aktivit a
alternativni zdroje fijmu

» 2.3 Metody zerddélské produkce wené k ochra#zivotniho prostedi a uchovani
krajiny

Priorita 3 — Ffiprava podminek pro plné vyuziti programu
» 3.1 ZlepSovani profesniho vddvani
» 3.2 Technickad pomoc

Tabulka ¢. 3 : Alokace finanéni podpory SAPARD podle priorit a opatfeni

Priorita/opat ieni I(?(néz;mcnl alokace
1.1 764 280 447
1.2 770 273 040
1.3 268 947 095
1.4 658 297 166
Celkem 1. priorita 2461 797 748
2.1 973 392 144
2.2 416 922 567
2.3 cca 12 600 000
Celkem 2. priorita 1390314 711
3.1 cca 19 500 000
3.2 cca 10 600 000
Celkem 3. priorita cca 30 000 000

Pramen: Elektronicky dokumentifiRos programu SAPARD piOGR*

L www.szif.cz/irjlgo/km/docs/apa_anon/cs/dokumengy $tazeni/sapard/1160392614859.pdf
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Tabulka €. 4 : Finanéni podil priorit na celkovém rozpoétu SAPARD

Finanéni pomoc | %
Priorita Pocet projekti | (mil. K ¢) podil
1. ZvySeni konkurenceschopnosti
zemedelstvi 1148 2596,8 62,9
2. Trvale udrzitelny rozvoj venkovskych
oblasti 409 1497,2 36,3
3. Odborna pomoc 53 32,3 0,8
Celkem 1610 4126,3 100

Pramen: Elektronicky dokumentifiRos programu SAPARD piOGR*

NejvétSi paet projektt (349) byl u opaeni Investice do ze¥délskeho majetku. Nejvice
prostedki (cca 25 % celkovéastky) bylo proplaceno v ogani Obnova a rozvoj vesnic a
venkovskeé infrastruktury. Proplaceni presliki bylo ukorteno 30. listopadu 2005, kdy byla
vycerpana cela alokace let 2000 az 2003. V ramci tlobdobi bylo proplaceno celkem
1495 projeki v ¢astce 3,9 mid., z toho byl podil EU ve vysi 2,95d0ni¢. Zbylé zavazky

byly hrazeny z financi Evropského z&slského orienténi a zardniho fondu v ramci

Horizontalniho planu rozvoje venkova, a to do koleteSniho roku.

Vedle vlastniho finosu pro rozvoj zewmklstvi a venkova byly realizaci programu SAPARD
ziskany neocenitelné zkuSenosti zejména v kontaddtdsti, které jsou nyni pirvyuzivany u
oper&niho programu Rozvoj venkova a multifumk zengdelstvi. ZkuSenosti z ¢kolikaleté
administrace a realizace programu SAPARD vygagiispély k rychlému zahajenterpani
podpor v ramci strukturalnich fodeU a budou plé vyuzity i v pripravovanych navaznych
programech &erpani finatinich prostedki z Evropského ze&dlélského fondu pro rozvoj

venkova. Nyni jsou vyuZivanyi@devSim u Opetaiho programu Rozvoj venkova a
multifunkéni zengdelstvi.

Program SAPARD byl ukafen ke konci roku 2006.

ZAVER

Zakladnim cilem fispevku bylo podat pehled o ¢erpani pe#éz z predvstupich fond
Evropské Unie a to konkrétrfondi Phare a SAPARD a definovat, jakym podmik byla
smefovana pomoc. Pomoc se od roku 2000 do roku 2008td@euzvysSovala, coZz znamenalo
rast divéry instituci EU vCR jako alokatora finami pomoci. Pomoc Phare bylo také mozno
chapat jako zkousSkutpravenosti nacerpani povstupnich foddEU. Fondy Phare take
vyznamnym zfissobem pomohlyigkonat povodé&a jejich nasledky a tim umoznily obrioa
rozvoji hospodgstvi Ceské republiky a usnadnily cestu do EU.
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Analyza stavu a moznosti zvySovania
konkurergnosti finargnych institdcii v
SR

IVANA MOROVSKA

Anotacia

Ciel'om prispevku je popisanlavné ukazovatele a faktory konkurencieschoprpmstnikov, i
moznosti jej efektivheho dosahovania Zalam vytvorenia dlhodobého, dobrého postavenia
na trhu vo svojej podnikatske] oblasti, ako aj ziskania vernych a stalychazakkov.
Prispevok predklada moznosti dosahovania konkuesti podnikov poskytujucich sluzby so
zameranim na fin&né institacie v SR, analyzu aktualneho stavu vsibfaostavenia na trhu
takychto institucii, ako aj Statistiku za jednodlivoky v porovnani s inymi konkuré&mymi
financnymi institiciami v SR.

Kracové slova
konkurernog’, banky, finakdné institucie, marketing sluzieb

Annotation

The objective of this contribution is to describe@imfactors and indicators of company
competitiveness as well as other possibilitiesabfieving effective competitiveness in order
to create a good market position and to gain reqand loyal customers in own enterprising
scope. The contribution submits competitivenesseaahy possibilities of the companies
offering services with emphasis on the financial/®es in Slovak republic. It also represents
a real status analysis in the scope of marketipasif these financial institutions. Finally this
contribution describes each year statistics contbangth other competitive financial
institutions in Slovakia.

Keywords
competitiveness, banks, financial institutions, keéing of services

UvoD

Faktor konkuretnosti v séasnom obdobi zohravalrei déleziti ulohu v procese budovania,
prosperity a uspesnosti kazdého jedného podnikkejka’vek sfére,cize nielen vo sfére
sluzieb. Tiez je jednym z najdblezitejSich faktqrako sa udrzana trhu a ziskavasi poziciu

tzv. lidra“ vo svojej oblasti. Kazda firma musitbkonkuregna a tak isto si musi budava
svoju poziciu na trhu, aby dokazal&o najdlhSie &o najlepSie obsta v strete
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podnikat&skych zaujmov. Ciom podniku je vymysli& nieco, ¢im bude podnik lepsi,
odlidnejsi a nigim Specifickym unikatny oproti konkurencilize podnik by mal konkurova
bud’ formou diferenciaciegize odliSenim sa od inych podobnych podnikov, kimsékytuju
homogénne produkty, alebo sluzby, pripadne maiznosyrabd za ¢o najnizSie naklady

a tym aj moznaspredavé za nizSie ceny v porovnani s konkurenciou. Ak plodpini tato
poziadavku, len vtedy mézeme hovtow dosahovani spominanej konkumeosti daného
podniku. Podnik, pripadne organizéacia, institikt@ra sa nijako neodliSuje a nesnazi sa na
trhu bojova s konkuretinym tlakom, je preiu len otazne dokedy obstoji a bude Weiaa

z cid’ovych trhov.

Prispevok predklada hlavné teoretické aspekty asbbtosahovania konkurencieschopnosti
podnikov, ako aj faktory, ukazovatele konkuneosti a to najma so zameranim na podniky
poskytujuce sluzby konkrétne na fikae inStitucie posobiace v Slovenskej republike.
V prispevku sme analyzovali fin&me inStitlcie pésobiace v SR, kde radime najma k&made
banky a to z pdladu postavenia konkur&mosti vai inym bankam na Slovensku i jednotlivé
oblasti, v ktorych st banky konkurare a ktora z nich je vo svojej pozicii najlepSia za
jednotlivé roky.

1 VYCHODISKOVE POJMY Z OBLASTI
KONKURENCIESCHOPNOSTI PODNIKOV

Uvodom je nutné konStato¥a Ze realita z&atku 3. tisicrgia z Hadiska vyvoja
konkurerného prostredia na Urovni organizacii, odvetvirajik je nedprosna - jednozmae
vykazuje tendenciu prudkého narastania konkimgech sil a v mnohych oblastiach dnes uz
hovorime o hyperkonkurencii a o naliehavej potrelgSova konkureni schopnasnasich
organizacii, a to ako jedinu cestu kich prezitimasoveér sposob ich dlhodobo udrzéte|
existencie na danom trhu.

Hyperkonkurencia, zvySena konkurencia, ku ktorejhdmlza vo viacerych oblastiach. Vznika
nagastejSie na tych trhoch, kde je relativne jednogluamenarény vstup, vo vysoko
ziskovych sférach podnikania, v oblasti sluzielevpada vo viacerych druhoch profesii pri
ziskavani a siazi o vysoko kvalifikovanych pracovnikov, ktoryaxpsto nedostatok.

Marketing je koncepciou, ktorej uplatnenie vediedmvSetkym k dvom dosledkom:

» k dosiahnutiu konkurgmej vyhody,
» k satisfakcii ci€ovych trhov.

Konkurenénost® (angl. ,competitiveness”), tiez sa pouZzivaju pojmako konkuretna
schopnog, konkurena zdatnog konkurerna sila, je v s€asnosti povazovana za pomerne
novy pojem ekonomickej tedrie. (Simon, 1992)
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Mbzeme ju chapav upravenej definicii aj ako schoptigsodniku (odvetvia) alebo krajiny
obst& v sirazi, v strete podnikatskych zaujmov s poprednymi podnikmi alebo krajinami
a zaist’ si minimalne strednodobu prosperitu, ¢pm cidovym stavom je dlhodobo
udrzaténa prosperita.

Ukazovatele konkur@mosti sa stali jednym z najvyznamnejSich pri paswdni sdasnych
podnikov. Nemozno ich stottdva’ s ukazovatémi ekonomického potencialu, ekonomickej
sily podniku a pod. Prave naopak, aj pod&ilkkrajina s ekonomicky silnym potencidlom sa
moze vyzndova nizSou konkurefnog’ou aopane. Neoddelitthym atribGtom
konkurergnosti je aréna trhového prostredia,tafl a rivalita, ktorou sa dnesSné vysoko
konkurergné trhy objektivne vyzriaja, bez ktorej nie je mozné tento ukazoVaiesudzova

a bez ktorej by ho nemalo vyznam mer@tefko, 2005)

Medzi ukazovatele konkurerénosti konkrétnej organizacie (aj v porovnani so
zahrani¢nou konkurenciou) patria:

arovei realnych nakladov na pracu,
produktivita prace,
cenova urovie produkcie,
technologicka urovevyskumu a vyvoja organizacie, v ramci toho kladketdraz
predovSetkym na:
o Urovei kvalifikacie pracovnikov,
o Statistiku patentov,
o Urovei vyuzivanych technologii, technickd pokrokowos

PObdPE
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Obr. ¢. 1: Ukazovatele konkurergénosti organizacie

Cenova urovie
produkcie

Urovei reélnych
nakladov na pracu

KONKUREN CNOST

/ N
>

[ Produktivita préce}

Urovei vyskumu \
a vyvoja organizacie:

- Uroven kvalifikacie
pracovnikov,

- Statistika patentov,

- Uroveai vyuzivanych
technologii,

- technicka

pokrokovos.
NS

Pomerne vyznamnymi sa stédorterové konkurenéné generické stratégigktoré generuja
konkurertn vyhodu organizécie:

Zdroj: (Stefko, 2005)

1. stratégia vodcovstva nizkych nakladovsta’ sa znamym producentom vo svojom
odvetvi s nizkymi nakladmi,

2. stratégia diferenciacie,cielom tejto stratégie je konkurotzarodukciou diferentnych,
odliSnych produktov,

3. stratégia zamerania, sustredenia sanodnik si vyberie jeden segment alebo skupinu
segmentov v ramci daného odvetvia a prispésobiogii stratégiu.

2 BANKY, BANKOVA SUSTAVA

Pod bankovou sustavousa rozumie systém bank pdsobiacich v narodnom lidsgive.
Vacsina trhovych ekonomik ma dvojstiqvy bankovy systém. Prvy stupévori centralna
banka (emisnd, Ustredna, céold). Druhy stupetvoria vSetky ostatné banky. Viazdom na
ich funkciu sa nazyvaju obchodné - kodmexr banky. Vtomto systéme je centralne
bankovnictvo oddelené od konigého, oba stupne su vSak navzajofmiaizko prepojené.

Postavenie centralnej banky a jej tlohy su v mnbisoeroch zasadne odliSné od postavenia
acinnosti ostatnych bank. Qiem NBS je cenova (menova) stabilita, bezmet,
doveryhodnot a efektivnogé bankového systému ako celku. e ostatnych bank je
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dosahovanieti maximalizacia zisku. Centralna banka je v zasadeastupittna v troch
oblastiach:

* VO vydavani bankoviek a minci,
* v menovej politike,
* Vv reguléciicinnosti ostatnych bank.

Mozno tiez Specifikoviacinnosti, ktoré centralna bankadénou nerobi:

* neriadi priamainnog’ ostatnych bank,
* neposkytuje Uvery podnikdskému sektoru a ¢anom.

Centralna banka predstavuje banku bank a banku Statu. Ako bankak bdzatvara

a vykonava s bankami a patk@mi zahraninych bank vSetky druhy bankovych obchodov,
vratane poskytovania Uverov. Prostrednictvottow, ktoré maju banky v Narodnej banke
Slovenska, zabez{pgie medzinarodny platobny styk. Ako banka Statat(&j pokladnice)
vedie prijmové a vydavkov&ty Statneho rozpdu a &ty Statnych rozp&tovych organizacii.
Platby z tychto &ov vykonava len do vysky kreditného zostatku, tedfinancuje Stat, ani
mu neposkytuje priame uvery. (\igv/ska, 2005)

Komeréna banka je podnikatésky subjekt, ktory ma v porovnani s inymi podniKakg/mi
subjektmi Specifickérty a osobitosti. Zakladnym diem kometnej banky je dosahovazisk

pri dodrziavani zasad stability a bezpesti z adiska rizik bankového podnikania. Banka je
casto definovana ako finana institlcia, ktora prijima vklady a poskytuje Gud ked banky
vykonavaju mnohé inéinnosti a operacie, prijimanie vkladov a poskytagaiverov je pri
posudzovani organmi regulacie a tidu kritériom, ¢i dand finadna institlcia podlieha
bankovej regulécii. Prijimanie vkladov a poskytaeadverov je vyhradnou pravomocou
bank, iné finatné institlicie nesmu zhrom#dva’ vklady a poskytova Gvery. (Beéova

a kol., 2005)

3 ANALYZA STAVU KONKURENCIESCHOPNOSTI
FINAN CNYCH INSTITUCII V SLOVENSKEJ REPUBLIKE

Sila a postavenie fingnych institacii, teda najma bank sa kazdym rokorstygmne meni.
Kazda jedna institlicia v SR sa neustale snazi bBpjopostavenie na fingnom trhu a by

¢o najlepSia, a to nielen Meos’ou kapitalu, ale najmé ptom svojich klientov a nasledne aj
¢o najv&Sim patom poskytnutych uverov¢im na klientov neustale tim silnymi, ba
niekedy aZz agresivnymi formami réznych druhov rekldo znamena, Ze kazda jedna banka
chce by konkurerna a chce konkurovaostanym, t. j neustale bojuje o svoju klienteljejo
rozSirenie, o zvySenie objemu trzieb aziskov a pdd jednotlivé roky na Slovensku
monitorujeme roztiné zmeny v postaveni a uspechu réznych bank. Mékem&atova, Ze

sa to v priebehu obdobia neustale meni. Kazdymmogbudaju nové banky a konkurere
tlacia na iné, ktoré na trhu pdsobia uz dlhSiu dobikl&tom méze by aj banka Dexia, ktora
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priSla na trhy priblizne pred piatimi rokmi a temtik teda rok 2007 sa stalatioel najlepSou
bankou na Slovenskip je pre tuto banku Vka vyzva. Banky neustale rozSiruju ponuku
svojich sluzieb, si& bankomatov a najm& averové sluzby, ktoré su peh nednym

Z najlepsSich zdrojov ziskovosti. To znamena, Ze sgktore bank teda finamych institucii,
kde tiez radime aj paievne ainé institicie ktoré sa zaoberaju pe¥anim péazi
zaznamenavame silny a neprestajny bdjkopnkurerny.

Tab. ¢. 1: Poradie najlepSich bank SR v roku 2007

Banka: Celkové skore:
Tatra banka, a.s., Bratislava 16,55
Slovenska sporitéa, a.s., Bratislava 14,40
Dexia banka Slovensko, a.s., Zilina 14,33
Prvéa stavebna sporliga, a.s., Bratislava 13,48
Ceskoslovenska obchodné banka, a.s., fabaahr. banky 13,00
HVB Bank Slovakia, a.s., Bratislava 3 12,23
Citibank (Slovakia), a.s., Bratislava 11,90
VSeobecna Uverova banka, a.s., Bratislava 11,38
Privatbanka, a.s., Bratislava 10,13
Postova banka, a.s., Bratislava 9,98
Komeegni banka Bratislava, a.s., Bratislava 9,70
Wistenrot stavebna spolit@, a.s., Bratislava 9,50
OTP Banka Slovensko, a.s., Bratislava 8,08
Ludova banka, a.s., Bratislava 7,35
ING Bank N.V., poboka zahraninej banky 7,20
UniBanka, a.s., Bratislava3 5,80
Commerzbank AG, poléea zahraninej banky 5,50
Calyon S.A., pob&ka zahraninej banky 5,40
Istrobanka, a.s., Bratislava 4,13

Zdroj: TREND Analyses

Na tab.¢. 1. vidime, Ze za rok 2007 sa stala najuspesSndjdmkou, Tatra banka, a. s.,
Bratislava ato s pmom bodov 16,55¢im modZzeme konStatova Zze banka sa tak radi
k najkonkureminejSim bankam na Slovensku v tomto roku. Hodnotdub realizované
pomocou dennika Trend, a na zaklade tohto hodreotieoio banke pripisané aj prvenstvo
v oceneni banka roka 2007. Ako posledna v pozieiikkregnosti bank bola hodnotena
Istrobanka, a. s., Bratislava, ktora¢pe hodnotenia dostala len 4,13 bodov¢@n na trhu
posobi asosi dlhsie ako napr. Dexia banka Slovensko, aZikna, ktora skotiila v poradi
tretia s pétom bodov 14,33.

Do hodnotenia sa kvalifikovalo 19 bank. V§ané boli Specializované Statnenpené ustavy

a banky, ktoré v roku 2006 hospodarili so strateatet bodov za jednotlivé ukazovatele
vychadza z poradia - najlepSia bankaljpodaného ukazovadi ziskava 19 bodov, najhorSia
jeden bod. Za najlepSiu sa ¢g@ou povazuje najvySSia hodnota, v pripade pomeru
prevadzkovych nakladov k prevadzkovym vynosom nkopajnizSia. Vysledné skore je
vazenym priemerom bodovych ziskov pri jednotlivyieshdnotenych ukazovdiech poda
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uvedenych vah. V hodnoteni boli pouzité individe@altidaje poth medzinarodnych
Standardov pre finané vykaznictvo IFRS.

Po vlaiajSom Ustupe z medailovych pfsk sa v hodnoteni Banka roka 2007 rovno na
najvyssi stupienok vyhupla Tatra banka. O poziei¢rnu musi sice bojovduhSie ako pred
rokmi, kel’ preberala ocenenia ako na beziacom pase, no zaddagspesne. Po slabSom roku
2005, ke’ zaostala v dynamike Gverov a jej trhovy podielskle si v roku 2006 opa
polepSila a upevnila poziciu trhovej dvojky. Dvoikge aj na trhu vkladov, kde uz predvlani
predstihla V3eobecnu Gverovi banku (VUB). Minulk jej dokonca odskila, ked” zdvihla
svoj trhovy podiel uz nad 19 percent, a to dipka vyrazne lepSej stratégii pri ust@rani
klientov a sprave ich aktiv v podielovych fondoch.

V¢asnym uvedenim a aktivnym predajom streSnych fowd&azal Tatra Asset Management
obmedzi" straty podielnikov pri obrate vo vyvoji urokovychier. Zarové vlani zarobila na
poplatkoch od klientov viac ako Slovenska spdniteci VUB. Toto vSetko v roku 2006
pomohlo Tatra banke zvyStisk po zdaneni o bezmala Stvrtinu a utdaaentabilitu kapitalu
nad 21 percentami. Ki&e bodovala aj solidnou prevadzkovou nakladtmos svoj uz
siedmy titul Banka roka ziskala slkgm bodovym naskokom.

So striebornou poziciou sa tentoraz musi usptkoijnulorainy vitaz - Slovenska sporitia.

Za Tatra bankou by skeéita druh@, hoci s mensim odstupom, aj v pripaddyyzbodnotiaci
model zostal nezmeneny. Spofita presvedila dobre zvladanou prevadzkovou
nakladovosou, vynikajucou ziskova®u i strhujucim tempom v Uveroch, kde si z trhového
kol&ta ukrajujecoraz v&si diel. Aj v roku 2006 vSak eSte stracala v oblelsiadov, kde je
sice nd’alej trhovym lidrom, ale s rychlo sa zmenSujucirskakom. Vlani stratila najma v
sprave aktiv. A treba povetiaze nie prekvapivo. Po toip hromadne ponukala podielové
fondy ako vynosnejSiu alternativu vkladov aj nedt®he powenym klientom, musel po
pade vynosov zakonite nasledéallev p&éazi z fondov.

ESte véSie sklamanie klientov z dosiahnutych vynosov aaggejSi odsun mazi z fondov
zazila minuly rok VUB. Prekvapenim bol zardveej slaby rast v Gveroch, znamenajici
oslabenie trhového podielu. Napriek na uzde drzprejadzkovej nakladovosti a stale silngj
ziskovosti to pre VUB tentoraz znamenalo pad adsrau priéku hodnotenia Banka roka.
Ak by TREND hodnotil banky pdia konsolidovanych vysledkov, VUB by sa umiestnila o
nieco lepsie, no aj tak by za pdédiovym triom vyraznestala. Vysledky za prvy polrok 2007
v8ak naznéuju, Ze v budicormom hodnoteni méze Bygnova vysSie.

Podstatne lepSi rok mala vlani Dexia banka Slovens#ora dlhodobo dominuje vo
financovani samosprav. Jej vedenie pochopilo, peeajakto vyprofilovanu banku je dolezity
retail, a naSlo odvahu i sposob, ako aj tu svopiqo posilnt’. Na jej obchodnej politike a uz

aj vysledkoch to vidié Najma v raste trhového podielu na vkladoch. Pamerysoko
bodovala aj vdalSich ukazovatech, a hoci pomer prevadzkovych nékladov k vynosom
zdaleka nepatri k najlepSim, &ifa to Dexii na tretiu prieku v aktualnom hodnoteni. Toto
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umiestnenie si zopakovala po piatich rokoch. Aksbydokazala podobne ako na vkladoch
viac presadi aj v Uveroch, na nasledujuce medailové umiestneamusicaka’ d’alSich pé
rokov.

Tab. ¢. 2: Historia konkurencieschopnosti bank za jednoti/é roky v SR

Banka roka 2007
1. Tatra banka, a.s., Bratislava
2. Slovenska sporiféa, a.s., Bratislava

3. Dexia banka Slovensko, a. s., Zilina

Banka roku 2006

=

Slovenska sporitBia, a.s., Bratislava

N

ING Bank N.V., pob&ka zahr. banky v SR

3. VSeobecna Uverova banka, a.s., Bratislava

Banka roka 2005

1. Tatra banka, a.s., Bratislava
2. Slovenské sporifeéa, a.s., Bratislava
3. HVB Bank Slovakia, a.s., Bratislava
Banka roka 2004
1. HVB Bank Slovakia, a.s., Bratislava
2. Tatra banka, a.s., Bratislava

3. VSeobecnd Uverova banka, a.s., Bratislava

Banka roka 2003

HVB Bank Slovakia, a.s., Bratislava

Slovenska sporiféa, a.s., Bratislava

wWINE

Tatra banka, a.s., Bratislava

Banka roka 2002

Tatra banka, a.s., Bratislava

N

Citibank (Slovakia), a.s., Bratislava

3. Prva komunalna banka, a.s., Zilina

Banka roka 2001

1. Tatra banka, a.s., Bratislava

2. VSeobecna Uverova banka, a.s., Bratislava

3. Ceskoslovenska obchodnéa banka, a.s., zahr.ggaboSR
Banka roka 2000

1. Tatra banka, a.s., Bratislava

2. Prva stavebna spollit@, a.s., Bratislava

3. Citibank (Slovakia), a.s., Bratislava

Banka roka 1999

1. Tatra banka, a.s., Bratislava

2. Prva stavebna spollit@, a.s., Bratislava

3. Ceskoslovenska obchodna banka, a.s., zahr.ggaboSR
Banka roka 1998

1. Tatra banka, a.s., Bratislava

2. Prva stavebna spolit@, a.s., Bratislava

3. Creditanstalt, a.s., Bratislava

Zdroj: www.statistic.sk, www.etrend.sk

508



Na tab.¢. 2 vidime, Ze jedna z najuspesSnejSich, teda dfonkprerinejSich bank za
jednotlivé roky je Tatra banka, a. s., Bratislakigra v rebriku hodnotenia Banka roka
prvenstvo ziskala az 7 krat za 10 rokov. Teda méZkomStatovg, Ze tato banka nielenze je
vysoko konkuretna, ale tieto prvenstva sv@a aj o utitej lojalite, prosperite a Uspesnosti
banky na trhuCiZze ak nejaka organizacia je konkufea a ziska si konkurénu vyhodu,
nasledne si aj ziskavBalSie vyhody a to dobré menogié prestiz, lojalitu a pod. Teda by
konkurerny znamenda ziskasi mnohé vyhody aznova naopak tma/hody va@i svojej
klientele oproti inym organizaciam apanamena ziskavasi v s&asnej dobe veni potrebnu
konkurerna vyhodu.

ZAVER

Na zéklade prispevku mézeme konStafpva aj institlcie spadajuce do oblasti fifraictva
vo ve’kej miere superia na trhu a snazia saddwynajuspesnejsSie. Ich zaujmom je ztskato
najvasi paet klientov avytvard si na trhu dobré meno, lojalitu, prosperitu a r@ajm
spokojnos klientov, ktori sa do institicie budu neustalecaa Konkur&nog’ je v sitasnej
dobe jednou z najddlezitejSich oblasti dosahovanisperity a ispesnosti, preto lceym
stavom je shaha o jej neprestajné budovanie. Almgez organizacii pésobiaca v akéjkek
sfére by nemala zabitlma ukazovatele konkurémosti a mala by ich realizovaso svojej
podnikat&skej oblasti Wo najv&Sej miere, pretoZze bez nej by leéazko prekonavala
nastrahy novych, neustale prichadzajucich podnitewrh v r6znych oblastiach. Teda jednou
z hlavnych podstat Uspechu a prosperity organizadiyt’ na trhu konkurefna a spravasa
konkurergne.
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Konkurencieschopnésa inovacie ako
nevyhnutny determinant rozvoja
narodného hospodarstva

MRVOVA KRISTINA, MRVA MICHAL

Anotacia

Eurépska unia a jeflenské Staty odsuhlasili Europsku chartu pre maldniky. Tym
zdoraznili svoj spolény zavazok zlepsipodnikatéské prostredie¢im by uakeili malym
podnikom rozbeh, ako aj rozvoj. Malé a stredné pgadrivoria neoddelittnd sitas’
slovenského hospodarstva. Ich konkurencieschapnbsla dolezitym ukazovaiem
vyspelosti slovenskej ekonomiky pri vstupe do Egkagp Unie aje nim aj teraz. Vyznam
konkurencie spfiva v tom, Ze ide o zakladnu podmienku fungovarhawého mechanizmu,
straz medzi vyrobcami tovarov o najvyhodnejSie podikyewyroby a odbytu, pre vyrobcov
ma motiv&ny charakter, pretoze ich nuti zvySévyaroduktivitu prace a rozSirovaryrobu na
modernom zaklade s upialvanim najnovsich vedeckych poznatkov.

Kracové slova
Konkurencieschopndsinovacie, malé a stredné podniky, Europska dokumenty

Annotation

European Union and its members adjust an entry refean charter for small and middle
business. They emphasize its commitment to impremveepreneurial setting. Small and
medium businesses are inseparable part of Slovakoety. Their competition was (and it is

until now) important indicator of forwardness ofo$hk’s economics. An importance of

competition is, that it is the basic requirementtraide mechanism functioning. Also it is

“race” between producers, to obtain the best canditof output and sales. Competition has
motivational character for makers, because conipetihustles in to increase labour

productivity and open out their production in a raod way with application the latest

scientific knowledge.

Keywords
competition, innovation, small and middle businésg,opean Union, documents

UvOoD

Konkurencieschopnds je do zna&nej miery motivovana Zivym podnikanim, ktoré sa
uskut@nuje na otvorenych a konkurencieschopnych trhochro# je podporovana
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spravnymi ramcovymi podmienkami, najma regulatormamcom prospesnym pre inovacie,
pricom financovanie zohrava ulohu v Gverovej podponeri gposkytovani doplnkového
financovania, ktoré moéze vznikhZa &elom vyrovnania sa so situaciami, spdsobujucimi
zlyhania na trhu.

V Eurépskom hospodarskom priestore (European EcomoArea — EEA), vratane
Svagiarska, existuje okolo 20,5 mil. podnikov, ktotéraiktorpodnikmi (0-9 zamestnancov),
6% tvoria malé podniky (10 — 49 zamestnancov) a0iR&6 je vékych podnikov (s viac ako
250 zamestnancov). Z toho takmer 20 mil. podnileozgloZenych v ramci Europskej Unie.

1 HNANE A HNACIE FAKTORY KONKURENCIE A
INOVACII

Konkurencieschopndésa hospodarsky rast, je op&mgt program, ufeny na roky 2007 — 2013,
spracovany Vv nadvaznosti na stratégiu Narodnéhategického refereémého ramca
Slovenskej republiky na roky 2007-2013. Predstavagkladny material formulujuci
smerovanie a podporu rozvoja priemyslu, cestovnelahu ad’alSich vybranych sluzieb
vyuzitim rastového potencialu regionov so zameramansplnenie globalneho - strategického
ciela Slovenskej republiky v programovacom obdobi 2R0¥3, ktorym je Yyrazne zvysi
do roku 2013 konkurencieschoprios vykonnos regionov a slovenskej ekonomiky
a zamestnanopri reSpektovani trvalo udrzaieeho rozvoja“ .(NR SR, 2006)

Opera&ny plan Konkurencieschopnosa hospodarsky rast rozpracovava prioritnU os 1
»Podpora konkurencieschopnosti podnikov a sluziajmmé prostrednictvom inovacii“, ktora
je vramci Narodného strategického refetegho ramca Slovenskej republikyierarchicky
zaradena ako Specificka priorita pod strategickioripn 2 — Vedomostna ekonomika.
Opatrenia, ktoré sa nachadzaju v ramci prioritr&j b sU prepojené na prioritné oblasti,
predstavujiuce s@ag’ Stratégie konkurencieschopnosti Slovenska do &iKi0 a Narodného
programu reforiem (Lisabonskej a Goteborskej sgiat& Konvergeiného programu SR do
roku 2010) af'alSich materialov. (MH SR, 2006)

Napriek tomu, Ze Slovenska republika dosahuje Veploych rokoch pokrok prejavujuci sa
v priblizovani urovne konkurencieschopnosti ekorlomd vz’ahu ku krajinam Europskej
Gnie. Bohuzi&i stale nedosahuje 75 % priemeru HDP Eurdépskej (dnamena to, Ze jej

regiony, okrem Bratislavského kraja, budu zaradeoé Ci¢ Konvergencia a budd mHc

vyuziva’ podporu zo Strukturalnych fondov Eurdpskej Unie& programovom obdobi 2007-
2013.

Priemysel a sluzby na jednej strane prispievajinagimou mierou k hospodarskemu rastu,
zamestnanosti, vykonnosti regionov a k znizovanagianalnych disparit v Slovenskej
republike, zarové sa rozhodujucou mierou potiegl na plneni lisabonskych €@. Na
druhej strane vo viacerych oblastiach stéle zaafiaza Standardnou Urbeu vo vyspelych
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krajinach Europskej unie. Faktorov, ktoré spdsolulgay stav je niekixo. Treba spomen
aspa niektoré vyznamnéinitele. (NR SR, 2003)

Rozvoj podnikatEskych aktivit a konkurgmu schopnas priemyslu v prvom rade oslabuje
nedostaténa podpora rozvoja transferu modernych high-teathrtelégii. Znéna cas’
subjektov priemyslu v Urovni vyrobnych zariadenieehnoldgie za vyspelymi krajinami
zaostava. Je to vyvolané najma nedostatkom dmgh prostriedkov na modernizaciu
strojového vybavenia a investicii do novych a éfeidjSich technoldgii Pozitivne je, Ze
rozhodujuci vyrobcovia — lidri - v priemysle dos@hu porovnaténu technicku

a technologicku urove s vyspelou konkurenciou. Rozhoduju¢as’ subjektov priemyslu,
ktorl predstavuju malé a stredné podniky, vSakovuirtechniky a technolégii za vyspelymi
krajinami Europskej Unie ztiae zaostavaju.(2006/ES) Obmedzujucim faktorom r@evo
najma v pripade malych a strednych podnikov akou aginajuacich podnikatv, je
jednoznéne nedostatok investiého kapitalu na nakup novych technoldgii, irkoéaaktivity

a zvySovanie kvality vyrobkov, znizeny pristup kepryselnym informaciam a sluzbam,
nizSia urové marketingu a z finamého Wadiska nedostatoé moznosti na vzdelavanie
pracovnikov z finatného ladiska nedostatoé moznosti na vzdelavanie pracovnikov, ako
aj nedostattna implementacia znalostného manazmentu do podsjikpraxe (Zavarska,
2005). Konkurednu schopnasa parametre kvality produkcie do Znaj miery ovplywuje
technologicka urovevyroby.

Délezitym faktorom rozvoja malych a strednych pd&dni sa javi vytvaranie vhodného
podnikatéskeho prostrediaco predpoklada zjednoduSenie a spiegimenie legislativy,

znizenie administrativneho amtwého z#dazenia, posilnenie podpornej infrastruktlry
a zlepSenie pristupu ku kapitalu.

Ako nedostatenu je mozné hodnati aj spolupraca medzi podnikés&ou sférou
a vyskumnymigi vyvojovymi inStiticiami ako aj vzdelavacimi in&tciami. Neuspokojiva je
podpora aplikovaného vyskumu a infrastruktiry pgskum avyvoj. V ramci Slovenskej
republiky sa vEa a uz pomerne dlho hovori o nevyhovujacej infrd&tre pre vyskum, vyvoj
a inovacie. Vzhiadom na nedostatok finemych zdrojov v podnikoch je obnova vyrobnej
zakladne, transfer inovativnych, surovinovo a eeitly menej narénych a ekologicky
vhodnych technolégii pomala. Pre logistické zab&epe rozvoja priemyslu nie je
dostaténe vybudovana technicka infraStruktira. Praktickg fe koordinovany zaujem
o priemyselné plochy fazené priemyselnotinnog’ou, nevenuje sa dostat@é pozornas
ich revitalizacii a naslednému vyuZivaniu pre pédtE’ska ¢innog’. Zamerom je
zabezpéenie ich prednostného vyuzitia pre podniKsk& cinnog” a vo vhodnej kombinacii s
vytvaranim parkov na zelenych plochach v odévodakengripadoch za predpokladu ich
suladu s uzemnoplanovacou dokumentaciou regiémaja. KMH SR, 2006)
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2 KONKURENCIA AKO ZAKLADNY DETERMINANT PRE
PODPORU MALEHO A STREDNEHO PODNIKANIA

Malé a stredné podniky predstavuju vo vyspelychihkdah vyznamnu siag’ ich ekonomik.
V krajinach OECD reprezentuju malé a stredné padnilac ako 95 % celkového il
vSetkych podnikov, p¢om ich podiel na zamestnanosti sa pohybuje v prierokolo 60 — 70
%. (Olehova, 2003)

Z regionalneho Fadiska je najviac malych a strednych podnikov pEgpoych na 1000
ekonomicky aktivnych obyvdtev v Bratislavskom kraji. Najmenej ich je naopak v
KoSickom a Banskobystrickom kraji. Podobna je dpé&tia v pdte vydanych Zivnosti.
Bratislavsky kraj pstom Zivnostnikov majdcich tu svoje sidlo vedie,mapej zivnostnikov
je v Nitrianskom a PreSovskom kraji. Je zrejmézaastavajuce regiony nie su zétshopné
vytvorit dostatény patet podnikatéskych aktivit najma z dévodu zaostavajucej techgjick
infraStruktary, ktora nepriaznivo ovplyuje kvalitu podnikatéského prostredia a intenzitu
podnikaté&skych aktivit v regiéne.Statna intervencia v prospech malych a strednych
podnikov a podpory podnikdigkych aktivit mdze prini¢svyznamné vysledky v rieSeni
vysokej miery nezamestnanosti, ale aj vytvaranigyal priemyselnych podnikdiekych
subjektov. (Kotulké, 2003)

Na rozvoj malého a stredného podnikania pozitivpgmva prilev zahragnych investicii.
Pomoc malym a strednym podnikom musit byasmerovana do zlepSenia prostredia na
podnikanie, na zlepSenie pristupu ku kapitalu, kademnym technolégiam, vysledkom
vyskumu a vyvoja, licenciam, vzdelavaniu zamestoarack sluzbam.

Problém pre podniky predstavuje tiez integraciahtetogii, ktoré nie su sas’ou ich
tradicnej oblasticinnosti, ako aj so ziskanie pristupu k novym druhzmgnosti. Finatné
riziko spojené s inovaciami mozetbyysoke, je mozné, Ze navratias dovodu problémov
pri vyvoji sa oneskori, no dane nemusia’ Imgutralne, pokiaide o uspech alebo neuspech.
Mbze nasté nedostatok zrinosti potrebnych na vyuzitie prilezitosti. InStiir@lne alebo
regul&né prekazky sa mozu oneskoalebo zabrarivzniku novych trhov a pristupu k nim.
Pravne predpisy o konkurze mézu vyt¥asilné prekazky pre prijatie podnik#iského rizika

z dévodu obav z neuspechu. Okrem toho aj hospoel@isiinosti mézu rozhodrilo tom,¢i

sa inovacie uskutmia alebo nie. Rozvoj podnikdtkého prostredia, podporujuce
podnikanie, konkurencieschopmosa inovacie, by malo z&het® hospodarsku a
administrativhu reformu, zameranlt na podnikanienavacie najmda s diem zvyst
konkurencieschopn@s znizt' administrativne z@zenie malych a strednych podnikov a
vytvorit’ lepSie reguléné prostredie pre podnikanie, zakladanie a preamhigov, ich rast

a inovacie a podobne.(Rakos, 2006)

Podnikatelia musia pozatha vedi€ vyuzit' finantné nastroje, ktoré sa pouzivaju d'oim
zjednodudi pristup malych a strednych podnikov kK fidaym prostriedkom v witych
fazach ich zivotného cyklu, ako je zaloZenie podr(jiredStartovacia faza), Startovacia faza,
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rast podniku a prevod podniku. Investicie patriadmeldlezité nastroje, ktoré mézu malé
a stredné podniky vo svojéjnnosti vyuzi' na ciele, akymi su technicky rozvoj, inovacie,
vratane ekologickych inovacii, a prenos technojégko aj rozSirovanie ich obchodnej
¢innosti na cezhratinej arovni. Na hore uvedenyél je mozné vyuZizdroje z :

a. Fond pre rychlorastuce a inavee MSP (FRI),
b. Zarwny fond pre MSP (ZFMSP),
c. Program na budovanie kapacit (PBK).

Okrem pomerne jednoducho identifikoviatgch inov&nych aktivit (ako su technologicke
inovacie, inovacie vyrobkov alebo sluzieti, aktivity so zameranim na vlastny rozvoj
sluzieb), prostrednictvom ktorych sa malé a stregooéniky snazia o zvySenie svojej
konkurencieschopnosti, existuju dalSie, na ktoré podniky nemoézu zabtidiledzi takéto
aktivity mézZeme zaradinapr.: zvySovanie kvalifikacie zamestnancov, mankgevy vyskum,
ziskanie certifikatu kvality a podobne. (Olehov@032)

« certifikat kvality — rad slovenskych firiem di@vedome rozvija svoj systém kvality a
vynakladd nemalé prostriedky na certifikaciu. Gigdicia méze by Uspesna iba vtedy,
ak Ziadaté o certifikaciu vie preukazaokrem iného aj to, Ze v zavadzanom systéme
pracuje personal spdsobily pre tdtonog’,

» zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov — vzdelavangsovnikov je nepretrzity proces,
s cidlom minimalizova rozdiel medzi aktualnymi kompetenciami pracovnika
a poziadavkami, ktoré su na neho kladené.

* marketingovy vyskum — niektoré podniky ho povazzgioboznamenie sa so situaciou
na trhu,co nie je celkom presné. (www.weldingportal.sk)

3 CIELE A PREDPOKLADY USPESNOSTI SLOVENSKA NA
EUROPSKOM TRHU

V ¢asovom horizonte do roku 2013 ma Slovenska repalvbiélne predpoklady na vysoky a
udrzatény ekonomicky rast¢o by nasledne umdbvalo rychlejSie dobiehanie Zivotnej
arovne, ktora v stasnosti je vo vyspelych krajinach. Makroekonomiglgéhodiska vsak vo
velkej miere zavisia od UspeSnosti hospodarskej kyliiko aj od efektivnehderpania
prostriedkov z rozpgiu Eurépskej unie. Preto v programovacom obdobi720@2013 bude
nevyhnutna orientdcia dostupnych prostriedkov naemike ci€ov, ato najma na ciele
obsiahnuté v Narodnej lisabonskej stratégii. Kotdgéto budla casti: Cudské zdroje
a vzdelavanie; Veda, vyskum a inovécie; Info¥méa spoldnog’; Podnikatéské prostredie.
DalSou Ulohou, ktord je nevyhnutné splnje splnenie ciBov, ktoré si obsiahnuté
v ,Konvergergnom programe SR do roku 201Q¢p by sa malo pozitivne prejavina
zvySovani vykonnosti a konkurencieschopnosti sleikepekonomiky ako celku.

Predikciad’alSieho vyvoja ekonomiky Slovenskej republiky sé&eog o viaceré predpoklady o
vnutornom a vonkajsom prostredi:
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* Uspesna realizacia zamerov hospodarskej politiayesiskej republiky, ktoré sa tykaju
vysokého, avSak stabilného rastu a uditiaggkonvergencie,

* Uspesny vstup Slovenskej republiky do eurozénylk?009,

» Uspesna realizacia zamerov hospodarskej politikgskej Unie na oZivenie rastu
ekonomik jednotlivyclElenskych Statov a ich regionov v Eurépskej unii,

» vysporiadd sa s relativne nestabilnym vyvojom svetovych eeergii,

* azvyseny prilev priamych zahranych investicii na Slovensko v rokoch 2005 az
2013.

ZAVER

NaSa vlastna Zivotna urovezavisi predovSetkym od toho, ko a ako produktivne sami
pracujeme. Ak pracujeme viacej, resp. produktivegj$iasa Zzivotna urowiestupa. Ak
pracujeme menej, resp. menej produktivne, nasanévarove klesa.Ci v rovnakoméase
niekde na zemeguli produktivita rastie rychlejsibo klesa, t.j¢ci sa naSa medzinarodna
konkurencieschopné<lepSuje, alebo zhorSuje, je pre nasu Zivotnu elramepodstatné. Ak
nasSa produktivita v porovnani s inymi klesa, méym trpie’ niektoré odvetvia priemyslu
zamerané na export, ale tym vyvolana industriamara je iba slabym vankom v porovnani
s barkami, ktoré so sebou taktak prinaSa pokrok bez tédu na to¢i so zahraniim, alebo
bez neho.

Je nutné zabezp@ rozvijanie informanych, vzdelavacich a Skoliacich Struktar, do tohto
procesu musia jednoztree aktivne vstagi stredné Skoly avysoké Skoly. Prave na
vzdelavacich institiciach bude prepojenie teorgtihkpoznatkov s praxou. Prax sa musf sta
neoddeliténou s@¢ag’ou Studia.
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Vyuziti znalostni mapyip
marketingovém gizkumu trhu vVCR

HELENA NESETRILOVA, VLADIMIR BRABENEC

Anotace

Casto pouzivanym zdrojem dat jsodi pnarketingovych pizkumech trhu dotaznikovéa
Seteni. V gispvku je navrZzena znalostni mapa, ktera m#eliednit a fiblizit jednotlivé
kroky navrhu a provedeni dotaznikovéhaeeit Cilem pispivku vSak neni vlastni sestaveni
znalostni mapy, ale o&¥eni pojmuznalostni mapé#ak, jak je rozpracovan v ramci vyzkumu,
ktery probiha na Provogrekonomické fakultyCeské zeradsské univerzity v Praze. V tomto
smyslu je pispivek souwasti reSeni vyzkumného zam MSM6046070904 Informai a
znalostni podpora strategickétiveni.

Kli ¢ova slova
dotaznikové Sé¢ni, znalostni mapa, statisticka analyza, katelpdiata

Annotation

Frequent source of information for the market reseapurposes are questionnaires
surveys.The paper presents a knowlidge map for esuee steps of such surveys.
Nevertheless, the main aim of this paper is notkhewlidge map itself but an effort to
explain the notion of a knowlidge map in the seihc® understood in the research carried out
at the Faculty of Economics and Management of tkecl® University of Life Sciences
Prague ISM6046070904 Informational and knowlidge suppdstoategic management).

Keywords
guestionnaire surveys, knowledge map, statisticalyais, categorical data

UvOoD

Znalostni mapy fedstavuji progedek, pomoci kterého Izeiemit strukturu a vazbiidiciho
¢i pracovniho procesu, ggtupnit obsah odborného textu nebo usnadnit pasticgiudijniho
materialu. V tomto smyslu jsou znalostni mapy «hyen nastrojem pro strategické&eni
firmy, efektivni a erudované vyuzivani pracovnitasu, srozumitelnou prezentaci vyslédk
vyzkumné prace nebo hlubsi pochopeni studovanéio. te

Znalostni mapa grafickym apobem prezentujeseni gjakeho konkrétniho problému.
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V tomto pispivku uvadji autai ukazku konstrukce znalostni mapy pro jeden kamkré
problém: pro navrh, realizaci a naslednou stakistic analyzu dotaznikového Eeti
provedeného na reprezentativnim vzorku obyvatiéln&rhu celkové koncepce konstrukce
znalostni mapy vychazeli adtdéto studie z prace [2], také terminologie, ktgrdv tomto
textu pouZita, je zavedena a podrgbnysvétlena ve vySe citované praci.

1 LITERARNI RESERSE

Literarni reSerSe ma dwasti. V prvécasti je upesren pojem znalostni mapycetre jeji
formalni definice. Ve druhéasti je strdné charakterizovan postupripnavrhu a realizaci
dotaznikového S&ni.

1.1 ZAKLADNIi POJMY KONSTRUKCE ZNALOSTNICH MAP

Znalostni mapa je v této studii chapana jako pedstk k transferudjaké znalosti. Znalosti se
piitom v tomto kontextu rozumi schopnost pouzit inface kieSeni problému, viz [2].
Ukolem znalostni mapy je tedy zpriestkovat pevazié vizualnim zgsobem (pomoci
grafickych objekii, symbot a textu) pedani znalosti. Charakter této znalostize byt velmi
raznorody,éasto se vSak jedna dgaani komplexgSi odborné informace tfeseni gjakého
problému. Znalostni mapa vizualizuje tuto informariazi se grafickymi pragidky ozejmit
casove, prostorové aené souvislostieSeni tohoto probléemu. Grafické objekty a symboly
jsou doprovazeny textem, tento text jedbpevré svazan s grafickymi prvky (dle [2] je
takovytext incidentni s topologénalostni mapy), nebo na grafické prvky jen ¥alavazuije,
dale je rozviji a vysstluje jak po metodické strance tak i konkrétniniiklady. V tomto
druhém pipadt se jedna wolny textovyetezec Znalostni mapa obsahuje obvykle oba typy
textu: poving textovérettzce incidentni s topologii a nepovinmolny text. Rozsah volného
textu mize byt velmi pronanlivy: n¢které znalostni mapy ho neobsahdujbec, u jinych je
rozsah volného textu zémay.

Chapani znalostni mapy jako strukturovaného UtgarySe popsanou strukturou podrébn
zpracovali Havidek a Pelikan (2007). Tito adt@avadji i formalni definici znalostni mapy.
Znalostni mapu K chapou je podle nich sjednocenitypt objekti : noste S, topologie G a
textu T, tedy

K=0{sG,T},

kde nost S je rgjaka oblast roviny nebo prostoru, topologie G jeodrina rovinnych nebo
prostorovych geometrickych objéka text T je mnozina alfanumerickych zakiz [2], str.
1581. Autdi ve svém textu zavdfl také pojmyvrstva znalostni mapy a&led znalostnich
map, které jsou zaloZeny na pojmobrazeni mezi topologiemi znalostnich mBfesna
definice tchto pojmi je uvedena ve vySe citované praci na str. 1584orélre Ize vrstvu
znalostnich map charakterizovat jako soubor zm@ilcistmap obsahujicich stejné objekty a
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sled znalostnich map jako posloupnost znalostniap, me které kazda nasledujici mapa
obsahuje jeden objekt mapy, ktera ji ve sletkdphazi.

V této studii chceme demonstrovat konstrukci zrtaiosiapy na problému navrhu, realizace
a statistického vyhodnoceni dotaznikovéhoe$et

1.2 ZASADY PRO NAVRH A REALIZACI DOTAZNIKOVEHO SET RENI

Pred vlastni realizaci kazdého dotaznikovehdedétje teba rozmyslet a weSit fadu
metodickych i praktickych probléim které |ze souhrrnoznait jako navrh dotaznikového
Seteni. Tento navrh Zéna formulaci cil Seteni a vymezenim cilové populace, na kterou ma
byt Seteni zandfeno. Revazna wtSina dotaznikovych Seini ma z dvodi ekonomickych
(rozsah statistického $eni, finarni naroky) i jinych ¢asova narénost Sateni, aktualnost
vysledki) vybérovy charakter. U vyrovych Seteni je vSakitba zajistit reprezentativnost
pouzitého vykrového souboru, aby bylo mozné vysledky takovéhtese zobecnit na
cilovou populaci. U vyérovych Seteni je také jednodussi kontrolovat kvalitu ziskdnglat. |
tento aspekt mluvi ve prosgh vykérovych Seteni, protoZze jenom kvalitni data mohou
poskytnout kvalitni vystupy.

2 KONSTRUKCE ZNALOSTNIi MAPY PRO NAVRH A
REALIZACI DOTAZNIKOVEHO SET RENI A
STATISTICKOU ANALYZU JEHO VYSLEDK U

V nasledujicim textu je uvedena znalostni maparakmma slouzit k navrhu a realizaci
dotaznikového S&ni a nasledné statistické analyze jeho vysie@elkova znalostni mapa
piedstavuje v uvedené podosied ti znalostnich map. Nasm kazdé zéchto map je rovina
(resp. obdélnik), topologie mapy obsahuje obdélnikgpresentuji jednotlivé kroky
dotaznikového S&ni a jeho analyzy) a Sipky, text uwnifednotlivych obdélnik
charakterizuje cil fislusného kroku. Tento text je incidentnitssfuSnou topologii.

Na strukturu kazdé znalostni mapy sledu Ize nah|&le na orientovany graf, ve kterém
jednotlivé kroky (obdélniky) f@dstavuji vrcholy grafu a Sipkygustavuji orientované hrany.

Dle [2] je nosé znalostni mapy formalizovany, je-li n&m zaveden sdadnicovy systém
s jednotkou a orientaci 0s. Topologie se nazyvéndtizovana, je-li tvéena prvky teorie
grafi. Znalostni mapa je pak mnformalizovana, obsahuje-li formalizovany npsi

formalizovanou topologii. Znalostni mapa j@stén¢ formalizovana, obsahuje-li du
formalizovany nosi nebo formalizovanou topologii. NiZze uvedena zs@ibmapa je v tomto
smyslu caste’né formalizovana obsahuje totiz neformalizovany ndsa formalizovanou
topologii.

Priklad znalostni mapy, ktery je niZze uveden, jetikisi. Obsahuje zakladni mapu,
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ktera je kostrou celého v§toveho Seeni. Kosterni mapa charakterizuje v hrubych rysech
hlavni kroky @i navrhu, realizaci a zpracovani vysléd#otaznikového Sgni (viz. Obr.1).

Na tuto mapu navazuje sled dalSich dvou map (vizZh Obr.3.). Tyto dvnavazujici mapy
podrobrji rozvactji jeden vybrany krok mapy, ktera je ve slediedcthazi (jsou to kroky
»Volba vhodnych metod pro statistickou analyzu datpracovani dat pomoci statistického
softwaru” a v nasledujici mapkrok ,Testovani hypotéz“). Lze si snadndegstavit, Ze
podobnym zfisobem lze podroldi rozvest také ostatni kroky kosterni mapy.

Obr.1. Znalostni mapa pro navrh, realizaci a statisckou analyzu vysledki
dotaznikového Sdteni (kosterni mapa, 1. mapa sledu).

Formulace problému: cilové otazkyi&esti a
vvmezeni populac

A 4
[ Navrh dotazniku a pilotni studie, dotaznik ]

A 4

[ Volba metody vybru a rozsahu vyisu ]

A 4
[ Distribuce a sér dotaznik

A 4

N
Zpracovani dotaznik(kontrola,cisteni,
kodovani

°® \ 4 Ce,

o Volba vhodnych metod pro statistickou %
analyzu dat a zpracovani dat pomoci .
.. statistického softwaru o®

Interpretace vysledkstatistické analyzy

VSimnéme si podrob#i prvé mapy sledu. Prvnim krokem této mapy je folase cili
dotaznikového Sini a pesné vymezeni cilové populace, ke které chcemémwatd zavry
Seteni.
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Ve druhém kroku jeiéba rozhodnout, jak ma byt koncipovan dotazniks@bzdotazniku,
vnitini struktura, skupiny otazek, pouzité filtry), zdaaji byt otazky formulovany jako
otewené (takové otazky jsou obvyklé v pilotni studigbo uzaiené (obvyklé pro finalni
verzi dotazniku). Navrh dotazniku byvaésawan pilotni studii, na jejimz zaklade pak

zpracovana finalni verze dotazniku.

Ve tretim kroku je teba hledat optimalnieSeni mezi finatmimi prostedky na provedeni
Seteni a pozadavky nagsnost statistickych odh&édkteré ma Séeni poskytnout. Jedba tu
uvazovat o vyhodach a nevyhodadizrnych metod vyéru (ndhodny vybr, kvétni vyler,
systematicky vy#r) a vykerovych uspeadani (prosty nahodny v§h oblastni vykr,
vicestumovy vyhker, skupinovy vylr apod.) a v zavislosti na tom také o rozsahurgieho
souboru.

Ve c¢tvrtém kroku je teba rozhodnout, zda bude dotaznik elektronicky nps@mny
(zasilany poStou nebo vygimy s asistenci tazatele) nebo budou respondentiversi
prostednictvim telefonu nebo pitace, zda bude S&tni provedeno vlastnimi silami nebo zda
bude vyuzZito Bjaké existujici tazatelské &jtjak budou oSéeny problémy souvisejici s
~nhonresponce*.

V patém kroku budei¢ba rozhodnout, kdo provede kontrolu vypiych dotaznik, jak
budou data kontrolovana (&@igtovana), v jakém formatu a jakymigmbem budou zapsana a
uloZena, jak bud&Sen problém chyjicich pozorovani a jak budou vytemy datoveé filtry.
Na mist je také o¥ieni reprezentativnosti vglového souboru.
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Obr.2. Znalostni mapa pro ,Volba vhodnych metod prostatistickou analyzu dat a
zpracovani dat pomoci statistického softwaru” (2. rmpa sledu).

Volba vhodnych statistickych
metod a zpracovani dat pomoci
statistického softwaru

A 4

Popisna statistika,
prizkumova analyza dat

A 4

[ Induktivni statistické metody }

[ Testovani hypotéz] . [ Analyza vztal } oo [ Analyza struktur ]

Nasledujici, Sesty krok znalostni mapy: ,Volba vinpch metod pro statistickou analyzu dat a
zpracovani dat pomoci statistického softwaru“ bybmto ilustr&nim pikladé vybran a
podrobrji zpracovan do znalostni mapy, ktera je uveddia a ktera fedstavuje 2. mapu
sledu (viz Obr. 2.).

Zawrecnym, sedmym, krokem kosterni mapy je interpretageedki statistické analyzy.
Jedna se oudezity, ale casto podcgovany krok, ve kterém jefdba ,gelozit” vysledky
statistické analyzy, déeci srozumitelného adcné¢ spravného odborného textu, ktery bude
odpovidat na otazky, vybrané jako cilové n&tleu dotaznikového Jeni.

VSimnéme si podrobéi druhé ze sleduit znalostnich map (Obr. 2). Tato mapa podigibn
specifikuje jednotlivé kroky statistického zpracovdat, ziskanych v dotaznikovémiget,
vycistenych, oSaenych a uloZenych v elektronické podoke zvoleném formatu natjakém
meédiu (harddisk, CD, flashdisk apod.). V ramci taddoo zpracovani jerdba nejprve
formulovat statistickou koncepci zpracovani datifgdeceno ,prelozit* otazky, na které ma
Seteni odpovdét, do ,statistického” jazyka) a vybrat statistickgftware ktery bude pouzit
pro zpracovani dat. Na zaktadweieni reprezentativnosti vglového souboru je takéeba
rozhodnout, zda budou data zpracovana jako nevaiha bude fipadre tieba data vazit a
zvolit vhodny typ vah.
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Prvnim krokem statistického zpracovani dat byvaykle popis dat a jejich fzkumova
analyza. Zde jef¢ba rozhodnout, jak datédit, v jaké forn¢ uttidéna data prezentovat, jaké
statistické miry je vhodné vypitat a jakymi grafickymi progedky vlastnosti dat dejmit.

Na pfizkumovou analyzu navazuje aplikageh induktivnich metod, které byly vybrany
proto, aby bylo mozné odpékt na cilové otazky dotaznikového i&eti. Protoze
piedpokladame, Ze se jedna o &ngdvé Seteni, je teba zobecnit (statistickou indukci)
vysledky Seteni na cely zakladni soubor, na celou populaciuktidni Glohy jsou v zasad
dvojiho druhu: bd je treba odhadnout hodnotwjaké populani charakteristiky (nap
praméru, snerodatné odchylky, paramétrregresni funkce apod.) nebo testovajakou
(statistickou) hypotézu o hodropopul&niho parametru (paraméjrnebo celé distriltni
funkci. Ve &tSirg statistickych analytickych metod jsou oba druhghi(odhad, testovani)
¢asto kombinovany.

Posledni krok této 2. mapy ze sledu znalostnich piapstavuje pouziti jednoho (nebo
n¢kolika) z tiznych tygi induktivnich statistickych metod. Pro kazdyeHto typi je mozné
zpracovat dalSi znalostni mapu. V tomtéippd bylo zvoleno ,Testovani statistickych
hypotéz* a pro tento soubor metod zpracovana mapsapa sledu.

Vtéto mag (viz Obr. 3.) jsou podrol#ji rozepsany jednotlivé kroky ip testovani
statistickych hypotéz. Zakladni ulohou je zde folawa vhodné statistické hypotézy. Vhodné
vtom smyslu, Ze bude odpovidat na otazky formuiéva cili dotaznikového Jehi.
Statistické testy vychazeji obvykle z platnosti.tmwulové hypotézy (®dpoklada rovnost
mezi porovnavanymi popuiaimi parametry nebo shodu s vybranym modelem). matova
hypotéza je pak testovana proti hypotéze alternatiklternativni hypotéza popira tvrzeni
nulové hypotézy a Ize ji formulovat jako oboustrammebo jednostrannou (podle toho je pak
nasledg proveden oboustranny nebo jednostranny test).

525



Obr.3. Znalostni mapa pro ,Testovani statistickychhypotéz” (3. mapa sledu).

Testovani hypotéz

A 4
( 7\

Formulace nulové hypotézy

a alternativy
\§ /

\ 4

[ Volba vhodného testu }

\ 4

[ Volba hladiny vyznamnosti }

A 4

Vypocet testove statistiky
a p-hodnoty

D<a p>a

A 4

A 4
[ zamitnuti nulové hvooté } L prijeti nulové hypotézy J

V zavislosti na typu astované hypotézy a na charakteru dat {nagzavislé nebo zavislé
vybéry, informace o dalSich popuiaich parametrech, normalni r@kehi souboru dat apod.)
vybereme vhodnou testovou statistiku, ktera mazsdndiru nesouladu mezi tvrzenim nulové
hypotézy a pozorovanim (daty).

Volbou hladiny vyznamnosti je v dalSim kroku regidoa pravdpodobnosti chyb prvniho a
druhého druhu (tj. zamitnuti spravné nulové hypgtéesp. nezamitnuti nulové hypotézy,
ktera neni pravdiva).
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Nasleduje vypeet hodnoty testové statistiky, ke kterému jsou pauzjiS€na data
(pozorovani). Rozhodnuti o zamitnuti (resp. nezautiijt nulové hypotézy se provede
porovnanim hodnoty testové statistiky s tzv. kkibic hodnotou (kvantilem titého znameého
statistického roz#leni). Kriticka hodnota (hodnoty) ro&d obor moznych hodnot testové
statistiky na obor ffjjeti nulové hypotézy a kriticky obor. Rozhodovacavidlotika: zamitni
nulovou hypotézu, leZi-li hodnota testové statysuikritickém oboru. Alternativéje mozné
pouzit k tomuto rozhodnuti také tzv. p-hodnoturdeobvykle uvadi statisticky software.
Pak postupujeme tim #pobem, Ze porovname tuto hodnotu p se zvolenouiniolad
vyznamnosto a nulovou hypotézu zamitneme, je-li p.<

Pro topologii znalostnich map je mozné zaveést pajspgadani a dobrého usfgmani tak,
jak je obvykle chapano v matematickém kontextu. Bresnou definici &chto pojmi
odkazujemetende na praci [2]. Neformathieceno dobré usgadani znamena, Ze je mozné
pro kazdou dvojici prvi topologie rozhodnout, ktery z privkje naslednikem druhého z
prvka (ktery z nich je ,¥tSi*). Topologie gkterych map, které jsou zde uvedenydye
uspoddana( 1. mapa sledu), zbyvajici &imapy jsou jenraste’ne uspaadané(pro rekteré
dvojice prvki topologie neni mozné rozhodnout, ktery prvek jedphidcem a ktery
naslednikem druhého prvku).

3 PRIKLAD DOTAZNIKOVEHO SET RENI A NASLEDNE
STATISTICKE ANALYZY

3.1 DOTAZNIKOVE SET RENi PRO PRUZKUM POSTOJU DOSPELE
POPULACE V CR K PRIPRAVK UMZ LECIVYCH ROSTLIN A
VYZIVOVE DOPL NKY

(Seteni protshlo v roce 2006)
Vymezeni problému:

Cilem 3Seteni bylo zjistit zajem a postoje da populace \CR o néakup l&ivych rostlin a
piipravki z nich (Zetrg vyzivovych dopihki) a podrobgyji charakterizovat tento zajem,
mimo jiné také v zavislosti na nejvysSim dosazenenklani respondenta,éiku a pohlavi.
Nahodny vylrovy soubor pouzity pro toto vgbové Seteni tvailo 995 dosplych obyvatel
CR, ktai dotaznikovou formou odpovidali na otazky souvigejs ndkupem ifpravki
z |&ivych rostlin.

Oweirované hypotézy
a. Existuje statisticky vyznamna zavislost mezi poaaim bylinnych a firodnich
produkti a Urovni nejvyssiho dosazenéhodladi? Pokud ano, jak je tato zavislost
tésna?
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b. EXxistuje statisticky vyznamny rozdil mezi relatinmi¢etnostmi siedosSkolak a
vysokoskolak pouzivajicich tuto kategoriid&/? (Hypotéza doplujici a)).

(Seznam o&fovanych hypotéz neni Uplny, je uveden pouze jalsiri&ni.)

Navrzena metodikaK ovéieni hypotézy (a) bude poujft test pro pisludnou kontingemni
tabulku, bude-li timto testem prokazana zavisltmigde pro stanovenignosti zavislosti
pouzit koeficient kontingence C. Pro&eni hypotézy (b) bude proveden test vyznamnosti
rozdilu mezi déma vykErovymi relativnimic¢etnostmi.

3.1.1 Dotaznik pro pr tzkum zajmu o p Fipravky z Ié €ivych rostlin

Véazeny respondente,

byl jste vybran do vy#rového $eeni, jehoz tkolem je zjistit zajem daésjrh obyvatelCR o
piipravky z I€ivych rostlin a vyzivové dopiky. Anonymré zpracované vysledky tohoto
dotaznikového S&Eni budou pouzity pouze v ramci odborné studierdktma zmapovat
postoje obyvatelstv&R k vlastnimu zdravi. V nasledujicim dotazniku pakujte, prosim,
svij souwasny nazor na uvedené otazkyékDjeme Vam za Vagas, ktery jste stravil
vyplinovanim dotazniku.

RNDr. KhKnotek, doktorand ITEZU v Praze
Prof. Wlmir Brabenec, Katedra statistiky, PEEU v Praze

1. Zakoupil jste v pitbéhu poslednich 12 #sial v I€ékarré nebo jiném obchodnim mést
vyrobek z I€ivych rostlin (dale jen bylin) zacglem I&by svého zdravotniho stavu
nebo pro podporu svého zdravi?

a. Ano [1]

b. Ne [2]

Otazky 2) — 11), kteréupodni dotaznik obsahoval, byly vypim§t protoZze nejsou v dalSi
analyze pouzity.

2. Jaké je VaSe nejvySsi ukimamé vzdlani:

zakladni [1]
stredoskolské [2]
vysokosSkolské [3]

3.1.2 Statisticka analyza vysledk U dotaznikového Set Feni

Z cila uvedeného dotaznikového i&eti byly pro ilustraci vybrany @vhypotézy (viz 4.1.),
jejichz owieni bude nyni proveden®rva hypotéza (ape tykala ovieni zavislosti mezi
pouzivanim bylinnych a jinychipodnich produkt a nejvy$Sim dosazenym \&énim.

Z&kladni informaci o této zavislosti Ize ziskatankngertni tabulky v Tab. 1.
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Tab. 1. Zavislost mezi pouzivanim bylinnych afrodnich produktd a Urovni
dosazeného vzélani (dotaznikové Seteni mezi dosglymi obyvateli CR v roce 2006.)

Pouzivani bylin.s Urovei nejvyssiho dosazeného kahi Celkemn
piirod. produkd zakladni astedosSkolské|  vysokoSkolske

ano 349 131 110 590
ne 234 136 35 405
Celkem n 583 267 145 995

Existence zavislosti bude zkoumana pomgéi testu. Nulovd hypotéza tohoto testu
predpoklada

Ho : podil dosplych Cechi, pouzivajicich bylinné aifsodni produkty, nezavisi na trovni
nejvyssiho dosazeného whi;

proti ni je na z&tku testu postavena alternativni hypotéza

Ha: podil dosplych Cechi, pouzivajicich bylinné affsodni produkty, zavisi na
arovni nejvyssiho dosazeného vizni.

Na zaklad vybsrovych dat z Tab. 1. je vyptena hodnota testové statistidy= 66,116.

Pro stanoveni kritického oboru platnosti nulovédtgay H je treba utit kritické hodnoty

1% rozcleni: X505z = 5,991 aX 501 o = 9,210.

Zawr: Protozey’ = 66,116 >X%05, = 5,991, ale takéy’ = 66,116 >X 50, o= 9,210, Ize

nulovou hypotézu zamitnout na obou hladinach wymrasti ¢ = 0,05 io = 0,01), mensi
riziko chybného rozhodnuti je vSak na hladwyznamnostio = 0,01. Zvolime tedy tuto
hladinu vyznamnosti a zamitneme na ni nulovou gowe prosfrh alternativni hypotézy
Ha. Na zaklad provedeného testu Ize tedy prohlasit, Ze pouzibghihnych a pirodnich

produkti statisticky vysoce vyznaminzavisi na nejvysSim dosazeném &adi. Silu této

zavislosti lze zr&rit nap. koeficientem kontingence C = 0,250. Na zaklaselné hodnoty
tohoto koeficientu Ize vSak uvazovanou zavislosiggovat pouze za slabou.

Druha hypotéza (h)ktera dopiuje hypotézu(a), vychazi roviz z kontingefini tabulky
Tab.1. Ukolem je nyni zjistit, zdali podil osob,uidvajicich bylinné aifrodni produkty, je
mezi stedoSkolaky i vysokoSkolaky stejny. K &eni této hypotézy Ize pouzit statisticky test
pro porovnani dvou relativnictietnosti. Oznéme =n; relativni cetnost stedoskolak a
relativni ¢etnost vysokoskoldk ktei v Ceské republice pouzivaji uvazované produkty. Je
tedy teba o¥iit platnost nulové hypotézy

HoZT[;L: 1%
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proti alternativni hypotéze
Ha: m1# mo.

Vybéroveé relativnicetnosti Ize zjistit z Tab.1.: ve vytovém souboru je relativnietnost
stredoskolak, pouZzivajicich tyto produkty;p= 0,491 (= 131:267), vysokoskolak, = 0,759
(= 110:145). Hodnota testové statistiky je potonr u- 5,272 . Testova statistika ma za
piedpokladu platnosti ¢ normalni rozdleni, uvazime proto kritickou hodnotu tohoto
rozckleni pro hladinu vyznamnosti= 0,01, Y01 = 2,576. Protoz@| = 5,272 > g1 = 2,576,

zamitneme a¥ovanou nulovou hypotézu na jednoprocentni hkadiygznamnosti. To tedy
znamena, Ze rozdil mezi relativietnosti (podilem) stdoSkolak a relativni ¢cetnosti
(podilem) vysokoskoldk pouzivajicich \CR bylinné a pirodni produkty, je statisticky
vysoce vyznamny.

3.2 TESTOVANI STATISTICKYCH HYPOTEZ P RI ANALYZE
KVANTITATIVNICH ZNAK U

Ve vySe uvedenych odstavcich byly uvedeny ukazlatissickych test pouzivanych
v pripadt kategoridlnich dat. Uvedeny dotaznik otézky jinéled kategorialniho charakteru
neobsahuje. Jsou-li data ziskana v dotaznikovéienietakova, Ze iedstavuji hodnoty
kvantitativnich promannych (nap. informace o vySi iima nebo vydani domacnosti, ¢a
¢leni domacnosti apod.), jsou typy testovanych hypotégkud jiné. Porkud jiné jsou také
postupy (statistické testy), pomoci kterych semulst £chto hypotéz ostuje.

K ¢asto o¥rovanym statistickym hypotézam fiat pripadt kvantitativnich dat nap

» posouzeni vyznamnosti rozdilu mezeédha vylErovymi primery (t testy),

* posouzeni gikaznosti rozdilu mezi vice nez@wa vykErovymi praiméry (analyza
rozptylu)

* posouzeni vyznamnosti regresnich parafngtkorel&nich charakteristik v regresni
analyze,

* hodnoceni vyznamnosti parametrendovych funkci, sezénnich charakteristik a
periodiénosti v gipadt ¢casovychrad.

Skala statistickych teltpro owrovani chto hypotéz je potmné Siroka a zahrnuje kro¥n
parametrickych metod (které obvykle vyZzaduji nomdalrozctlené populace) takeé
neparametrické postupy, jejichz aptikd moznosti jsou je8tSirsi.

3.3 NEJCASTEJSI CHYBY PRI REALIZACI DOTAZNIKOVEHO SET RENI

V odstavci 2.1. byly uvedeny nédi@zit¢jSi zasady, které jerdba respektovatiprealizaci
dotaznikového S&ni. Na z&¥r by bylo mozna vhodné zminittkteré chyby, kterych je
mozné se b realizaci dotaznikového $ehi dopustit:
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a. neni gresreé vymezen zakladni soubor (populace), ktery ma bgdipetem Seteni a
ktery ma byt prosednictvim dotaznikového $ehi prozkouman;

b. neni gesrt vymezentasovy okamzik nebdasovy interval, ve kterém ma byt i&eti
provedeno;

C. neni o¥fena reprezentativnost wioveho souboru (n&gstji se g zkoumani
reprezentativnostiifhlizi k podilu muz a Zen, ¥kové struktiie, nejvysSimu
dosazenému vzthni, velikosti mista bydligtapod.) ;

d. neni o¥fovano, zda f nizké navratnosti dotaznikkteré jsou naip responderiim
rozesilany postou) neni vyzna&porusena reprezentativnost ¥@vého souboru;

e. neni bran v potaZasovy interval, ve kterém je mozné povazovat vystagbérového
Seteni za relevantni (whterych Sateni, nap. pri posuzovani oblibenosti
vyznamnych osob nebo preferenci politickych steastaravaji vysledky Seni
rychle);

f. pred z&atkem Saeni neni (nap pilotni studii) o¢fovano jednoznaé chapani
obsahu otazek (n&ppta-li se otazka nafomérny mésicni péijem, neni jasné, zda
uvadkt ¢isty nebo hruby fijem a v jakém roce ifp. v jakych jednotkach).

ZAVER

V doke, kdy rozsah informaci a znalosti, které musitSwma lidi obsahnout, roste
exponencialnifadou, je prozené, Ze jsou hledany novéugpby, jak penos informaci a
znalosti urychlit a zefektivnit. Jednim zeigphi, jak zjednodusit a zrychlittpnos znalosti,
je konstrukce znalostnich map. Je tdsqb stary, ktery vSak v posledni dalychle ziskava
na dilezitosti. Sdm pojem znalostni mapy byl v nedavobedproti pivodnimu vyznamu
podstaté rozSten, zatim panuje ale zfr@a nejednotnost v jeho chapani. Jednim i cil
vyzkumu, ktery probiha na PEEZU, je rozvinout a fesrji zpracovat tuto oblast, velmi
dulezitou mj. v oblasti strategickélzeni podnik. Pojem znalostni mapy byl v ramci tohoto
vyzkumu roz&ien a formalizovan, definice znalostni mapy je unede [2].

Tento gispivek ma ukazat na konkrétnintigact, jak mize vypadat konstrukce znalostni
mapy. Znalostni mapu, ktera je zde uvedena, Iz&ipguo navrh, realizaci a statistickou
analyzu vysledk dotaznikového S&ni. Znalostni mapa je tiena sledemit map. Prvni,
kosterni mapa, je uvedena v Obr. 1. Na ni navamgpa pro vybrany krok kosterni mapy:
,Volba vhodnych statistickych metod a zpracovanat gomoci statistického softwaru®.
Mapa, ktera je uvedena v Obr. 2., obsahuje jakeyer moznych voleb ip statistickém
zpracovani dat ,Testovani statistickych hypotézk postupovat ifp statistickych testech je
popsano v podrol#si mag, kterou zachycuje Obr. 3.

Uvedena znalostni mapareplstavuje slediit na sebe navazujicich map. Jdésté&ne
formalizovana, protoZe obsahuje neformalizovanyithasformalizovanou topologii. Prvni
mapa sledu (Obr. 1.) je diwb uspdaddana, druhd afeti mapa (Obr. 2. a Obr. 3.) jsou
uspdadané jenomcéasté&né. Znalostni mapy obsahuji dva druhy textu: textidentni
s topologii (charakteristika jednotlivych kiigk ale také porrné obséhly volny text, ktery
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vyswtiuje na konkrétnim jikladé, jak provést statistickou analyzu dotazniku, ktem@
slouzit k oieni dvou pracovnich hypotéz. Volny text také uptam na néastjSi chyby
pii realizaci dotaznikoveho geni.

Zawrem je teba ke znalostnim mapatici: znalostni mapa je nastroj, ktery usinaje
pochopenieSeni djakého problému. Braz je gitom na slo¢ pochopeni. A jako takovy by
mel byt také pouzivan.
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Vybrané mikroekonomickeé aspekty
konkurenceschopnosti

JAN NEVIMA

Anotace

Cilem této prace bylo postihnout vybrané mikroekomm&é aspekty konkurenceschopnosti.
Prvni kapitola se &novala posouzeni firemni konkurenceschopnostiistypy k definovani
konkurenceschopnosti firmy. V druhé &tt kapitole byl proveden nastin hodnoceni
konkurenceschopnosti firem z hlediska dokonale @okenale konkuremiho trhu.Ctvrta
kapitola pak posoudila ffstupy mikroekonomické politiky statu ke zvySovani
konkurenceschopnosti. Pata kapitola demonstrovadasob n&feni mikroekonomické
politiky.

Kli ¢ova slova

konkurenceschopnost, firemni konkurenceschopnosikorthla konkurence, oligopol,
monopolistick& konkurence, index mikroekonomické nlaarenceschopnosti,
mikroekonomicka politika statu

Annotation

The aim of this work was to formulate selected mg@conomic aspects of competitiveness.
The first chapter deals with competitiveness of pany evaluation and definitions.
Evaluations of company competitiveness from thevvaé perfect and imperfect competition
were outlined in the second and third chapter. foueth chapter assessed the attitudes of
state microeconomic policy on the improvement ofnpetitiveness. The fifth chapter
illustrated methods of microeconomic policy evalomt

Keywords

competitiveness, competitiveness of companiesgpecbmpetition, oligopoly, monopolistic
competitiveness, microeconomic competitivenessxnsiate microeconomic policy

UvOoD

Pristoupit a realisticky ,uchopit® konkurenceschophase v sotiasné dob mize zdéat
s ohledem na get instituci, které se problematikou konkurencepalsti zabyvaji, jako
celkem jednoduchy a bezproblémovy krok.
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S timto tvrzenim lze v zasadouhlasit, pokud hovome o makroekonomickych aspektech
konkurenceschopnosti. \fipact, Ze se chcemeémovat mikroekonomickym souvislostem,
Zjistime, Ze to §iliS jednoduché neni.

A¢ nelze opomenout mikroekonomické zaklady makroekoao v mnoha ohledech
ekonomické teorie a praxe, vipact konkurenceschopnosti jsou tyto zaklady tykajici se
zevrubné analyzy, hodnoceniigadnych za&rt znané problematické.

PoloZzme si v Gvodu zakladni otazku — ptomu tak je? Pokud analyzujeme a hodnotime
makroekonomickou konkurenceschopnost, vyuzivameriaj ktera jsou dnes pouzivana
vyznamnymi s¥tovymi institucemi anebo si vytvie kritéria vlastni. Kazdé kritérium bude
v hodnoceni sehravatditou roli a tato role se stava zakladni determioandi usuzovani o
chovani ekonomiky na narodohospisk& urovni. V pipact mikroekonomie tomu tak neni, a
zde se dostavame k zasadni odplovna poloZzenou otazku — mikroekonomickou
konkurenceschopnost umime hodnotit ¥ykina arovnifirmy .

Problém mikroekonomické konkurence na strpoptavky je slozity a prakticky neni znama
vyznammjSi prace, ktera by hodnotila v souvislostech pohy @i ziskavani statk
spotebiteli. Spatebitel mize usilovat o normaé dostupné statky, ifpadré 0 omeze#
dostupné statky, ovSem vipact omezes dostupnych statkje situacaeSenaitstem ceny ze
strany produceiit téchto statk. Neni vSak nijak zkoumana aktivita subjekt SirSich
souvislostech (n&p kontakty k produceitn, informace ostatnich sgebiteli anebo Seni
informaci snérem k ostatnim spiabitelim).

Poznamka autora:

Chovani firmy na dokonale a nedokonale konk&émérh trzich je z hlediska fistupi

k posouzeni aspaktkonkurenceschopnosti dle mého nazoru jediné moEméntueld je
mozné posoudit mikroekonomickou politiku statu jayazbu na konkurenceschopnost. Proto
se v této praci budu zabyvat podréjppravé touto problematikou a snazit se o jeji postihnuti
s akcentem neenov-nakladoveé aspekty

1 FIREMNi KONKURENCESCHOPNOST

Jest drive nez pistoupime k hodnoceni konkurenceschopnosti v jéggoh formach trzni
struktury, zamysleme se nad podstatou konkurenopgadsti ve firnd jako takove.

Firma, jako subjekt trhu, se ve své podsttazi o totéz, o co ekonomika statu —cts@a
trhu. Faktory, ve kterych firmaime na trhu usft jsou dany fedpoklady, za kterych firma na
trh vstupuje na strénedné a na stréndruhé pedpoklady typickymi pro trh, na ktery firma
hodla vstoupit.

Ostatr i jednotlivé formy trznich struktur definuji praru jisté gedpoklady, ale o této
problematice si povime vice v nasledujici kapitole.
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Co je zakladem firemni konkurenceschopnogishkurencije pro firmu celkové mnozstvi
firem, které spolu s ni vytvdji ¢ast trhu.Schopnosfirmy Ize pak spa&bvat v moznostech
tento trhiidit ¢ast&€né nebo zcela, a v obegjdi podolg to pak znamena schopnost vyuZzit
prilezitosti prosadit se jakymkoliv apobem.

Firma jako @astnik trhu nize s ostatnimi firmami soi#tit v mnoha oblastech fipom zde
narazime na problém toho, Ze firméza byt nagiklad usgsna v dvou libovolnych oblastech
a neuspdSna v jedné. Budeme pak firmu ozoeat jako konkurenceschopnou? Dle mého
nazoru ano, protoze atriliukonkurenceschopnosti jetkolik. A neusgch v jedné oblasti
nemusi nuté znamenat neugph v celkovém hodnoceni firmy.

Samotné sivko ,konkurenceschopnost” pak fakticky asociuje @oravat a hodnotit firmy
z hlediska jejich cenové strategig¢igadre s tim souvisejici nakladovou politikou.

Je mozné se setkat ¥ipad® hodnoceni firemni konkurenceschopnosti s dvojfistyppem.
Prvni gistupiika, Ze firma je tzvabsolut konkurenceschopna pokud se nachazi na trhu se
svymi konkurenty, druhy fistup tzv. relativni konkurenceschopnosti pak ozog |iz
konkrétni uspch firmy ve vztahu ke svym konkurémt.

Uvedeny dvoji pistup vSak nic nékd o podminkach, za jakych firmy na trh vstupujéelao
Z rgj vystupuji, a proto se nelze s timto hodnoceniingeluSe ztotoznit.

S ohledem na vySe uvedené si zkusme uvést zaktdlénikteré je mozné z hlediska firmy
posuzovat:

a. rychlejsi fist obratu firmy nez u konkurence, se kterouitve trh;
b. rychlejsi Gst zisku firmy nez u konkurence, se kterouinee trh;
c. rychlejSi hist kvality nez u konkurence a segmentace trhu.

Nasled® si mizeme definovat nastroje vedouci k n&pintéchto cili. Podstatné je vSak
zdaraznit, Ze firma bude konkurenceschopna pouze tghaljud vSechny cile budou s@sti
firemni strategie aiptizeni firmy budou nastrojediinné a simultana fungovat.

JednodusSe Ize nastroje definovat jako:

a. organiz&ni,
b. personalni,
c. technologické a efektivivyuzivajici své ,know-how".

Pristupme nyni k podrok#si analyze chovani firmy v jednotlivych trznichuitturach, resp.
v dokonalé a nedokonalé konkurenci.
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2 DOKONALA KONKURENCE JAKO VYCHOZI ASPEKT

Tato trzni situace je s ohledem na s¥&dpoklady v praxi nerealna, nicnigeji vyznam pro
vnimani problematiky konkurenceschopnosti jéeisto znany.

Nema smysl zde rozebiratguipoklady fungovani tohoto teoretického modelumeic pro
potreby vnimani mikroekonomickych aspé&kiude zasadmiakladova politika firmy . Jediré

v politice naklad se mohou firmy odliSovat a zde vznika prostor amalyzu a hodnoceni
konkurenceschopnosti, obdabk tomu gristoupili autdi v publikaci Konkurenceschopnost
ceské ekonomiky (viz Slany, 2006) ovSem bez praktickvypa@tu.

Predstavme si situaci dvou firem — A a B a jejichladkvé funkce:

2

— q
TC, =109 +—
R @.1)
Z néakladovych funkci (2.1) Ize odvodit mezni nédklady obou firem (2.2):
MC, =10+q , MCz;=6+2q 2.2)
Nasledr funkce ptimérnych néklad (2.3):
AC, =10+4
2 5 AG=6+g 2.3)

V tabulce¢. 1, kterou néslednuvadime, pak Ize pomoci jednoduchych wpazohlednit
arovei konkurenceschopnosti obou firem.

Tabulka 1: llustrativni p Fiklad vypoétu pro firmy A a B s vyuZitim jejich ndkladovych
funkci

P 12 14 16 18 20 22 24 26
0 (a) 2 4 6 8 10 12 14 16
Q (b) 3 4 5 6 7 8 9 10
P.Qa 24 56 96 144 200 264 336 416
P.Qb 36 56 80 108 140 176 216 260
TC (a) 22 48 78 112 150 192 238 288
TC (b) 27 40 55 72 91 112 135 160
Zisk (a) 2 8 18 32 50 72 98 128
Zisk (b) 9 16 25 36 49 64 81 100
ZJP (a) 1 2 3 4 5 6 7 8
ZJP (b) 3 4 5 6 7 8 9 10
AC () 11 12 13 14 15 16 17 18
AC (b) 9 10 11 12 13 14 15 16

Zdroj: vlastni vypéty a Upravy

Jak mizeme na zakladprovedenych vyptt hodnotit konkurenceschopnost obou firem? To
je mozné proveéstipzohledréni konkrét stanovené Urovnceny.
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Pokud je urovi ceny P=12, pak plati, Ze firma B je vice ziskoea firma A, ma vysSi podil
na trhu a satasre pracuje s nizSimi gmeérnymi naklady (AC; =9). ZvySime-li vSak Urove
ceny na P=14, pak bude firma B sice stale viceoxigki, v pitimérnych nakladech bude
rovneéZz dosahovat lepSich vysleidkez firma A, ale trzni podil obou firem bude sgejn

Pfi cere P=16 a vySSich arovnich ceny bude firma A postugrela ovladat trh a zvySovat
svij podil na g#m. Jeji zisk se bude zvySovat, ia gere P=20 jiz dostihne a nasletipiekona
v ziskovosti firmu B.

Zajimaveé je podivat se, jak se vyviji zisk na jgdogprodukce (ZJP) —fpzadné arovni ceny
nedosahuje firma A lepSich vysladkez firma B. Rové&Z primérné naklady (AC) jsou pro
firmu A problémovou zalezZitosti attheme tedy konstatovat, Ze je naklaglovere efektivni,

a tedy i mén naklado¢ konkurenceschopna. S timto tvrzenim se vSak njeldeoduse
ztotoznit, protoZe firm A sice rostou prmérné naklady (navic stejnym tempem jako u firmy
B), ale firma A dosahla vyznamného podilu na trhyeja zisk rovréz roste. Proto i
hodnoceni konkurenceschopnosti firmy je nutné abitdeat vice aspektnajednou.

Dalo by se jednoduS¢ici, Ze ol firmy jsou podle trzni situace (a Uravnceny)
konkurenceschopné i pejich hodnoceni jsme vyuZifiakladové — cenovy aspekt

Mikroekonomicka analyza chovani firmy v dokonalénkorenci vSak rize jit jeS&é kousek
dale — vdlouhém obdobi firma A, B, nebo jakékobhalSi firmy sndtuji k minimu
pramérnych naklad, zohlediujeme gitom otdzku bodu uzaeni vyroby.

Podil na trhu se odviji od optima produkce a podudikladovych kivek firem. Co nas vSak
zajima je nasledujici: Pokud vSechny firmyégmi k minimu p&mérnych naklad, a tohoto
minima dosahnou, pak zcela {ispro kazdou firmu v dokonalé konkurenci s odliSnou
nakladovou funkci bude toto minimumékde jinde. Pr&¥ zde je dalSi aspekt
mikroekonomické konkurenceschopnosti.

Pti zohledréni rozdilnych produsnich funkci v dokonalé konkurenci vznikne struktura
nabidky, kterou tvid rozdilné produéni kapacity. Konkurenceschopnost firmy pak nastane
v dasledku udrzovani nabidky okolo produkho optima.

Prejdéme nyni k hodnoceni konkurenceschopnosteéstokonalé konkurenci

3 NEDOKONALE KONKUREN CNi TRH

Vénovat se otazce role monopolu a jeho vztahu ke wamceschopnosti je zcela nemozné,
neba vtomto typu trzni struktury mame na trhu pouzenje firmu. Navic samotné
piedpoklady monopolu ipdem vylduji hodnotit jakékoliv hledisko firemni
konkurenceschopnosti.
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Zbyvajici dw¥ formy nedokonale konkuréniho trhu vSak maji dité aspekty, které lze
posuzovat.

Zaénéme situacioligopolu. Nebudeme zde rozebirat notoricky znamédpoklady, spiSe se
zantime na gkteré atributy, podle kterych Ize konkurenceschapimmdnotit. Firma v trzni
situaci oligopolu ma &kolik moznosti, jak byt konkurenceschopna viteméns praw
s ohledem na tité predpoklady, které jeji chovani na trhu uvozuiji.

Pokud firmy mezi sebou vzajemkooperuji (aspekt teorie her), pak je evidenteibadou
vice ziskové, nez vifpact nekooperativniho chovani. Aspekt toho, Ze oligopaVaii bud
homogenni nebo heterogenni produkci fgom pro hodnoceni chovani firmy v této trzni
struktue zasadni. Firmy mohou na jednom trhu spolupracavia& druhém trhu vzajemn
soupeéit. Nejde tedy pouze o naklady (viz dokonala koekwe), které formuji vyslednou
konkurenceschopnost.

Moznost ,odliSeni se* dava firénvice prostoru pro dalSi kritéria své konkurencepalosti —
uved’me napiklad kvalitu, doprovodné prodejni sluzby, vzhladage firmy, apod.

ZjednoduSe# ieceno v této trzni strukie je firma konkurenceschopna tehdy, pokud nabizi
zbozi srovnatelné kvality za nizsi cenu.

V odborné literatte se Ize setkat s nazorem, Ze nejlepSim indikatéarkurenceschopnosti
firmy v této struktie je zisk na jednotku produkce nebo rentabilitaestvidno jnéEni (viz
Benes, 2006).

OvSem vrdme se k zakladnimu ,nastroji“, které firmy v tomtypu trzni struktury maiji.
Jedna se o nastrkpordinacea nasledného vlivu na cenu.

Existuji 4 zékladni formy koordinac&Zkusme si je stitné predstavit pray s ohledem na
konkurenceschopnost.

Prvni z nich je uzaeni kartelové dohodyJedna se o nezadouci a hospskizu soutZ
narusujici aspekt. N&gstji jde o cenovy kartel — cenovy kartel, pokud jetiastnici
dodrzuji dohodnuté pravidlafipasi tento kartel situaci typickou pro monopoktPto pouze

Vv pripact, jestlize se jedna o stejkvalitni produkci. Je realnou situaci, Ze giejné ced, ale
odliSné kvali¢ mohou zvySovat sy podil na trhu a tim i zisk. Bereme-li v Gvahu petcenu,
pak plati to, co jsme uvedli vySe - nema smyslmseot z hlediska konkurenceschopnosti dale
zabyvat podob#jako u klasického monopolu.

Druhym typem koordinace gominantni firma na trh(tzv. cenovy udce). S ohledem na to,
Ze firmy kolem cenovéhoidce nemaji Sanci prodavat za cenu vysSi, nez rakpodava
cenovy vidce, jde o situaci z hlediska konkurenceschoprjakt neijatelnou. Pr¢ tomu
tak je? Firmy kolem cenovéhaidce nemaji prostor cen®konkurovat, neb pokud by
chtély prodavat za cenu vySSi nez ma cenotrgtoe, nerealizovaly by svou produkci na trhu,
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v opanem gipact — za cenu nizsi nelze prodavat zase proto, Zefityty maji zpravidla
vySSi vyrobni naklady, které by nizsi prodejni aenepokryly.

Treti typem je tzvparalelni tvorba cenAniz by firmy uzavely néjakou dohodu podobnou
kartelu, jejich ceny jsou vzajeripodobné. Zde mohou byt firmy cergokonkurenceschopné
kratkodokk, nez pibuzna firma vyra§jici podobny vyrobek svou cenu neupravi pod
sowasnou Urove a nestane se tedy vice ceti&onkurenceschopnou.

Poslednim typem jbarometricka tvorba cenyRozumime tim fdpad firmy, ktera je nejlepsi

v odhadu ceny, ktera bude pro dpbitele nejpijatelngjSi. Jde o firmu, ktera je na trhu delSi
dobu a ma historické zkuSenosti se stanovenim d@statni firmy potom takovou firmu ve
své cenoveé politice nasleduji. Kde narazime na Wariceschopnost? Pokud na trhu takova
firma opravdu existuje a ostatni firmy ,poslechnaitenu si tomu adekvé&tupravi, pak
mohou na této cenové optimalizaci ¥at a byt konkurenceschopné. Pokud ktomu
piipoéteme jest dalSi necenoveé aspekty konkurenceschopnosgtierbyt tato firma skutee
konkurenceschopna i v delSirasovém horizontu.

Prejdéme nyni do posledni trzni situace, kterom@nopolisticka konkurence

Zakladem této trzni struktury shkterymi rysy monopolu a dokonalé konkurence je
diferenciace produktuPra¥ schopnost odliSit se, je mimo jin&ildzitym indikatorem
konkurenceschopnosti. S@asré na tomto trhu obzvlaStplati zakony trzni ekonomiky —
firma, ktera neni v dlouhém obdobi konkurenceschapin opousti (,jde z kola ven®). Jaké
dalSi aspekty necenové konkurenceschopnosti zaavsghdileZitou roli? Jsou to odliSnosti
v designu vyrobku, image firmy, prodejnich ddgvych sluzbach, historii firmy na trhu, ale
nagiklad v dostupnosti prodejce pro zékaznika (respistini prodejny). Roli sehrava i
know-how, které je podstatou ,odliSeni se“. V tontypu trzni struktury je tedy celkem
snhadné posuzovat kritéria konkurenceschopnostiu-jg obou Urovnich — jednak v cenoveé a
jednak v necenové oblasti.

V druhé afiteti kapitole jsme sifiedstavili zakladni typy trznich struktur &epgstavili si vice
¢i mére problémové okruhy konkurenceschopnosti na arowvmiyf. V nasledujici kapitole si
pojdme ukazat skute¢ vybrané aspekty konkurenceschopnagtiohledu mikroekonomické
politiky statu

4 PRISTUPY K MIKROEKONOMICKE POLITICE STATU

Zkusme se vtéto kapitoleémovat roli mikroekonomické politiky statufipzvySovani
opateni, které vice&i méne ovliviuji ve svych dsledcich konkurenceschopnost.

Existuje rekolik pristupi k mikroekonomické politice statu. Kdyz se vSaktyi pristupy
podivame s trochu&tsim odstupem, pak zjistime, Ze se jedna fakticlpnidezovou oblast
makroekonomické politiky statu v podbprovadné hospod&ké, respstrukturaini politiky
statu
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Mezi pristupy, kterymi Ize z pozice statu konkurenceschsprovliviiovat, pati podpirny,
aktivni a strategickyistup.

4.1 PODPURNY PRISTUP

Tento gistup gedem asociuje ovlitovani trzniho prosedi ukitymi zasahy ze strany statu.
V celé ekonomii hledame ogahi vedouci k nalezeni rovnovahy. Tudiz se totdedas
vztahuje i na jednotlivé daastniky trhu. Co nas zajima v oblasti konkurencegohbsti?
Sledujeme d¥ oblasti — jaké op&tni bude provedeno, a jaké toto dpat nese isledky pro
fungovani trzniho mechanismu.

Z hlediska mikroekonomického aspektu konkurencgscbsti hovéime napiklad o:

a. opatenich vedoucich lepsi alokaci zdraj. Ve vazlé na konkurenceschopnost pak
hovatime o disledcich pro rozhodovani firmy o veélkechnologie, protoze firma musi
vychazet ze zdrdj které ma k dispozici a sledovaivod &€chto zdroji. A jisté vice
bude konkurenceschopna s efektivnim (resp. optiimglrozloZzenim vyrobnich
faktor.

b. opatenichpodporujici podnikatelskou aktivitiMuze jit o klasicky batiek podpor
v podobr investinich pobidek, ale row nagiklad o transparentni a jednoduché
legislativni prostedi, sniZzeni deové a administrativni zé&te, vytvdeni @giznivého
podnikatelského klimatakcelerani strukturalni politikoupodporujici inovani
aktivity. To vSe povede kistu konkurenceschopnosti firem v trznim systému.
Samozejme firmy samotné se musfippusobovat podminkam ¥jgiho s¥ta a
adaptovat se na&n

4.2 AKTIVNI P RISTUP

V tomto @istupu stat febira daleko &sSi roli a nasledh i odpowdnost za provasha
opateni. Jde o vyuZivani synergického efektisqgbeni veejnopravnich instituci a
soukromych subjefit

Uved'me si rgktera opateni posilujici konkuremi prostedi:

a. finan¢ni podpora perspektivnich oélvi. Musi jit samoiejmé o podporu takovym
odwetvim s vysokou fidanou hodnotou a tato podpora musi byt systénteedasre
nesmi byt touto podporou poskozeny ostatni obak.Hevdime o podpie
konkurenceschopnosti jednotlivych obor

b. utlumeni neperspektivnich podaik oboti. Nejen podpora, ale i snaha o utlumeni
¢innosti podnik a obofi mize fispivat ke zvySeni konkurenceschopnosti, protoZze na
trh mohou proniknout firmy podporujici inovace ginjt tak vzniklou mezeru na
trhu.
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4.3 STRATEGICKY P RISTUP

V zasad je tento pistup zaloZzen nalanovitém pojetipii fizeni strukturalni politiky. To
znamena, Ze tfize jit napiklad o gimou podporu rozvoje néiilad klastrovych iniciativ,
podporu technologickych center anebo fildpd center strategickych sluzeb, ktera jsou
zakladem konkurenceschopnosti vSechas@rénych firem a nasledni regionu, ve kterém
pusobi.

Strategicky pistup souvisi s tz\konkurenéni vyhodou. Konkurergni vyhodu Ize definovat
jako vykonnost, resp. relativni vykonnost firmy ritem c¢asovém useku. Konkur&mi
vyhodou je nafiklad konkrétni atribut konkurenceschopnosti firmignto atribut je zpravidla
jedingny a obtizg napodobitelny.

Otazka konkuretni vyhody je spjata jiz s anglickou klasickou Skolddama Smithe a
Davida Ricarda v pod@definovanych komparativnich a absolutnich vyhadng by gitom
meéla byt motivovana objevovat stale nové zdroje kaektnich vyhod a tim byt vice
konkurenceschopnou.

V posledni paté kapitole si tgrstavme zjsob posuzovani  mikroekonomickée
konkurenceschopnosti z hlediska mezinarodnibiem.

5 INDEX MIKROEKONOMICKE
KONKURENCESCHOPNOSTI

Pokusme si v rdmci této kapitoly jen stné objasnit, jakym zfisobem jsou posuzovany
mikroekonomické aspekty konkurenceschopnosii jpjim samotném hodnoceni, které
provadi renomované organizace a vyzkumneé instituty.

Jednim  z m&itek  konkurenceschopnosti  je  tzv.index  mikroekonomicke
konkurenceschopnosti ktery je pouzivan ndjklad v IMD World Competitiveness
Yearbook (viz International Institute for Managerddevelopment). Nebo v obdobné
struktue se touto otadzkou zabyva World Economic Forum (WEPpodol Zpravy o
globalni konkurenceschopnosti.

Index mikroekonomické konkurenceschopnosti hodpotiminky, které posuzuji udrzitelnou
arover produktivity ve sledovanych zemich. Zdrojem prim thodnoceni jsou strategie firem,
jejich corporate governance a&epdevsim kvalita mikroekonomického pii@sti. Mezi tzv.
zlata pravidla konkurenceschopngspodle kterych se hodnoti efektivnost firem rpat
napgiklad — alokace zdréja vystupy v podabnakladové politiky, nasleduji finance, tzn. jak
firma ziskava finatni zdroje pro svowinnost a v neposledniad® jsou to manaZerské
praktiky a corporate governance. To vSe se provalizaklad firemniho pfizkumu
prostednictvim vykai a dotazovani. raz je vSak kladen na schopnosizpisobovat se
dynamicky se rnicimu konkureénimu prostedi a hledani konkurénich vyhod.
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V CR se otazkou #feni a hodnoceni konkurenceschopnosti zabyviégidevsim dy
vyzkumna pracovigt Prvnim pracovigim je Centrum vyzkumu konkurenéni schopnosti
¢eské ekonomikyse sidlem v BréifeSici analyzu zdrdja vysledi konkurertni schopnosti
geské ekonomiky. Druhym pracowist je prazskéCentrum ekonomickych studii VSEM,
které se zagfuje na analyzu fedpoklad a vysledk rastové vykonnosti a kvalitativni
konkurenceschopnostéské ekonomiky.

ZAVER

Obc¢an jako spdebitel a tim i dastnik sminy se prakticky derinsetkava s ,demonstraci®
konkurergni politiky firem, kterou se firmy snazitippasobit trznim podminkam a v tomto
trznim prostedi obstat. Spegbitel je tak z hlediska firemni politiky hlavnfiginou toho, Ze

firmy mezi sebou soupe hledaji své konkureéni vyhody a stavaji se tak vice
konkurenceschopné.

Konkurenceschopnost se tak statdriou sodasti Zivota, bez niz by mikroekonomickygsv
postradal tolik padebnou dynamiku a adaptabilitu.
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Zvysovani konkurenceschopnosti
malych a stednich podnii
hospodéskym sdruzovanim

JIRI NOVOTNY

Anotace

Subjekty malého aigdniho podnikani jsou oproti velkym podinik v nevyhod. Nemohou
dosahovat Uspor z rozsahu. Cestou, kterd jim wmjeztento problém iekonat, je
hospodéské sdruzovani. Toto sdruzovanize byt kooperéniho, nebo koncenttaiho typu.

U kooperg&niho sdruzeni se upodni hospod&ka samostatnost uchovava, u sdruZeni
koncentré&niho typu zanika.

Kli ¢ova slova
malé a sedni podniky, vstugR do EU, konkurenceschopnost, sdruzovani padnik

Annotation

Subjects of small and medium entrepreneurial des/ihave a disadvantage in comparison
with big enterprises. They can’t reach economiesaaile. One way, how to cope with this
problem is economic association. This associateomle both cooperative and concentration
character. Cooperative association preserves atigiaconomic independence, by
concentration association the economic independesases.

Keywords
small and medium enterprises, EU accession, cotiyegiess, association of enterprises

UVvVOD

Vstupem CR do EU se progtdi pro podnikani malych aietinich podnik vyznamm
zmenilo. Rozsfil se prostor pro jejich podnikatelské aktivityeatarové se o tento vetsi trh
musi &lit s vétSim pa&tem konkurent z dalSich zemi EU. Jejich dalSi existence a rotakoj
zavisi od prosazeni se na tomto zvetSeném Uzedriodez moznych cest jak v nové situaci
obstat a posilit své moznosti je hosps#é sdruzovani podnik

V Ceské republice zatim neni vedena zadna oficightitika se zaifenim na sektor malych
a stednich podnik. MoZnosti jak tyto informace ziskat je vlastni kym. Vyzkumny tym
Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy univerzityopedl v prvni polovig roku 2007
dotaznikové Séeni zamdtené na zkoumani vztahu malych afedhich podnik k
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mezipodnikovému sdruzovani. Hlavninidicim znakem byla velikost podniku. Pouzité
tiéideéni zkoumanych subjektsektoru malého aistdniho podnikani bylo zaloZzeno &lanreni
do velikostnich kategorii Zisobem obvyklym v EU, tedy néenéni podniku podle p&u
zamgstnand na :

* mikropodniky (1-9 zamstnand),
» malé podniky (10-99 zagstnand)
» stredni podniky (100-499 za¥stnand).

Dotaznikové Séeni bylo provedeno pomoci proSkolenych tafiatestudent kurzu Nauky o

podniku, ktéi pitimo v podniku vyplnili pipraveny dotaznik. V souboru jsou nejvyrgin

zastoupeny podniky z Jihomoravského kraje aukm@jlehlych. Vzhledem k tomu, Ze
piednttem vyzkumu jsou obecné vztahy a souvislosti, kieefsou zavislé na lokalizaci
podniku, Ize podle naSeho nazoru vyzkum a jehoedfsl povazovat za smyslupiné.

1 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

V ramci provedeného vyzkumu se péittashromazdit Udaje z 256 podiikz toho 37 je
podniki podnikajicich v rezimu fyzické osoby a zbyvajich9 ma charakter pravnickych
osob. Jak jeiejmé z navazujiciho tabulovéhtepledu a navazujiciho grafického znazain
kde tidicim ukazatelem je vedle velikostni kategorie rpkdl i pravni forma podnikani,
podniky fyzickych osob majetnejSi zastoupeni u nizSich velikostnich kategmafimco u
podniku pravnickych osobetnost zastoupeni sistem velikostni kategorie podniku roste.
Zajimaw pasobi zjiSéni Zze zatimco u podnikfyzickych osob ma vyvoj relativriietnosti od
kategorie mikropodnik ke kategoriitetini podnik plynulou vyvojovou tendenci, u podnik
pravnickych osob jeiejma diskontinuita. Négtngji jsou zde zastoupeny podniky fiat do
velikostni kategorie maly podnik (vice nez poloyind okrajovych velikostnich kategorii,
tedy u mikropodnil a stednich podnik je ¢etnost zastoupeni podiilpravnickych osob v
zasad vyrovnana - dli se o zbyvaijici polovinu subjektéto pravni formy.
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Struktura dle poétu zaméstnancu

Celkem Velikostni kate gorie podnikn
velikostni katesorie Mlikro Mlaly Stredni
pocet | % [pofet| % |potet| % |pofet] %
|F'}'zicke' osohy 37 Juo0f 28 | 7568 9 |2432( O 0,00
IPr:ivni{'I-Lénﬁuhv 219 100 47 | 2146 | 116 [ 5297 [ 56 | 2557
|'L'I-:I-I~'.I-f."»| 256 100 75 | 2930 ] 125 [4883 ] 56 | 21.88
tab.c. 1.:  Struktura podniku (zdroj avtor)
Struktura dle poctu zaméstnanca
80,00 —
OCELKEM E FO Bl POy
60,00
£
E 40,00
- 20,00 l
0,00 T
Mikro Maly Stiedni
Vo llkost podniku
graf.c.1.: Rozdéleni podle poctu zaméstnanct (zdroj autor)

Jak je ¥ejmé z navazujici tabulky2, ¢clenéni podniki podle gedmetu podnikéni vykazuje, u
jednotlivych velikostnich kategorii rozdilné strukdini zastoupeni. Dominujicinfgumétem
podnikani u mikropodnik jsou sluzby, zatimco u nejvyssi velikostni katégtshoto sektoru
- sttednich podniku fevaZuje zastoupeni subjékiodnikajicich ve vyroh

Struktura podnika dle piredmétu podnikani

Predmét podnikéini
: . . Celkem
velikostni kategorie obchod viroba sluzby
pocet | % | poget % pocet % pocet %
fmikro 75 Quoof 19 (25331 13 | 1733 ] 43 | 57.33
fualy 125 J10of 30 | 2400 48 | 3840 | 47 | 3760
ktiedni 56 |w00)] 9 1607 | 35 6250 12 | 21,43
kCELKEM 256 |00 58 | 2266 | 9& | 3750 | 102 | 39,84
tab.¢.2.:  Rozdéleni dle pfedmétu podnikani (zdroj autor)

Dalsim zkoumanym aspektem byla ekonomicka vykonnpstiniku. Udaje ziskané
vyzkumem o této charakteristice zkoumanych podnikvadi tabulka ¢.3. Podniky
ekonomické data stlji velmi neochotd. Zdavodiuji to obavami z prozrazeni svého
obchodniho tajemstvi. Udaje o vykonnosti zkoumanyduniki byly proto zji§ovany
zprostedkovar. VyuZzilo se k tomwilenéni podniki podle etapy jejich vyvoje. Podniky tak
byly rozélenény do uvedenych kategorii:
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* novy podnik (doffi let existence- podnik se na trhu teprve etabhgéze jest jeho
vykonnost posoudit z dlouhodgBiho hlediska),

» rostouci podnik (podnik dlouhod#lpiisobici na trhu a dosahuijici natipgrné
ziskovosti, coZz umatuje jeho fist),

 stabilizovany podnik (podnik dlouhod®pusobici na trhu a dosahujidipéreny zisk
- pramérny v daném oditvi, tento podnik nema tendence k intenzivnimu itox&ni
svych podnikatelskych aktivit),

* podnik ve fazi zrany (podnik, ktery nedosahujéiméreného zisku a proto prochazi
ozdravnymi opaenimi).

Struktura podniki dle etapy vyvoje

" Celkem Etapa vivaoje
velikostni kategorie novy rostouci stabilizovany | ve fazi zmény
podet | % | podet % podet % podet % podet | %
mikro 75 | 100) 24 | 3200 14 1867 | 34 ] 4533 3 4,00
fmaly 125 oy 7 5,60 41 3280 ] 72 | 5760 3 4,00
I-;tiedni 56 | 100 1 1,79 17 36| 35 | 6250 3 5,36
I-L'I-jI_HI-j,‘uI 256 |100] 32 12,50 | 72,00 | 2813 | 141 | 55,08 11 [ 4,30
tab.c.3.:  Rozdéleni podle etapy vyvoje

2 SDRUZOVANI

Uzké misto je ozn#ni pro tu oblast podniku, ktera limituje jeho datdzvoj. Jak ilustruje
graf ¢.2, nefastji byl vramci vyzkumu jako Uzké misto uwid odbyt vyrobk. Druhou
negasgji uvadknou oblasti limitujici rozvoj podniku bylo ziskavaryrobnich faktoit. Velmi

¢asto se jednalo o problémy se ziskdvanim kvalifikgieh pracovnik Problémy v oblasti
vyroby byly relativié¢ negasgji uvadeny jako limitujici faktor rozvoje u gtdnich podnik. U

mikropodniki a malych podnik byla zasecastji jako Uzké misto oznmvana oblast
financovani.
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Struktura dle zkého mista
50,00
_ O mikro B ma by
40,00 M stiedni B CELKEM —
;:% 30,00
2
£ 20,00 - N
10,00 1
0,00 -
Vyrobni Vyroba Odbyt Financovani Nemi
faktory
graf.&.2: Rozdéleni podle tzkého mista (zdroj autor)

MozZnost kieSeni obtiZi plynoucich z existence Uzkého miskdzhadruZzovani podnik V
ramci provadného vyzkumu byla zkouména ochota dotazovanych igddayuZzit [
odstraovani Uzkého mista hospddkeho sdruzovéani. Jednalo se o vyuZiti:

» kooperace (spojeni ma podobu spoluprace, obvykkité oblasti podniku nap
potizovani, odbyt apod., podnik neztraci samostatp@stni ani ekonomickou), nebo

» koncentrace (spojeni zahrnuje obvykle vSechny tilpasiniku, podnik ztraci
hospodéskou samostatnost gkay i pravni).

Ochotu zkoumanych subjektu vyuzit hosps#ého sdruZzovani keSeni Uzkého mista pak
ukazuje navazujici tabulkad a znazatuje grafc.3.
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Struktura podnikii dle vyuZitelnosti sdrufovdni pri Fefenf tizkého mista

it | O stradiovdng tzkého mista
m
velikostn kategorie kooperacs koncentrace nelze
pocet | % | pocet | % | podet B pocet T
mikro 75 |100) 30 | 4000 8 Loe7 | 38 .67
maly 125 | 100) 44 | 3520 1 5,00 73 S840
sifedni 36 |100f 22 | 3929 7l 12,50 | 27 | 4821
CELKEM 256 [100] 9 IS0 | 25 977 138 | 53,91
tab.&.4.: Vyuzitelnost sdruzovini pii fefeni uzkého mista (zdroj autor)
Struktura dle sdruzovini pii fe Seni tzkého mista
O muikro H maky
T0,00 M stie dni B CELKEM
60,00
50,00
Iz
= 4000
Z
£ 30,00
20,00
0,00
Kooperace k. oncentrace [Nz Lz
arat.c 3 WVyuZitelnost sdruZovidni pri feseni uzkého mista (zdroj autor)

Relativre ¢asto (v polovig pripadi) podniky uvadly, Ze hospod&ké sdruzovani jejich
problém s uzkym mistem ne@gi. Dle doplujicich poznamek byla n&jsgjSim divodem
pro odmitnuti sdruzovani obava ze ztraty samosstitpodniku a také snaha uchovat, podle
nazoru dotazovaného, jedim®st podniku.

Zbyvajici polovina podnik vnima moznosti svého hospdsiéého sdruzovani preéeSeni
Uzkych mist klad& Sdruzeni koopetaiho typu je z tohoto pohledu hodnoceno poziigoa

tretinou subjekt u vSech velikostnich kategorii zkoumaného soulpadnikia. Vyrazre tak

piesahujecetnost kladnych hodnoceni potencialu sdruzovancéwoima&niho typu, ktera, v
zasad u vSech velikostnich kategoriigstavaji na arovni jednotek procent.

Zkoumani vztahu podniksledovaného souboru k hosptsk&mu sdruzovani bylo $eho i
zjistovanim miry jeho vyuZzivani v praxi. Zde byla #@gana zapojenost zkoumanych
podniki do sdruzeni koncentfaiho typu, kooperativniho typu a do zajmovych sdniz
Vysledky zjiS€ni znazofiuji grafy¢. 5 ac. 6.
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Struktura dle sdruzeni koncentracniho typu s jinvmi subjekty
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graf.&.5: Struktura dle zapojeni do koncentrainiho sdruzeni (zdroj autor)
Struktura dle zapojeni do kooperaénthe sdruzeni
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graf &.6: Struktura dle zapojeni do kooperacniho sdruzeni (zdroj autor)

U sdruzeni koncentéaiho typu bylo pednEtem zkoumani zda podnik vznikl jako dicg
spole&nost, ¢i zda se dd@énou spolenosti stal po svém zaloZeni, zda vzniktifs jinym
subjektem nebo zda si uchoval samostatnost od svéhiku. Zajimava je okolnost, Ze
sdruzovani koncenttaiho typu bylo zji&no u vSech velikostnich kategorii subjekektoru
malého a gedniho podnikani a s vyuzitim vSech jeho zkoumarfigdm.

Zaznamenany vyskyt zkoumanych forem konceéniteo typu sdruZovani se v podstat
pohybujev Urovni jednotek procent, pouze u kategetednich podnik ¢ini subjekty, které
se staly daegnymi spole&nostmi v pfibéhu své existence, cca 20% jejich celkovéh&tyo

Pfi zkoumani stavu ve vyuzivani koop&mého sdruzovani bylo zfigvano, zda se jedna o
vyuziti horizontalni kooperace (tedy spojeni podnika stejném vyrobnim stupni) nebo
kooperace vertikalni (spojeni podaika navazujicich vyrobnicé&i obchodnich stupnich).
Bylo zjiSteno, Ze koopetaiho sdruzovani vyuZivaji vSechny velikostni kategg@odniki
zkoumaného sektoru malého gsiniho podnikani. Zajimave je i jejich v podstagrovnané
relativni zastoupeni v Urovni cca 50%, s vyjimkoiknopodniku které #stavaji na arovni cca
40%. V zasaglvyrovnané je i zastoupeni vertikalniho a horizbmh®o sdruzovani, pohybujici
se v rozpti 20 — 30%.
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ZAVER

Na rozdil od velkych podniknemohou malé aistdni podniky dosahovat Uspor z rozsahu.
Sdruzovani subjeftsektoru malého aigdniho podnikani umanje tomuto handicapéelit.
Vysledky provedenych vyzkuinukazuji, Ze potencial hospadkého sdruzovani malych a
strednich podnik neni v praxi zcela docén. Fes tento problém ale existuji kkiera
pozitiva. V zasadl jen cca 50% zkoumanych podnikatelskych sulijekivSech velikostnich
kategorii (mirnou vyjimku tvd jen subjekty velikostni kategorie malé podnikyvidi v
hospodé&ském sdruzovani nastrégSeni svych rozvojovych problémPodniky pozitivi
hodnotici pinosy hospod&kého sdruzovani (ro¥d cca polovina) vyrazn preferuji
sdruzovani koopetaiho typu (cca 40%)ipd sdruzovanim koncentram (cca 10%).

Vyzkum soudasné situace ve vyuzivani hospi@ité&ho sdruzovaniimesl v zasagl obdobné
vysledky. Sdruzeni koopemaiho typu vyuziva vice neketina celkového pitu zkoumanych
subjekfi v podstat u vSech velikostnich kategorii podniku sektoruu¥yi koncentraniho
typu sdruzovani je zastoupeno vyraaneéere. Je zde velmiietelre patrna tendence ndtu
relativniho zastoupeni subjéksdruzenych cestou koncentracejstem velikostni kategorie
podniku. Sdruzovani podnikatelskych subjekt sektoru malého aistdniho podnikani u
vSech jeho velikostnich kategorii neni dosud piyuzito. U hospod&kého sdruzovani, jak u
jeho kooperéniho typu tak u jeho koncentrasi varianty, existuji rezervy ve vyuzivani.
Podnikatelm se tak nabizi Sance jak I&dit obtizim plynoucim z natoe¢jSich podminek,
které sebou vstupeské republiky do Evropské unie nese.
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Konkurenceschopnost rodinnych
podniki v Ceské republice

PAVLA ODEHNALOVA

Anotace

Rodinné podnikani je charakteristické vlastnostrkteré jej odliSuji od podnikani

nerodinného. Probléim, kterym rodinné podnikdndeli je fada. Pokud jsou vlastnosti

rodinnych podnikk spraveé vyuzZity a rozvieny mohou byt zdrojem jejich
konkurenceschopnosti a mohou pomoigkonat problémy, se kterymi se rodinné podniky
setkavaiji.

Kli ¢ova slova
rodinné podnikani, konkurenceschopnost, nepotispatgrnalismus

Annotation

Family business is different from non-family busiady its characteristics. Family business
face to many problems. However are family busirsssacteristics managed and developed
well, these might become sources of their compegss and could help overcoming the
current problems of family business.

Keywords
family business, competitivness, nepotism, patesmal

UvOoD

Rodinné podnikani je pro &ovou ekonomiku finosem. Dokazuji to nejen statistické Udaje,
ale i politické a ekonomické snahy jednotlivycht&tda podporu rodinnych podriikV Ceské
republice #stavd rodinné podnikani doposud ned@ocen Existuje jen malo vyzkuin
zabyvajicich se situaci rodinnych firem u nastSina vyzkuni na toto téma bylo provédo

v USA a zapadni Evr@p Vyzkumy ve vychodnicasti Evropy jsou spiSe ojedig.
Legislativni rAmec, ktery by rodinnému podnikéni d&ity fad, chybi Upla. Podle nazoru
¢eskych podnikatél jsou formulace dneSni legislativy velmi tdepné a pro rodinu
komplikované. Rodinné podniky jsou nuceny najimiaexderni pracovniky na specifické
druhy ¢innosti, které kili slozité legislatié nemohou vykonavat samytikladem je vedeni
Gcetnictvi¢i zpracovani dgového giznani.

Navzdory nezajmu, které rodinné podnikani u nasgmblze hovtit o jeho podstatném
vyznamu proéeskou ekonomiku. Podle Gdafg roku 2007Ceského statistickéhoiadu je
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pocet podnikatal véetré spolupracujicich rodinnychriglusnila 786,2 tis. osob z celkového
poctu 937 tisic podnikatelskych subjéktVice jak polovina uvedenych podnikdtelcetne
spolupracujicich rodinnych figslusniki pak pisobi v oblasti sluzeb. Podobny rozsah
rodinnych podnik lze nalézt i v ostatnich evropskych statech. Vymkulnternational
Enterprise Research Academy uvadi, Ze rodinné fitvoli az 95 % vesSkerych podiiik
v EU. NejwtSi zastoupeni rodinnych podiikma Itélie, kde je 95 % veSkerych podhik
rodinného charakteru. Nelz€i, Ze by rodinné firmy spadaly pouze do kategom&ého a
stredniho podnikani. Mezi rodinnymi podniky najdemelsfnosti jako Channel, Henkel,
Lego, Baa, Budweiser a dalSi spadajici do kategorie velkgodniki tedy €ch, ktei
zanestnavaji vic jak 500 zagstnand. Rodinné firmy maji podstatny podil na tvérHDP a
zanestnanosti v evropskych zemich. Nigad v ltalii tvaii 75 % HDP rodinné firmy a
zanestnavaji 82 % osob.

1 FAKTORY PODPORUJICIi KONKURENCESCHOPNOST

Profesor Koiranen, fiedni evropsky odbornik na rodinné podnikarisgbici na univerzit

v Jyvaskyle ve Finsku, na jedné ze svych konfereaciéma rodinné podnikani uvedl, ze
rodinné firmy tvdi ,pata’ evropské ekonomiky”. Konkurenceschopnost rodilngodniki

je krome faktoni typickych pro kazdé malé aretini podnikani roz&na i o faktory, které
odliSuji pra rodinny podnik od podniku nerodinného. Jednirachto faktoti jsou napiklad
cile podniku.
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Obrazek ¢. 1: Nerodinné podniky

Firemni cile o
Osobni cile —

vlastnici/manazefi

Obrazek ¢. 2: Rodinné podniky

Firemni cile Osobni cile

Rodinné cile
Zdroj: StraZzovska, 2003

Z obrazku¢.1 ac¢.2 je patrné, Ze rodinna firma do svého kazdodenndzhodovani krogh
firemnich a osobnich cilmusi zahrnout i cile rodiny. Specifikem rodinnyrem je moznost
¢lena rodiny podilet se ndzeni a vedeni firmy, ovldovani podnikovych strategii a il

Rodina je ve #tSirg pripadu na rodinném podniku finemé zavisla. Se zanikem podniku by
se rodina dostala do tizivé finam situace. Obava ze ztraty rodinného majetku jeét&m
motivem, ktery nuti rodinu udrzet rodinny podnilkza podminek, které by pro nerodinny
podnik znamenaly zanik.

Rodinné firmy jsou daleko vice pro stakeholderskgrdované. Strazovska (2003) uvadi, Ze
rodinné podniky maji sklon snazit se o to, aby a#@aljejich Sirokému okoli a komunitam
v ném Zijicim. Navic se projevuji podstatrilexibilngji v hledani novych podnikatelskych
aktivit nez podniky nerodinné.

Koiranen (2007) uvéadi, Ze motivem charakteristickgno rodinné podnikani je samotné
vlastnictvi rodinného podniku. Podl€jrje vlastnictvi faktor, ktery zajifije onu genegani
spojitost, diky které iive rodinné podnikani existovat. Rodina je motivavaéjmem,
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vychazejicim z vlastnictvi majetku v podopodniku. Zajem rodiny v podébvlastnictvi je
piedpokladem pro dobré vedeni podniku.

Rodinné podniky celkay ozdravuji ceskou podnikatelskou sféru. Dobré jméno firmy a
tradici, kterou &Zce vybudovaly se snazi udrZet, a proto dbaji rskqu kvalitu vyrobk a
sluzeb. Jejich orientace je odliSna od klasickyetodinnych podnik. Rodinné podniky jsou
vice nez na kratkodoby zisk orientovany do budoyjiejim spiSe o dlouhodobou orientaci.
Daleko vice nez nerodinné podniky jsou schopn§taiat zisky k dalSimu zaji&i chodu
firmy, ¢imzZz se stavaji odo#si vaci kritickym situacim. Rodinné firmy se tak stavaji
ponerné spolehlivym obchodnim partnerem. Z vyzkiynkteré byly v oblasti rodinného
podnikani provedeny (Strazovska, 2003, Hanzelko2@06) vyplyva, Ze progresivita
rodinnych podnilt spaiva ve skuténosti, Ze poskytuji pracovni mista rizikovym sk
obyvatel. V rkterych zemich je zcelasbné, Ze podnikatelé zakladaji firmu iz jako rodian
nag. Japonsko, Finsko,dhecko, USA atd.

Rodinné podniky se tak stavaji jednou z mozn@stni problému nezastnanosti. ¥tSinou
vykazuji WtSi schopnost vyt¥ét nova pracovni mista. Tato schopndsjme souvisi s jejich
vysokym smyslem pro socialni zodgowost. Nkteré rodinné firmy jsou zavislé naegani
mlad3imu ¢lenu rodiny, ¥tSinou synovi, fipadré dcei. Uspsdné pedani spolénosti
piedpoklada powrrné dlouhodobou spolupraci nastupce ivgdniho majitele. Pravzde se
ukazuje otekenost rodinnych firem & napg. mladym¢lenam rodiny, absolveriim, lidem
bez praxe, kié predstavuji jednu z rizikovych skupin.

Obdobnym zpsobemteSi rodinny podnik problematickou situaci na trimadge v oblasti
dlouhodolé nezamdstnanych jako jsou osoby ve vysSirkw, pog. osandli rodice, tedy
samozivitelé. ZkuSenosti Zguchoziho zagstnani jsou tak vyuZzity ve prosgh rodinné
firmy, ktera na oplatku dokaze usnadnit Zivotniaw svému zagstnanci.

2 FAKTORY SNIZUJiICi KONKURENCESCHOPNOST

Rodinné podniky se navzdory své vysokeé , Zivotaposti“ potykaji i Sadou problém
typickych pro rodinné podnikani. Stéjjako faktory, které konkurenceschopnosti podnik
napomahaji maji faktory snizujici konkurenceschapmpivod v rodirg samotné. Problémy
rodinnych podnilk maji pivod jiz v samotném zalozeni spaesti. StraZzovska (2003) uvadi
rizné moznosti vzniku rodinnych podiik

* Rodikovska — v tomto ipack je dominantni pozice zastupovana jednim zdatodi
negastji to byva otec, ktery zaujima jak pozici majitdéileny tak i pozici ,Séfa".

* ManZzelska — rodinny podnikiiwie vzniknout déma zpisoby. Prvnim zfisobem, je
piibrani partnera do firmy az po svattruhy u nas obvyklejSi Zigob, je zalozZeni
firmy obéma manzeli.

* Pribuzenska — ve firtnpisobi sourozenci éasto i jejich partnié.
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« Firma vice rodih— jednéa se o podniky zaloZzen&mhaci vice rodinami, jejichz
¢lenové jsou zainteresovani v podnikovych proceséetio jakysi hybridni typ, ktery
se nachazidgkde mezi ostatnimi firmami a rodinnym podnikyikPadem je firma
Ravak, kterd byla v roce 1991 zaloZenarda rodinami - Kreys a Vaeki.

VeSkeré uvedené #poby zaloZeni rodinné firmy jsou charakteristickézitidskymi vztahy,
které zasahuji do kazdodenniho chodu podniku. Rédieztahy mohou byt jakiednosti
rodinného podnikani tak i omezenim. Z¥l&g pripad rodicovské firmy mohou nastat
konfliktni situace, které brani rozvoji a chodunfy. Rodtovsky typ rodinné firmy je
charakteristicky dominantni pozici zakladatelenfir Vyzkumy ukazuf, Zze viad firem
dochazi ke koncentraci moci vrukou zakladatelent@eproblém Hanzelkova (2004)
charakterizuje jako ,paternalismus”. Typickym znakepaternalismu projevovaného ve
vedeni rodinné firmy je nadpsklon k autokracii, silna piwba kontroly, neiivéra v ostatni
spolupracovniky, péeba uznani, neschopnost delegace. VeSkeré progeynalismu tak
mohou ve svémigledku vést k zaniku firmy, #igobeném pravneschopnosti zakladatele
firmy zbavit se projevené nédkry ve své spolupracovniky. Projevovany paternalisteu
strany mivodniho zakladatele firmy maéasto dopad i na jeho nastupcéad rodinnych
piislusniki. Now nastupujiciteditel Zistdva ve stinu gvodniho zakladatele. Neustalou
kontrola a projevovana négtra ze strany zakladatele brani jak osobnimu takepndmu
rozvoji vedouciha@lena rodiny.

Opanym problémem, ktery se projevuje vrodinnych figméje tzv. ,nepotismus‘.
Nepotismus se projevuje obsazovaninileditych funkci v podniku 2ad rodinnych
piislusniki bez ohledu na jejich schopnosti. Zakladatelé mgtih firem zamistnavaji své
piibuzné ve strategickych pozicich. Cilem tohoto gdrje Zejmé obava ze ztraty kontroly
nad podnikem, pdfpads snaha ,zajistit &em lepSi budoucnost”. Nepotismus s sebou ovSem
piindSi negativa ve fortndemotivace zagstnand. Problém nastava ve chvili kdy dojde ke
stretu zajni ,uméle” dosazenéhdlena rodiny a zagstnand@. Ve svém dsledku niize tato
situace vést k odchodu &tivych zamdstnand, na kterych je firma existén¢ zavisla.

Rodinné podniky se&asto potykaji s problémem udrZitelnosti organizaeesmyslu jejiho
predani dalSi generacird®lani firmy do rukou dalSich generaci je dlouhodpinces, ktery
piedpoklada fedani vlastnictvi, managementu a vedeni.(Lambr@606, str.278)

Rada rodinnych podnik tuto skuténost podcguje a dochézi ktomu, Ze nastupnicka
generace neni schopna firmu déle véswoeni vedeni firmy ned4d novému vedeak se

s firmou dostatén¢é szit a seznamit se vSemi fEiinymi nalezitostmi a zejména nastrahami,
které na nové vederiekaji. Podnik se pod novym vedenim dostava do ipdi&ré mohou
vést aZz k samotnému zaniku podniku.

! Dortova, L. Pednosti a meze rodinného podnikani. Diplomové préoeo: ESF-MU, 2007.
2 Hanzelkova, A. Jak zvladnout psychodynamiku rofiihnfirem. Mezinarodni konference |,
Rodinné firmy na evropské platfoérkonkurerni vyhody a vyzvy“ Brno, 12.4.2007
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ZAVER
Sila rodinného podnikani tkvi v jeho charakterlstah vlastnostech. Vysoky smysl pro

socialni ci¢ni, diraz na kvalitu, tradici a motivace plynouci z viastvi podniku jsou
faktory, kterymi se rodinné podnikani zasadlai od klasickeého nerodinného podnikani.

Navzdory probléram, které rodinné podnikani provazi, jsou uveden@raitieristiky
piedpokladem dobré konkurenceschopnosti rodinnya@mfiu nas a dokladaji, Ze rodinné
podnikani ma v ekonomice §wnezastupitelny vyznam.

LITERATURA

[1] HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Businesged/ultiple
Case Study on the Present Challenges, 2004, UNIVERSOF JYVASKYLA
JYVASKYLA 2004

[2] DORTOVA, L. Frednosti a meze rodinného podnikani. Diplomova préoeo: ESF-MU,
2007.

[3] STRAZOVSKA, L.Rodinné podnikanieBratislava: Sprint Vfra, 2003,

[4] ISBN: 80-89085-00-8.

[5] KOIRANEN, M. Rodinné firmy a odpasné vlastnictvi. InRRodinné firmy na evropské
platforme: konkurerni vyhody a vyzvygrno 2007

[6] LAMBRECHT, J. Multigenerational transition in familbusiness:A new explanatory
model.Family business revievibec. 2005, 18,4, ABI-INFORM Global, str. 278

[7] Tiskovéa zprava: Family business dominate. On-IDastupna na WWW:
www.ifera.org-pdfs-ifera_facts_figures.pdf.

[8] Tiskova zprava: Vyvoj ekonomickeé aktivity obyvatels ve 2.ctvrtleti 2007. On-line.
Dostupna na WWW: http://www.czso.cz/csu/csu.nsftemace/732B002CE588

Ing. Pavla Odehnalova

Katedra podnikového hospadévi
Ekonomicko-spravni fakulta
Masarykova Univerzita

Lipova 41a

602 00 Brno-Pisarky

tel: 549491785
63229@mail.muni.cz

560



Konkurencieschopndsslovenskej
ekonomiky v obdobi globalizacie
svetoveho hospodarstva

HELENA ORAVCOVA

Anotacia

Predmetom tohto prispevku je poukdzaa vyznam konkurencieschopnosti na narodnu
ekonomiku ako aj na privatny sektor, a ich vplyvaxgpanziu globalnej ekonomiky. Camn
bolo identifikova typy konkuregnych vyhod, stav konkurénej schopnosti a zdroje
konkurenych vyhod. VSetky uvedené fakty boli ponimané wigdsti s pristupom
Eurépskej unie k otdzke konkurencieschopnosti, ak&lovenska. Za dolezité zistenie
povazujem vyznamny prinos rozvojadskych zdrojov na konkurencieschophagrodnej
ekonomiky ako aj podnikového sektora.

Kracové slova
konkurencieschopnés konkuregna vyhoda, konkuré&ma schopnost, vedomostna
ekonomika

Annotation

The object of this report was to point out conseme of the competitiveness on the national
economy as well as on corporate sector, and itsen€e on expansion of global economy.
The target was to identify the types of possiblengetitive advantages, the stage of
competitive capability and the sources of compatitadvantages. The stated facts were
appreciated from aspect of relation between Euwopdnion (as well as Slovakia) and

question of competitiveness. An important deteation was the significant influence of

human resources developement on competitivenessatdbnal economy as well as on

corporate sector.

Keywords
competitiveness, competitive advantage, competdagability, knowledge-based economy
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.Bez rastu produktivity prace nie je mozZné systéckat zlepSovanie ekonomickych
podmienok Zivotdudi. O tempe rozvoja ekonomiky pritom rozhodujlvina primerane
vysoka urove [udského kapitalu a vnutorné podmienky hospodareiiajine.”

Leszek Balcerowic&loboda a rozvoj2000

1 KONKURENCIESCHOPNOST

1.1 VYZNAM KONKURENCIESCHOPNOSTI PRE ROZVOJ EKONOMIKY
SR

Svetové hospodarstvo speje k integracii narodnyamanik do nadnarodného globalneho
kontextu vyznaujuceho sa uzSimi vazbami na mikro i makro Urovdrave vstupom
Slovenska do Eurdpskej Unie sa eSte viac dostalgogeedia otazka konkurencieschopnosti
slovenskej ekonomiky a slovenskych podnikov, keds syrazne meni charakter
konkurencieschopnosti z kvantitativnej na kvahtati konkurencieschopnosti. Slovenskeé
hospodarstvo stratilo tramtié konkuretiné vyhody ako lacnha pracovna sila a energia, kedy
z dévodu novej ekonomickej situacie rastu naklaolyrikov v priemere az o 30%.

Dbévodom rastu nakladov su zvySené poziadavky nebepamie eurdpskych noriem,
poziadavky na ochranu Zivotného prostredia, pre@idgi® dovoleniek, vyrdiovanie starych
strojov a masivna obnova strojového parku, rastangeliberalizacia trhu s energiami.

Preto je nevyhnutné zamérsa na nové, kvalitativne konkuter vyhody, ako:

» schopnog vyuziva technoldgie zniZzujuce naklady,

» schopnos ponuknd pri danej cenovej hladine vysSiu kvalitu ako korgncia,
» schopnos ziskava na trhu nezastupiteé miesto,

* presadzovanie vedomostnej ekonomiky.

562



nkm:encn.eshopnostl. slovenskeho
prie myslu :

Rozvoj slovenského prlemyslu

G : &

'| Tvorba nového podnikatel'ského | |-
| a legislativheho zazemia

2. vytvorenie
~1 podmienok na presu
| vyrobnych faktorov | |
do novych B
/| rozhodujucich oblasti| |

1. systematicke
| znizovanie kapacit, ktoré

nemézu obstat v P
konkurenénom boji ‘

'
4 riesenie

3. zvysenie KS |
slovenského |
prlemyslu

corferere - (PIOf. Ing. Peter Balaz, PhD..
E Rast konkurenénej vykonnosti — podmienka uspechu S

1.2 TEORIA KONKUREN CNEJ SCHOPNOSTI

Problematika konkurencieschopnosti krajin na swatbwrhoch tvori dnes zaklad najnovsej
tedrie medzinarodného obchodu, ekonomického ragtigom zdéra#uje inované,
realnejSie, ale aj rozdielne zdroje obchodovaniaospodarskeho vyvoja v porovnani
s klasickou i neoklasickou tedriou medzinarodnéhochodu. Stasna tedria medzinarodného
obchodu sa zaobera analyzou tych faktorov, ktawzkiodujucej miere rozdielne ovphywju
ekonomicku urove a blahobyt krajin rozvinutych i rozvojovych. Z@thuje sa rozdielnas
vkusu a déchodkovej elasticity medzi krajinami. &au tedériou obchodu sa objavuje novy
polad aj na klasicki a neoklasicki komparativhu vyhodlko alternativny pojem sa
objavuje konkuretna vyhoda, ktorej odliSenie od komparativnej vyhoday svoje logické
dovody. Ak sa komparativna vyhodatahuje na kvantitativhe chapanie vyrobnych faktorov
a tovarov, tak konkuréma vyhoda sa zaklada predovSetkym na kvalite tydakborov

a tovarov. Konkuretnd vyhoda ma svoj zdroj predovSetkym v rozdielodechnolégiach
avdomacom sklone kspotrebe. Ak komparativna dghogeneruje predovSetkym
interodvetvovy obchod, konkuréma vyhoda je zakladom intraodvetvového obchodu.

V roku 2001 sa na pode OECD prijala nasledovnadséi narodnej konkurencieschopnosti:

.Konkurencieschopna'sje v podstate taka arofre pri ktorej méze krajina v podmienkach
volnej a zdravej konkurencie vyrébatovary a poskytoua sluzby, ktoré uspokojuju
preferencie medzinarodnych trhov,dmmn krajina sdasne dihodobo zabezjuge a rozSiruje
realny déchodok svojich éanov.”

1.3 TYPY KOMPARATIVNYCH VYHOD

Na svetovych trhoch existuju v podstate dva typsgarativnych vyhod. Prvy typ sa dotyka
aspor na nakladoch (klasické komparativne vyhoggtoZze ak ma krajina nizSiu cenu prace
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a dokéze nigo produktivnejSie vyroliji mdze sa to stakomparativhou vyhodou krajiny
alebo zahragného investora.

Od 70, rokov sa stala d&ujucou kvalitativha konkurenciaio znamena, Ze trh vyrazne
diferencovanejSie honoruje kvalitativnu vyrobu. Nauhej strane vyrobcovia, ktori maju
inovatny predstih alebo vyrazne pokib v kvalite ¢i Ustretovom prispdsobovani vyroby
adresovanym konkrétnym potrebam odbdate ziskavaju cenovy efekt. Tento typ je
v sttasnosti rozhodujaci aj Z’adiska prijmu z exportov, ale aj Padiska moznosti dosahu
na vnatorna ekonomiku, lebo v tych némejSich vyrobach, nakoejSich aj na kvalifikovanu

pracu je aj mzdova UroxierysSia, a to prinasSa ¥si dopyt.

1.4 KONKURENCIESCHOPNOST NA UROVNI MIKROSFERY

Na urovni mikrosféry sa konkuréma vyhoda firmy spaja so schoptiog firmy konkurova

a produkova také vyrobky a sluzby, ktoré su pre zakaznika bougjSie nez produkty
konkurergné. Konkuretina vyhoda potom prameni zo zvlastnej hodnoty, kfjergpodnik

schopny vytvoti pre svojich zakaznikov. Tato hodnota je dana tyenzékaznik ocwije

celkova schopna’s produktu uspokojova jeho potreby. Konkuremé vyhody podniku
napokon suvisia s vyhodnejSim postavenim ekonorma@kéubjektu v konkurgmom

prostredi.

1.5 E-KONKURENCIESCHOPNOST

Informatné a komunik&né technoldgie, globalizacia a orgartizé zmeny tvoria jadro novej
ekonomiky. Trhové prostredie, ktoré je charakter@me vyuZivanim informamych
a komunikgnych systémov, byva vréznych formach charaktean@v ako e-
economy.Hospodarsky rast a Strukturalne zmeny wakike v sdasnosti nezavisia
primarne od surovin, strojov a metdéd ich vyuZivaraée od schopnostiudi pracové
s informaciami. Ziskanie konkur&mej vyhody dnes kedyKkegek viac ako predtym zavisi od
investicii do elektronickych systémov nasledkomtieish poZiadaviek obyvaditstva,
turbulencie trhov, globalnej konkurencie.Digitalelonomiku tvori ekonomické prostredie
s globalnym elektronickym prostredim, elektronickyrobchodom, ktory vyZzaduje
technologicku infraStruktaru s dérazom na aplikag@titatovych a telekomunikanych
technoldgii, vyspelu pidtacovu a digitdlnu gramotnd@sale aj vhodné legislativne prostredie.

2 EUAKONKURENCIESCHOPNOST

Eurdpska Unia si stanovila v roku 2000 dlhodoby ciesta’ sa do roku 2010 na svete
ekonomikou s najvysSou konkurencieschognas

Otazka konkurencieschopnosti ekonomiky je pre EW @ke spoléenstvo spoléného
vnatorného trhu vami délezita nielen v siasnosti, ale od jej vzniku. Konkurencieschophos
ekonomiky ¢lenského Statu, ako aj otazka Statnej pomoci savapj uz v Rimskych
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zmluvéach o zaloZeni ES z roku 1957. Aj MaastricAtak Amsterdamska zmluva sa otazkou
konkurencieschopnosti zaoberaju.

3 LISABONSKA STRATEGIA PRE SLOVENSKO

Tento dokument prezentuje ekonomicku stratégiuShoeensko do roku 2010, ktora méarby
zakladom pre politiku slovenskej vlady v tomto obtdoJej hlavny cié je jednoznany:
zabezpéit, aby Slovenskao najrychlejSie dobehlo Zivotnu UravenajvyspelejSich krajin
EU. Tento cié sa da dosiahniuiba prostrednictvom rychleho a dihodobého hossieio
rastu. V trhovej ekonomike ho Stat méze podptak, Ze bude vytvatavhodné podmienky
pre rast ekonomickej konkurencieschopnosti krajPreto je mozné nazwdito stratégiu aj
stratégiou rozvoja konkurencieschopnosti Slovenska.

Rovnaky strategicky cfesi uz v roku 2000 na summite v Lisabone ¥ityaj hlavy
¢lenskych Statov Eurdpskej Unie, asice ufold Eurépskej Unie do roku 2010
»najkonkurencieschopnejSiu a najdynamickejSiu zsi@ld ekonomiku na svete, schopnu
udrZzaténého hospodarskeho rastu, v ktorej budd lepSieaa pracovnych miest aé&&ia
socialna sudrzndgs' Na zaklade toho prijali tzv. Lisabonsku stratégktorej naplnenie by
malo vies k dosiahnutiu vytyeného ciéa. Zarové by mala by

hlavnym voditkom pre hospodarsku politiku kaz#lepskej krajiny EU, vratane Slovenska.
Tato stratégia je postavena na dvoch hlavnychrpdle

* Uspesné dokamenie Strukturalnych reforiem a udrzanie ich vystedk
» systematické zameranie sa na naplnenie rozvojaatij Lisabonskej stratégie.

Zakladnym kamgom hospodarskeho a socialneho rozvoja je zodpovedkdoekonomicka

a fiskalna politika. VSetky lKicové parametre a principy tychto politik do roku @ddoli
jasne a detailne zadefinované&envergedhom programe Slovenskej republiky do roku
201Q ktory schvalila vlada Slovenskej republiky a edésle tiez Eurépska rada. Pre
Slovensko tak vyplyva silny domaci aj medzinaroddyazok vieg len taku politiku, ktora
je v sulade s tymto strategickym dokumentom.

4 STAV A PERSPEKTIVY SR

Pozoruhodnym a délezitym prejavom globalizacie 8#ne formy rozsiahlych, detailnych
a komplexnych hodnoteni konkurencieschopnosti mrddd ekonomik, ktoré vypracavaju
medzinarodné organizacie. K najznamejSim patrié\&po globalnej konkurencieschopnosti,
Rocenka globalnej konkurencieschopnosti.

V stihrnom hodnoteni krajin EU 25 gadstboru Strukturalnych ukazoviae EUROSTATuU
mMozZno pozorovanasledovneé:
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» v ekonomickych reformach je na prvom mieste pradegehsko,
» v oblasti socialnej kohézie je Slovensko na pretijgm®m mieste pred Pgkom.

Ekonomickd vykonnas a konkurencieschopnosSlovenska bude vyrazne podioea’
schopnos vytvorit’ trhovo Standardné podmienky na pristup k vzdelanpwznatkom, ako aj
miera ich vyuZzitia. Podstatnd bude zanowechopnot subjektov prisposobisa trendom
zvySovania kvality (vratane kvality pracovnej sily)aplikovania informénych technoldgii.
Ekonomicky vyvoj buda tiez ovplywova® externé faktory, predovSetkym politické a
ekonomické smerovanie Eurépskej unie.

Zahranény kapital, ktory bude dlhodobejSie orientovany Svensko, mézegiastane
vplyvat na skvalitnenie podnikového manazmentu a aj npSeld@e kultiry podnikania.
Vytvori sa tieZ utity tlak na lepSiu organizaciu v podnikoch, tenkvé@musi byt podporeny
tlakom na kvalitu z vnuatornych zdrojov. Preto nemmzatakava, Ze vé&Sina domacich
subjektov sa stotozni s dovezenymi pravidlami.

7

s

§ -
Jestvujici Dosiahnuté |: yyvel
- vnutorny charakter vysledky - medzinarodneho |
ekonomiky prostredia

o T e T SR
i b

Konkurencieschopna ekonmika

_ Prof Ing. PeterBalaz, PhD. 7
ast konkurenénej vykonnosti — podmienka ﬁspephu‘_‘h__' L

5 ROZVOJ DUDSKYCH ZDROJOV A
KONKURENCIESCHOPNOS T EKONOMIKY

Prostrednictvom Tudského kapitalu Stat moZe  podpori rast ekonomickej
konkurencieschopnosti tak, Ze bude vytvarhodné podmienky a podporavie oblasti a
dimenzie, ktoré zvySuju jeho kvalito najrychlejSie, najefektivnejSie a zardvdhodobo.

Aby si firmy a aj verejny sektor dlhodobo udrzalieldivitu, strategick( orientaciu a
konkurencieschopnés je nevyhnutné podporotapravidelné profesionalne hodnotenia
¢innosti, vysledkov a dalSieho potencidlu zamestnancov a vedenia 8potdi.
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NajefektivnejSie hodnotiace nastroje su napriklahaiérske audity, potencialové analyzy,
individualne zhodnotenia.

Rozvoj Tudskych zdrojov cez modernu vzdelavaciu politiku giektivnym Kacom k
rychlemu a kvalitnému naplneniu rozvojovych strédt&pvenska.Veda a technika je jednym
z hlavnych faktorov, ktory podmieje konkurencieschopntskonomiky a podi& sa na
zabezpeéeni trvalo udrzataého rozvoja spotmosti. Rozdiely medzi krajinami odrazaju
schopnogé vytvara nové poznatky, myslienky a premietnuich v organizanych

a technickych systémoch.

tna ekonomﬂca ako vchodisko ge 1

Zdokonalovanie a rast efektivity

tradicnych pristupov Zasadneé zmeny v narodnej ekonomike

= schopnost vyuzivat' technoldgie
umoziiujluce znizovat’ naklady )

= schopnost’ ponuknut pri danej cene
vyssiu kvalitu ako konkurencia |

= schopnost’ ziskavat' na trhu
nezastupitelné miesto

presadzovanie vedomostnej ekonomiky

Ing. Peter Balaz, PhD.
konkurencne}w‘konnostr podmlenka uspechu

Od nepamati boli poznatky a poznanlg&dovym faktorom ekonomického rastu a nepriamo
motorom zvySovania Zivotnej Urovne obyJuatea. Pojem knowledge-based economy, alebo
ekonomika zaloZena na poznatkoch, sa objavil letavieo. Je ekonomikou, ktora vytvara,
rozSiruje a pouziva poznatky kvoli zabezg@u svojej schopnosti konkurava rastu. Je to
taka ekonomika, v ktorej poznatky obohacuju vSetkiyetvia, sektory a vSetkyclkiastnikov
ekonomickych procesov. Je to nielen ekonomikagktyuziva poznatky v ich réznej forme,
ale ich aj vytvara v podobe vedeckej produkcie,okysh technoldgii, kvalifikovanych
sluzieb na vysokej Urovni.
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Logistika a je] vplyv na
konkurencieschopnégodnikov

ANDREJ ORAVEC

Anotacia

Predmetom tejto prace je ukéiaglyv logistiky na konkurencieschopniogodnikov. Ukéaza
,2e aj malé spotmosti potrebuju vyuzivalogistiku ,aby boli konkurencieschopne. Logistika
je cag’ou kazdého procesu v spétmsti a hlavnym zaujmom kazdej spiosti ,aby dostala
svoju logistiku na&o najvyssi mozny level.

Kracové slova
konkurencieschopnéskonkuregna vyhoda, konkuréma schopnas

Annotation

The object of this report was to point out thduahce of logistics on competitiveness of the
company. To point out that even the small companeéss] to use logistic to be competitive.
Logistic is part of each proces in the company iamsl in main interest of each company to
bring its logistic on highest possible level.

Keywords
competitiveness, competitive advantage, competdapability

“Organizovanie, planovanie, riadenie a vykon tokaa¢inajuac vyvojom a nakupom, kéac
vyrobou a distriblciou pda objednavky finadlneho zakaznika tak, aby boli espénvSetky
poziadavky trhu pri minimalnych nakladoch a mininygh kapitalovych vydavkoch.”

Eurdpska logistick& asociacia

LOGISTIKA

V skasnej dobe, ki sa Slovensko stalélenom Eurdpskej Unie a stale viac sa otvara
ekonomikdm inych krajin vstupuju na trh naSej réifgybmnohé zahragné podniky, ktoré
vytvaraju silné konkuremé prostredie. Z tohto dévodu sa’&edrganizacii podnikakfského
typu citi by’ prirodzene ohrozenymi. Rastie né&tost trhového spravania a naroky na
efektivne zaiovanie aj vyuzivanie zdrojov. Na druhej strane teiszaujimavé prilezitosti
nakupovéd a predavéna globalnych trhoch.

Mnohym z nastrah nedokazu odolévani niektoré bohaté a silné firmy s dlhodobou
tradiciou. Zalezi na tomii sa len prizeraju dynamike zmien alebo proaktipnacuju na
svojom zdokonkovani.
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Cela organizacia sa musi vytrvalo usildveo vytvaranie hodnbt pre zakaznika
a o konkuredna vyhodu. Ciéom vyroby nie je to, aby bola dobra, ale to, abjaldepsSia.
Ziadnym zdrojom by sa nemalo plytvaa akukdvek ¢innog’, ktora b’ priamo nevytvara
hodnoty, alebo nebuduje moznosti, ktoré vytvoriacej hodnot v budidcnosti. Nemalo by sa
plytvat’ asilim len na obsajné zaplatanie symptomov problému, ale treba mrignoblémy
rozpoznavé a riest.

Zisk a zékaznik, naastejSie skliované slova v podniku. Zisk je primarny IEipodniku.
Peniaze do podniku prindSa zékaznik a strategicloygiom podniku je plri jeho
poziadavky. Zakaznik bude spokojny ak nebude museobjednany vyrobok alebo sluzbu
diho ¢aka’, nebude mustevyvinat' vel'ké Usilie aby ho ziskal, vyrobok bude odpoueftdno
poziadavkam ofadne mnoZstva a kvality a zaplathzaimeranu cenu.

Pravdepodobnd@sopakovania nakupu zvysi podnik tym, Ze sa budékaznika starapred i
po ukorteni ndkupu poskytnutim najroznejSich sluzieb, oksemrisnych sluzieb su to najma
kvalita distribacie a poskytovania informacii.

Ako ale dosiahntlito, aby bol vyrobok k dispozicii v spraviias, na spravnom mieste, v
poZzadovanom mnoZstve a kvalite s primeranymi nakiaiRieSenie spfiva v preskimani
logistického réazca, v identifikovani jeho nadbytoych alebo neefektivnyclankov a v
najdeni takych rieSeni, ktoré umoZnia skratenieebginych dbob, zlepSenie sluzieb
zakaznikom a ktoré urobia celytazec pruznejSim a hospodarnejsim.

Nazory logistickych Specialistov na najlepSiu cektwoptimalnej logistickej Struktare sa
niekedy dos rozchadzaju. No vSetci odbornici vidia v trhovéeatovanej logistike Sancu v
konkurencii. Pri nakupe tovaru, vyrobkov alebo sbzbyva cena prvym a najdélezitejSim, i
ked’ casto vé&mi problematickym rozhodovacim kritériom. Kvalifagradenstvo, servis, ako
aj zasobovanie nahradnymi dielcami su kritériarétsa obyajne skimaju az potom a vo
vztahu k cene. Ak su tieto body vyjasnené k spokojrugtencialneho zéakaznika,aa sa
pod’a okolnosti znovu od Zetku. Opd sa cena - po pripadnom odfitani Z’avy - dostava
na z&iatok rozhodovacieho tazca. Vo vSetkych fazach, pred pouzivanintapaneho a aj
ponom, je logistika sice neviditeou, ale napriek tomu rozhodujlucou zloZkou vyroblebo
sluzby. Ovplywuje cenu buduceho vyrobku uzgas jeho vyvoja. Je nakladovyggsovym a
hodnotovymg¢initelom pri ndkupe surovin a sluzieb,¢ps vyrobnej fazy, v skladovani, v
distribucii a dokonca este aj po kupe az po recyula

Dodrziavanie dodacich leh6t, sluzieb alebo zasaliavaahradnymi dielmi nie su bez
logistiky mozZné. Logistika je teda rozhodujucikmitelom kazdej hospodarske&jnnosti.
Verkym podnikom, vodcom na trhu, je to davno jasnélévia stredné podniky tu mavaju
zreténé problémy, leb@asto nevidia ponukajlice sa Sance zniZawiklady, a tym dodava
lacnejSie, t. j. konkurencieschopné vyrobky. To mdZ len ti vyrobcovia, ktori pracuju v
logistike hospodarne &iine.
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V praxi su to predovSetkym Uld vyrobcovia, ktori si tato problematiku uvedomdi
uplatiuji prisludné stratégie. Sancu v budicnosti majélené logistické koncepcie a
najvySSia nakladova preéddnos. Ako ukazuju najroznejSie prieskumy venované
racionalizacii vo vyrobe, logistika je poslednodastou, v ktorej mozno dosiahtiskutané
nakladoveé vyhody.

Logistika prispieva rozhodujucim spdésobom k dosalimay nielen konkurencieschopnych
cien, ale aj pohotovosti dodavok a tym k akceptavamn preferovaniu vyrobkov na trhu.
Logistika je zloZzkou vyrobku a tyng€initelom kvality, ktory pésobi priamo a takmer
bezprostredne na konkukemi schopnasvyrobného podniku.

Jinemann definoval logistiku nasledovne:

.Logistika predstavuje vSetkginnosti, ktoré skdamaju, planuja a optimalizuju ktggke
procesy, ktoré sa zaoberaju operaciami dopravy, iputie a ukladanim materialu,
osobami, informaciami a energiami. V logistickonogese su ,objekty” transformované z
vychodiskového do koreého stavu, p¢ébm sa meni asfigedna zo systémovych véiin ako
¢as, miesto, mnozstvo, druh, @m nedochadza k neziadlucej zmene vlastnosti objekto

ZAVER

V typickom podniku logistika zaha 25% vSetkych zamestnancov, 55% priestoru a 85 %
celkového vyrobnéhoasu. Logistika a naklady na spracovanie materi@ud odhadom 15

az 70% vsSetkych nakladov na hotovy produkt. Z tgatgjavny véky potencial redukcie strat

v oblasti materiadlovych tokov a zasob.
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Ucici se pistupy a jejich potencial pro
stanoveni nejvyznandjsich faktofi
konkurenceschopnosti

PAVEL PUDIL, PETR PIROZEK

Anotace
Predstaveni ticich se metod statistického rozpoznavani oliragm vyzkum v oblasti
konkurenceschopnosti. Jejich vyuZiti pro stanokenkurenceschopnych podiik

Kli ¢ova slova
ucici se metody, statistické rozpoznavani obkafiomy, konkurenceschopnost

Annotation

Learning methods of statistical pattern recognitiparticularly feature selection methods are
briefly introduced. A special attention is paidtheir potential for finding the most significant
factors influencing the ability of firms and compesto succeed in the market competition.
For this purpose floating search methods, osaciiathethods and selection methods based on
mixture models are introduced.

Keywords
learning methods of statistical pattern recognijtfioms and companies, market competition

UVvOoD

V rozsahlé a ¥R unikatni studii [1], kterou nedavno dokilntym Centra pro vyzkum
konkurenceschopnosti pod vedenim prof. Blazka, bylalyzovana data ziskana na zaklad
empirického Séeni v souboru tést 500 podnik. Formou dotazniku byly zjigvany
odpowdi na fadu Gznych otdzek scilem pokusit se vyhledat nejvyamggn faktory
ovlivaujici konkurenceschopnost. Faktory s@gm rozumi jednotlivé charakteristiky, které
se v danémifpad zjistuji pomoci dotaznik Ve studii uvazovanyifstup se opiralijgvazre

o zakladni ,jednorozgrné“ statistické analyzy zji&ych dat. | kdyZz tyto z&kladni
.Jjednoroznérné” statistické analyzy jednotlivych faktomohou rkteré zajimavé informace
jist¢ poskytnout, autd® sami ve studii uvafi, Ze jejich vypovidaci schopnost vzhledem
k existujicim komplexnim vazbam a vziam v mnozig vSech zjiovanych faktoi je
ponerné omezena. K nalezeni slozitych mnohoréemych vazeb je totiziéba pouzit metod
mnohorozndrné analyzy, cozZ se uvadi i v Zé&cné kapitole studie.
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Pokud tedy konkrétn potrebujeme nalézt a formulovat ,kbvé" faktory, které
konkurenceschopnost podporuji, I1ze v prvnifiblizeni tici, Ze mame zjistit, ktera skupina
(podmnozina) zjiBovanych faktol od sebe vzajenénco nejvice odliSuje konkurenceschopné
podniky od podnil konkurence neschopnych. Pro splintohoto cile neni mozno zkoumat
jednotlivé ukazatele individualn ale jako jiz feceno vySe, je péeba pouzit metody
vicerozngrné diskrimingni analyzy. S ohledem na shromé&ig soubor dat z té&n 500
podniki se k tomuto €elu nabizi jako vhodné pouzit&@ené gistupy zaloZzené na metodach
statistického rozpoznavani a klasifikace spolu todemi redukce dimenzionality (konkrétn
metody vyléru nejinformativjSich @iznaki), jak je uvedeno v zdévecné ¢asti zmigné
studie, tykajici se jejiho dalSiho pokoaani. Tyto pistupy spolu siisluSnymi algoritmy
jsou dlouhodob rozvijeny ve Spokné laboratti Fakulty managementu VSE a UTIA AV
CR. Vysledky jsou publikovany v desitkach praci arzaiinich casopisech, kapitolach knih
¢i ve sbornicich prestiznich zahramich konferenci, které maji vice nez 500 citadibho
pies 300 v SCI. Byly usi8ré pouzity i na problém zji®vani vyznamnych faktérv procesu
akvizic [7] a [12 ]. DalSi vybrané publikace jsouedeny v seznamu literatury. Cilem této
prace je blize s metodami rozpoznavani a&uylpiiznaki seznamit.

1 CHARAKTERISTIKAU CIiCIHO P RISTUPU
K PROBLEMU ROZPOZNAVANI

Obecny problém, feSeny v ramci uUlohy rozpoznavani olirazlze zjednoduSen
charakterizovat jako ulohu klasifikovatcite "obrazy", objekty (nap podniky), jevy, atd. do
koneného (obvykle nevelkého) pu trid. V pripact dvou tid (nefastjsi pripad), mluvime

o tzv. dichotomické Klasifikaci. om predpokladame, Ze kazdy obraz do jedné im t
jednoznéné pati, coz je jeho "klasifikéni vlastnost". Podstatou problému je skuatest, Ze

v okamziku, kdy jefeba rozhodnuti (klasifikaci) provést, uvedena kikatni viastnost neni
zndaméa ani fimo neiiteln4. ReSeni je proto zaloZzeno na rozhodnuti pomoci jinych
mefitelnych Udaji o "obrazu”, picemZ rozhodovaci pravidlo je odvozeno¢éoim se”

z minulych gipadi. Predpokladem ovsem je, Ze tyto jin&iitelné udaje (v terminologii
statistického rozpoznavaniijpnaky) se skuténym girazenim obrazu ddity, tedy s jeho
klasifikatni vlastnosti, alespiostatisticky souvisi. Takovyto typ Uloh tedy vyZzgeumisto
analytického fistupu tzv. dici pristup, ktery je zaloZzen na mysSlence, Ze veSke@rrdce
potrebn& k provedeni rozhodnuti (klasifikatierozpoznani obrazu) je obsazena v datovych
souborech ve forthzkuSenosti z minulosti.

Pro moZznosteSeni dicimi se metodami rozpoznavani faitujeme tzv. trénovaci mnozinu,
kterd musi sestavat z pivKv naSem fipad podniki) se znamou klasifikaci. Tou bude
v daném pipact soubor, tvéeny mnozinou zjifvanych dat z podnik ziskany empirickym
vyzkumem. Rozhodnuti o klasifikaci, zda podnikipab tidy konkurenceschopnyat do
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ti{dy konkurence neschopnyglie ve studii BlaZzek a kol. [feSeno pomoci fingni analyzy
za podpory metod shlukové analyzy.

V uvaZzované aplikaci je vySe zndma ,klasifikatni vlastnost* ndtitelna, protoze je znamo
zda podnik jec¢i neni konkurenceschopny. Cilem proto neni na toadi obecné ulohy
rozpoznavani samotna klasifikace podniku (tedy odplti). RPestoZe tedy zadani problému
(nalezeni kldovych faktofi podporujicich konkurenceschopnost) do vySe uvdudené
obecného ramce upinpiesrt nezapada, metodiku statistického rozpoznavani l@ruy
nejinformativrgjSich @iznaka by bylo mozno vyuzit. Pro uvazovany problém sé t{vi
jako dilezita zejména prvni faze celé ulohy rozpoznavniyybér nejinformativigjSich ¢i
nejdiskriminativigjSich @iznaki, coz budou ony ktbvé faktory pro konkurenceschopnost.
Druha faze, odvozeni rozhodovaciho pravidla praeifikaci na zaklad vybranych piznaka
(zde kltovych faktofi) bude slouZit jiz jen pro verifikaci spravnostyaity a informativnosti
vybrané podmnoZzinyifznaki.

2 PROBLEM REDUKCE DIMENZIONALITY

Pro kazdy klasifikani problém je k dispozidiasto prakticky neomezeny & "primitivnich”
puvodnich ngteni, ktera lze na objektu zajmu proveést. S kazdyirenmim jsou spojené tité
naklady, zahrnujici nap naklady na vlastni techniku ziskavani dat, das zpracovani,
pozadavky na pa#&i a samoiejm¢ nakonec také na klasifikaci. Jelikoz kazdééehto
jednotlivych ngéteni obsahuje samo o sobbecr jen velmi malé mnozstvi informace, qab
meieni D byva obvykle velmi velky, ¢dy i fadu stovek. Navic je mini@dre obtiznéci
spiSe nemozné zajistit, aby jednotliv&ieni byla nezavisla. Mnoho z nich tedyize byt
redundantnti irelevantni. KIgovy problém spéiva v tom, Ze s rostouciib se stava odhad
pravdEpodobnostnich charakteristik spojenych s kazdottidestadle mé& a mér spolehlivy
v disledku dale zmiiného Bellmanova "prokleti dimenzionality".

Znamena to, Ze trénovaci mnozina, ktera ma v pvdgy omezenou velikost, se stava
S rostouci rozrrnosti prostoru stal@dceji rozlozena (to je typické zejména v medicikde

je obtizné ziskavat velké soubory padiemntebo i v ekonomii). Prvky trénovaci mnoziny
jsou proto stale ménreprezentativni a bohuzel zarévielesa schopnost generalizace - tedy
schopnost klasifikovat nové vzorky z testovaci mimgZzkteré nebyly sotésti trénovaci
mnoziny. Jinaketeno, skutény podil chyb klasifikace s rostoucibhmiZe vzfist a haopak
jej nékdy Ize snizit pouzitim menSiho ¢ia nefeni. Lze dokonce ukazat, Zze k dané velikosti
trénovaci mnoziny existuje optimalni dimenzionalffecet charakteristik objektu = pet
proménnych = pdet @iznaki), pii jejimz pekrateni se zéne klasifika&ni chyba systému
rozpoznavani zvySovat (tzv. "peaking phenomenon™).

!V uvedené studii je uvazovano #temeni do vice homogennich skupin. Zde pro
zjednoduSeni vykladu uvaZzujeme variantu pouze dufid — podnik je ¢ neni
konkurenceschopny, tzv. ,dichotomickou KlasifikaciVietody rozpoznavani samepre
dovoluji obecs klasifikaci do konéného pdtu trid.

575



Z téchto dhvoda je nutno vybrat jen ty nejdeZitéjSi piiznaky pro rozhodovani (klasifikaci).
Tento problém je znam jakaedukce dimenzionality a je klcovym v Uloze rozpoznavani
obrazi’. Pro jehore$eni jeieba pouzit formakjsi a exaktjsi statistické Hstupy, z nichz
n¢které se jixadi do oblasti metod ust@ inteligence.

Vedle "fyzické" redukce dimenzionality, ktera jeuleitd vzhledem k omezenim
proveditelnosti bd technickéc¢i ekonomické povahy, existuje jéSiedna neméh dialezita
funkce stadia redukce dimenzionality. Tou je zaj§SSi spolehlivost procesu rozhodovani
odstragnim redundantni a irelevantni informace, ktera rhéraujici vliv na klasifikani
proces. Zd&lereni faze redukce dimenzionality ve svemiskbdku rozdluje problém
rozpoznavani obrazna dva diti problémy:

1. proces redukce dimenzionality (\WrmejinformativigjSich pron¢nnych)
2. navrh Klasifikatoru (odvozeni rozhodovaciho praajd|

Poteba snizit dimenzionalitu {we byt motivovana také dalSimi faktory, jako hap
ekonomickymi - sniZzeni naklada ziskavani dat, protoZe ,nevybraggé;vyifazené" Udaje se
v aplikani fazi jiz nemusi zjifvat.

Nemér dulezitym aspektem je otazka peibného rozsahu vzorku podaik empirickém
vyzkumu z hlediska potenciéalniho vyuZziti metod mzpavani a vyru priznaki. Teorie i
praktické zkuSenosti totiz ukazuji, Ze kvalita epi a za¥ria dosazenych dicimi se
piistupy je velmi ovlivna vztahem mezi dimenzionalitou problémudem zjig'ovanych
piiznalki) a rozsahem trénovaci mnoziny. fébina velikost zkoumané mnoziny podnioste
se vziistajicim pétem g@iznaki. Tento jev souvisi s jevem tzv. “prokleti dimenmdty”,
ktery takto nazval americky matematik R. Bellmane gvé praci o dynamickém
programovani. Bylo dokazano, Ze pro danou velikostsah) trénovaci mnoziny (v naSem
piipadt pocet podniki v empirickém vyzkumu) existuje optimalni dimenzdita, tedy
optimalni pd@et vybranych fiznaki. Minimalni dopordeny p@et prvki (obrazi - zde
podnikil) ve vztahu k dimenzionadit rozhodovaciho problému uvadi studie [Jain,
Chandrasekar(1982)], podle niz ma byt girvkjednotlivych tidach alespio desetkrat vice
nez je dimenzionalita rozhodovaciho problému. Ungdezorec |ze charakterizovat vztahem:

Ns10
d

kde nje paet firem

! Diavodem je skuténost, 7e s pomoci vhodného a efektivniho procesdukee

dimenzionality je moZno implementovat jak jednodaitak i velmi sofistikované klasifikai
algoritmy. Na druhé stran ani vysoce sofistikované klasifikai algoritmy nemohou
vykompenzovat informmi ztratu zgfsobenou nevhodnym nebo neefektivnim procesem
redukce dimenzionality. sledkem je, Ze Kklasifikai algoritmy se stanou mé&mrfektivnimi

a vzrostou klasifikeni chyby.
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d je paet giznaki, kterymi je zkoumany jev popsan (v danéffppd ukazatei ci
nejvyznamgjSich faktof zjistovanych u jednotlivych podnif.

Z tohoto orientaniho vzorce plyne, Zefprozsahu empirického §eni 500 podnik by paet
faktori mel byt nizSi nez 50 (zkuSenosti ukazuji, ze vyrammensi nez 50). Proto je nutné
vzhledem k celkem 240 zjidvanym u0dajm redukci dimenzionality (v piiznaki)
bezpodminéné provést.

3 METODY REDUKCE DIMENZIONALITY

Cilem redukce dimenzionality je tedy nalézt mnazihpriznaki z mnozinyD pavodre
meienych velkin, tak abyd<D (pokud mozZnod<<D), tak abychom maximalizovali (nebo
minimalizovali) zvolené kriteriuth Tento cil vyZaduije:

1. kriterium pro ocedni kvality vybrané mnoZinyifznaki?
2. efektivni strategii vyhledani optimalni mnoziny

Samotné techniky redukce dimenzionality 2&ené na zachovani schopnosti rozliSéid t
mohou byt rozdleny podle dvouiznych istupi a to na metody vyu (selekce) fiznaki a
metody extrakce ffznaki, zaloZzenych na transformactiznakového prostoru. V dalSim se
budeme zabyvat pouze metodami &ybpiiznaki, které jsou pro problém nalezenickNych
faktori adekvatni.

Vybér (selekce) fiznaki spaiva zjednodusenteceno v identifikaci a nasledném fageni
téch mefeni (pivodre zjiStovanych promannych), ktera maji pro separabilittidd maly nebo
Zadny vyznam, jak je ukdzano na obr.1.

Obr 1. Proces selekceifjiznaki

ol |

, .
~¢H‘-c -

Tt

SENSOR CLASSIFIER | DECISION

e
-

%32

FEATURE SELECTOR

Problém pak spgva ve vylru malé podmnoziny priznaki x j = 1,2,...d z celkové
mnoziny vSechD méieni yx k = 1,2,...D. Redundantni a irelevantni vstupni Udaje jsou
jednoduse ignorovany. Kraioho miZze nastat i fipad, Ze dktery z giznaki (promenna pro
rozhodovaci systém) je v soubottizmalki zcela zbytény, protoze

1V daném pipads tedy nalézt z jvodns zjistovanych D charakteristik podrikd-tici tch,
které jsou z hlediska konkurenceschopnosti nejmétivrejsi.

2 Kriterii je celafada, nap rizné miry vzdalenostiift, pravépodobnostni miry, miry
zavislosti, atd.
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* bud nenese tibec Zadnou relevantni diskriminativni informacidmaci pro
klasifikaci ¢i rozhodovani)

* nebo je tzv. redundantrifento jev nastava v praxi vel@asto (mezi jinym i
v ekonomii, kde jednotlivé ukazatele spolu &igouvisi a vzajeninse ovlivauiji),
n¢které iznakyci ukazatele jsou tedy redundantni. Redundarizhpk tedy neni
irelevantni ani neinformativni, ale v mno&iostatnich nadbytay. Pokud je zavislost
velmi silna, nizeme si dovolit bez podstatné ztraty informageery ¢i nékteré
z redundantnichifznala vyradit.

Zawrem lze tedytici, Ze vztahy mezi progmnymi (mezi piznaky) jsou velmi slozité a
raiznorodé a nelzetpdem jednoduséci, které v procesu redukce dimenzionalityadit a
které nechat. Je k tomieba vyuZzit skterou z dale popsanych metod vyhledavacich sifateg

4 UVOD DO PROBLEMATIKY VYHLEDAVACICH
STRATEGII

Pokud zvolime pro vyhodnocovani kvality podmnoZzifzpaki vhodné kriterium (kriterialni
funkci), vlastni vylr piiznali je preveden na vyhledavaci problém — detekce podmnoziny
piiznaka optimalni ve smyslu zvoleného kriteria. Bylo do&éa, Ze pro nalezeni z&amne
optimalni podmnozing piiznaki z danychD mg¢teni (vlastnosti, inde symptond atd.) je
nutné prohledani vSech moznydkic. Procedura Uplného prohledani (exhaustiveckgar
nalezne optimum diky tomu, Ze prohledavéa vSechmyrpmziny velikostd.

D
Téch je, jak znémo(d j Uvedeny postup je vSak v prax¢tSinou nepouzitelny, protoze

pocet prozkoumavanych podmnozinube rychle dosadhnout neunosné velikosti a tim
neunosy prodlouzit vypdetni ¢as. Pro fedstavu uvéme, Ze nap chceme-li vybrat 10
piiznaki z 60 dostupnych #ieni, budeme p#tbovat vyhodnotit vice nez 7,54x1010
podmnozin piznaki. Paet moznych kombinaci pro v§b 30 piznaki z pivodnich 60
meéteni je dokonce &tSi nez poet molekul ve vesmiru Jerggmé, Ze kuli exponenciélni
vypocetni nargnosti je Uplné prohledavdni mozné jen pro problémyvelmi malé
dimenzionali¢ (pottu patatenich neieni). Z tohoto @vodu se vyvoj sousd’uje na
konstrukci sofistikova#Sich a UsporgjSich zpmisohbi hledani, jejichzéasova narénost je
nizsi nez nargnost Uplného prohledani.

Cili radového zrychleni vygtu je takécasto oltovdn pozadavek na optimalitu a jsou
definovany tzvsuboptimalni metodyvybéru priznaki. Z vySe uvedenychiagdodi je zZejmé,
Ze musime vzdy volit mezi dma protikladnymi poZadavky — mezi:

« optimalitou nalezenéhi®Seni a
 rychlosti algoritmu vybru priznalkd.
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Hlavni snér vyvoje v oboru vybru priznaki se sousedil na suboptimalni vyhledavaci
strategie. Suboptimalnich metod vyhledavani bylstyga publikovana cel&ada, zejmeé
nejznangjSi a dnes nejcitovasimi metodami (fes 400 citaci ve stové literatie), jsou
metody ,sekvedéniho plovouciho hledani“ podmnozin (sequential tilog search - Pudil,
Novovicova, Kittler, 1994) [3]. Plovouci hledani bylo ¥kolika nezavislych srovnavacich
studiich provedenych v USA a v Japonsku vyhodnogako nejefektivijSi suboptimalni
algoritmus vykru pfiznaki. Plovouci hledani zahrnuje ve skirtesti d@ metody a i kdyz
ob¢ stridaji pridavani a odebiranitiznaki, mizeme je rozliSit jakozto dvaizné algoritmy
podle gevazujiciho si@ru hledani:

» dopedna varianta algoritmu je znama jaekvedni dopedny plovouci vydp
(sequential forward floating selection - SBFS

» zatimco hledani v ogaém snéru je zname jako sekveéni zpstny plovouci vyksr
(sequential backward floating selection - SBFS

Oba algoritmy dohromady jsou znameé jako plovouctoae (floating methods), protoze
vysledna dimenzionalita po jednotlivych krocich algmu se nemni monoténs, ale ve
skute&nosti ,plave” nahoru a dé! Kombinaci fivodnich (pouze po krocich optimalnich)
metod SFS (sequential forvard selection) and SB&Sju@ntial backward selection) se
plovouci metody bliZzi optimalnimieSeni. Jejich hlavnim rysem je, Ze ihapi zpétném
plovoucim vykéru (SBFS) jiZ jednou Mazené fiznaky mohou byt pozgl v procesu vykru
znovu mezi vybranétfznaky zéazeny, pokud to zlepsi hodnotu kritéria.

ZjednodusSené schéma SBFS algoritmu je uvedenom@:ob

Obr. 2 Blokové schéma SBFS algoritmu

Leave out the
l«—  conditionally
exclucled feature

Let
k=k-1

Apply Conditionally exclude .
Let onestep of | [}  Let Y one feature found Is this the
E=0 |47 SFS k=k+1! by applying one step
algorithm of SBS algorithm

Return the condi-
tionally excluded
feature back

V nekterych gipadech (naip velkého mnoZstvi primarnichtipnal, jako je tomu v fipact
zjiStovanych charakteristik konkurenceschopnosti) je moozeSeni (nejinformativ§)si
podmnozinu fiznaki dimenzionality d) jest,doladit* pouzitim oscil&aniho algoritmu [9],
jehoz blokové schéma je uvedeno na obr.3.
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Obr. 3 Blokoveé schéma oscikniho algoritmu

Initialize the algarithm by selecting a starting subset of 4 features
frandomly by means of SFE afgordhm or otherwise)

Let o=1
Down-swing Up-swing
fES
With the Wyith the Wyith the With the
REMOVE ADD ADD REMOVE
step step step step

remaove o add o add o remove o

features features the features  { featuresthe > features featuresthe features features the
conditionally best one conditionally best ane conditionally best one conditionally best one

fram the so-far ? to the so-far ? to the so-far fram the so-far ?
current set cutrent set of current set current set of
of dfeatures d-o features of dfeatures d+o features

(Dowrrswing | Restore the previous bﬂ%ﬁgﬁg Restore the previous
- browghtno | set of d features and Iy | 59t of d features and
irrprovernent] \make it the current one et make it the current ane

W3S the
subset of d features
improved by the last
clown-aiving 7

WWas the
subset of d features
improved by the last
Wp-awving 7

5 VYBER PRiZNAK U POMOCi SMESOVYCH MODEL U

V piipac, Ze nemameibec Zadné apriorni znalosti o prépddobnostnich charakteristikach
(podmirénych hustotach pra¥godobnosti v jednotlivychidach), kdy nerizeme dokonce
ani predpokladat unimodalni rozlozZeni, Ize pouZit apraimh pristup, zaloZeny na sfsich
hustot. Vybsr piiznaki je zaloZen na aproximiaim modelu, kde podméné hustoty
pravdpodobnosti pro jednotlivéitly jsou aproximovany kofaou snési parametrizovanych
hustot. Pro podmé&mé hustoty prawipodobnosti jednotlivychid je w postulovan nasledujici
model:

M., M.,
plelw) = > o golelbo)g(elbs bos d); > s =1
m=1 m=1

Kazda komponenta této kaime sngsi obsahuje:

funkci go, spol€nou vSemitidam

D
go(|bo) = H Ji(xi|boi)

! Pra¢ aproxima&ni piistup byl s Gsfchem pouZit u problému zfidvani vyznamnych
faktoni u akvizic [7, 12].
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a funkcig, specifickou pro kazdottitlu:

9(x[b 5 b, @) = H[ |me ]';ib ¢: € {o,1}

Jakykoliv vykEr ,fidicich® binarnich prognnych f; vede k modelu

M, D
plrlw) =y a H[fﬁ(wilboi)l_q”' filwilby,)*]

Tento model je velmi zjednoduSen tigadt, Ze za f jsou zvoleny jednorozénné normalni
hustoty. Pomoci EM (Expectation—Maximization) algou je pak uéena podmnoZina
nejvyznamgjsich @iznaki, minimalizujicil (A, B, fq , kp) , kdel ( « ) je sn&s I-divergenci
(Kullback-Leiblerovych vzdalenosti mezi skétgmi a postulovanymiridné podmirgnymi
hustotami). Tato podmnozina je hledanou mnozinapyznamsejSich faktof”.

ZAVER

Navrhovany postup pomoctigich se metod rozpoznavani byl v nedavné minulossn
ovéren naieSeni Ulohy zjigni faktomt vyznamnych pro uggnost akviziniho procesu [7] a
[12]. Lze proto dvodre predpokladat, Ze by mohlipést i zajimavé vysledky prieSeny
problém stanoveni faktbrvyznamnych pro podporu konkurenceschopnosti pddnia
rozdil od hledani vyznamnych fakton akvizicnim procesu je vSak specifiost daného
problému ve skutaosti, Ze v daném konkrétnin¥ipadt odpowdi zjiSttné z dotazniku
piedstavuji data nikoliv kvantitativni, ale ordinalfiento specificky problém bude nutno
jese zkoumat a bude pravdodobr feSitelny zavedenim vhodné metrikyiidtup vSak bude
zcela ukité pouzitelny v pipact jakychkoliv dalSich obdobnych empirickych studiteré
budou zji§ovat data kvantitativniho charakteru.
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Konkurenceschopnost podiik system
ukazatel vykonnosti

MAREK RICHTER

Anotace
Prispivek je zamifen na ukazatele vykonnosti celé firmy a jeji komkineschopnost.
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Annotation
The article is focused on performance ratios of fand competitiveness.
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Stru¢né predstaveni spoleCnosti

Ve sv été
« vice nez 146 000
zaméstnancl
» Vv 776 kancelarich

» ve 150 zemich svéta

7 V Ceské republice Oddéleni
» 680 zameéstnancu « Auditorské sluzby
- Praha, Brno, Ostrava
« 20 partnert
+ vCR od roku 1990

» Poradenské sluzby

- Darlové a pravni sluzby
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Uvod

« Ugel prezentace
- Systém ukazatell vykonnosti

o Zaver

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 3

Jé&el prezentace

Prezentovat mozny
systém ukazatelu
vykonnosti spole€nosti a
komentovat praktické
problémy, se kterymi se
spole¢nosti pfi méfeni své
konkurenceschopnosti
setkavaji.

Konkurenceschopnost podnikii — systém ukazatel vykonnosti
PricewaterhouseCoopers
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Systém ukazateld vykonnosti

Systém ukazatelt vykonnosti — pfehled

Strategické ukazatele vykonnosti celé firmy

Finanéni perspektiva

Zéakaznicka perspektiva Perspektiva internich procest

Perspektiva rozvoje a lidskych zdrojl

» Ukazatele navazuji na strategii spole¢nosti, jednotlivé ¢asti se navzajem podmiriuji

» Systém ukazatell by mél poskytnout celkovy pohled na vykonnost spole¢nosti z
riznych perspektiv

« Indikatory mohou byt navrzeny na zakladé dostupnych informaci, je tfeba je
pfizplsobit v zavislosti na volbu strategie a preferenci managementu

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers

Systém ukazatelt vykonnosti

Finan&ni perspektiva

Predpokladanou prioritou maze byt se ziskem obslouzit cilové segmenty —
maximalizovat trzby a podpofit vhodné rlistové pfilezitosti

* Obrat
- Zajednotliva prodejni mista, regiony, divize, nakladova strediska, produkty
- Procentni zména ukazatelU oproti minulému obdobi
- Absolutni pfiristek
 Cash flow pozice
- Maximalni provozni cash flow
* ROI na hlavni projekty
* Vyvoj provoznich nékladd v €ase (procentni zmeéna, absolutni pfirdstek)
* Vyvoj provozni marze v ¢ase (procentni zmeéna, absolutni pfirdstek)
* Podil ndkladd na prodané zbozi na celkovych pFijmech

Konkurenceschopnost podniktl — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers
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Systém ukazateld vykonnosti

Finan¢ni perspektiva — vychozi data

« Manazerské ucetnictvi
e Finan¢ni vykaznictvi
« Spolehlivost dat

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 7

Systém ukazatelt vykonnosti

Perspektiva lidskych zdroju a rozvoje

Predpokladané priority:

UdrZeni stavajicich zaméstnancu, rozvoj jejich schopnosti a
vytvoreni proaktivni podnikové kultury

» Optimalni fluktuaéni cil

¢ Index spokojenosti zaméstnancl (meziroéni zména)

 Podil rozpoctu vénovany na Skoleni a tréninky (%)

e Primérny pocet Skoleni na zaméstnance za rok

* Podil trzeb z novych produktd (mladSich nez 3 roky) na celkovych trzbach

* Podil trzeb z novych prodejnich kanalt/prodejen na celkovych trzbach

e Pocet nové uvedenych produktd za rok

» PocCet nové otevienych prodejen za rok

Konkurenceschopnost podnikii — systém ukazatel vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 8
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Systém ukazateld vykonnosti

Zakaznicka perspektiva

PFedpokladané priority:
Zameéfeni na specifické segmenty, implementace odpovidajiciho
marketingového mixu pomoci vhodnych program

e Trzni podil (procentni meziroéni zmeéna, absolutni hodnota)
- V hlavni ¢innosti
- V jednotlivych regionech
- V cilové skupiné klicovych zakaznikd
* Znalost podnikové znacky (spontanni, podporenda)
» Naklady na marketingovy vyzkum jako podil na celkovych trzbach

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 9

Systém ukazatelt vykonnosti

Perspektiva internich procesu

Ukazatele vykonnosti jednotlivych procesu

Expanze

Finance/Rozpo €et Strategie

Konkurenceschopnost podniktl — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 10
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Systém ukazateld vykonnosti

Perspektiva internich procesu (pokracovani)

« Expanze - Strategie
 Podil pfijatych vs. zamitnutych » Pocet hodin tydné vynaloZenych
névrhu projektt na poznanitrhu
* Procentni narust v poctu * Frekvence konani zdkaznickych
prodejen / produkt( vyzkumu/Setfeni
» Procentni zména v objemu  Znalost firemni strategie ze
prodeje pfes pobocky a e-shop strany zaméstnanct

(v % z oslovenych)
* Frekvence aktualizace KPI
 Frekvence aktualizace strategie

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers

Systém ukazatelt vykonnosti

Perspektiva internich procest (pokracovani)

« Nakup

* Podil (% - pocet, finan¢ni objem) nakupu, ktery je zajiStovan
prostfednictvim dlouhodobé smlouvy

* Pramérny objem nakupu (nebo pocet polozek) na disponenta za
sledované obdobi

* Pramérny €as objednéavkového cyklu (v ¢lenéni dle regionu)

* Podil pozdnich vs. bezchybnych plnéni objednavek

* Kvalita

 Prodej
 Prodej na 1 m2 prodejny / obchodniho zastupce

* Pocet pfipadd nedostatku zboZi na skladé prodejny

* Frekvence pfevozu zbozi mezi prodejnami / zavody

* Podil reklamovaného zbozi na celkovych trzbach

» Rychlost vyfizeni zakdzky pokud zboZi neni na skladé

Konkurenceschopnost podniktl — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers
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Systém ukazateld vykonnosti

Perspektiva internich procesu (pokracovani)

«HR o7

» Naklady na pfijeti kandidata
externi spole¢nosti vztazeny na
budget HR

» Pocet pozic bez popisu prace

* Podil (%) zaméstnancu, ktefi se
zucastnili povinnych Skoleni

* Pocet pozic, u kterych je
variabilni sloZka platu vazana na

Interval mezi poruchami IT
systému

Délka trvani IT poruchy

Doba odpovédi na reportované IT
poruchy

Pocet pfipadl udéleni pfistupu
do IT systému bez pfisluSného
opravnéni

vykonnostni méfitka

e Pomér zaméstnanc( na piny a
castecny Gvazek

 Pocet telefonatd na IT Helpdesk
a jejich primérna délka

Konkurenceschopnost podnikt — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 13

Systém ukazatelt vykonnosti

Perspektiva internich procest (pokracovani)

* Rozpocet « Finance
e Délka procesu tvorby a schvaleni « Doba zpracovani jedné pfijaté faktury
rozpoctu « Podil (%) faktur, placenych v€as
* Presnost pfedpovédi poptavky « Pocet dotazli k nepfesnostem faktur
« Procentni odchylka rozpoctovanych a arozepfi (mésicné)
skutecnych nakladd oddéleni « Poget pracovnich hodin pottebny pro
e Poc¢et zmén rozpodctu zpusobenych provedeni Ucetni zavérky
zménamiv odhadech vysledkd « Poget dnti nutnych pro externi a
wykonnosti interni vkaznictvi
* Zmény « Podet vykaz(i pro vedeni a jejich

e Pocet definovanych internich smérnic

* Pocet sledovanych a
vyhodnocovanych KPI's za
sledované obdobi (frekvence a
pocet)

vyuziti a vypovidajici schopnost

Konkurenceschopnost podniktl — systém ukazatelt vykonnosti
PricewaterhouseCoopers 14



« Konkurenceschopnost je podminéna schopnosti méfit vlastni
vykonnost

« Porovnani vykonnosti vici viastnim cilim nebo vici konkurenci
» Problémem mohou byt chybéjici data

* Ménici se svét

Konkurenceschopnost podniki — systém ukazatelt vykonnosti

V pribéhu pfistich 8 sekund se
narodi 34 déti

* 5 Indie
« 4 Cina
«]1 USA

Konkurenceschopnost podnikl — systém ukazatelt vykonnosti
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Rok 2006:
pocet univerzitnich studentu

USA Indie Cina
1,3 mil 3,1 mil 3,3 mil

(vSichni hovofi anglicky)

Predpovéd’ zni:

Konkurenceschopnost podniktl — systém ukazatelt vykonnosti

Podle Amerického Gfadu prace 1 ze 4 zaméstnancu pracuje pro
svého zaméstnavatele méné nez 1 rok a 1 ze 2 zaméstnancu
méné nez 5 let. Stejny Ufad odhaduje, Ze sou€asni studenti
mohou mit 10 aZ 14 zameéstnani do véku 38 let.

Konkurenceschopnost podnikl — systém ukazatelt vykonnosti
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» Mnoho ze sou¢asnych obor( pred 10 lety neexistovalo:
* internet
* e-business
* bio zemédélstvi
¢ nanotechnologie

« Pocet let, které trvalo oslovit trh o velikosti 50 miliénu
potencialnich zakazniku:
* éra radioprijimact 38
* éra televizorl 13
 éra pocitacl a internetu 4

Konkurenceschopnost podnikil — systém ukazatell vykonnosti

Svét se meéni, coz klade obrovské vyzvy na
spolecnosti, vzdélavaci instituce a vilady.

V souc€asnosti jsou pfipravovani studenti na
zaméstnani a technologie, které jesté neexistuji.

Témt nddm se bude muset pfizpusobit i
meéerenilyykonnosti podnikd.
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Konkurenceschopnosgeskeho
zpracovatelskeho pmyslu

JAROSLAV SEDLACEK

Anotace

Cilem tohoto pispevku je analyzovat konkurenceschopnastského zpracovatelského
pramyslu a poukazat na komoditni skupiny, které viitwktivni saldo obchodni bilance.
Byly pouzity metody odhalenych komparativnich vyh@RCA), Michaelv index (Ml),
prispivek k obchodni bilanci (POB) a metoda segmentdue Wysledky analyzy potvrdily
cenovou konkuremi vyhodu v tradinich komoditnich skupinacteského zpracovatelského
primyslu a sotasré nutnost zachovat a rozvijet skupiny se schoptostkurovat kvalitou.

Kli ¢ovéa slova

zpracovatelsky mysl, teoretické aspekty konkurenceschopnosti, koatjvni vyhoda,
konkurerEni vyhoda, ukazatel odhalené komparativni vyhodichielelyiv index, gispivek
k obchodni bilanci, metoda segmentacé trh

Annotation

The aim of this paper is to analyze the competitiaelvantage of Czech processing industry
and point out the commodity groups that createealittbalance of foreign trade. To the

analysis were applied the methods revealed comparativantages (RCA), Michaely index

(MI), contribution to trade balance and method odrket segmentation. The results of
analyze confirmed competitive advantage of pricesaditional commodity groups of Czech

processing industry and simultaneously the needédino retain and evolve the groups with
an ability to compete with quality

Keywords

processing industry, theoretical aspects of competiess, comparative advantage,
competitive advantage, revealed comparative adgant@CA), Michaely index (Ml),
contribution to trade balance, method of marketrsagation

UvOoD

Konkurenceschopnost je obvykle spojovana s takovgojmy jako jsou Zivotni Urowe
obyvatel, Urové zan®stnanosti, Zivotniho prastdi a socialni soudrznosti. Je efek#ivn
provazana s celou politickou ekonomii, coZz ke obtize syntetického vyjéehi
zahrnujiciho oblast v&thvani, vyzkumu, vztahy mezi nerovnostmiiustem, uéujici prvky
produktivity, efektivnost viejnych vydaj, snahy po zlepSeni atraktivity uzemi, kursove
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politiky, instituce trhu prace, soudni systémy, guiskou soutZz na trhu zbozi a sluzeb,
obchodni otektenost, apod. Projevuje se jakévfv podolE obchodni politiky statu) tak i
uvnitt ekonomiky (p#izovani vstufi, produkce, inovace, investice, produktivita, atd.)
Konkurenceschopnost ekonomiky zavisi na konkureshmgsosti samotnych podriikkteré
jsou pivodcem novych hodnot a staty vyief prostedi, jeZ tvorbu hodnot usnage nebo
zpomaluje (Aiginger, Landesmann, 2002).

Samotny pojem konkurenceschopnosti je nejednogna je podrobovan diskuzi na poli
ekonomické analyzy. Z mnohaiznych definic uvéme rekteré, které chapou
konkurenceschopnost zemi jako:

» schopnost ekonomiky zajistit obyvatelstvu vysokaostouci Zivotni Urovea vysoky
podil zangstnanosti na trvale udrzitelném zaldg&uropean Commission, 2000)

* podporu schopnosti spéleosti, paimyslu, regiofi, narodi nebo nadnarodnich regibn
vytvéret relativieé vysoké pijmy a zangstnanost (OECD, 2000)

» schopnost prodat dostatek vyrdlék sluzeb (p vyhoweni externim omezenim),
vytvaret piijmy v souladu s vyenou Urovni zegha makroekonomické podminky
ekonomického, socialniho systému a Zivotniho pedstvnimaného obyvateli jako
uspokojujici (Aigniger, 1997)

* hodnotu, kterou je podnik schopen wyitit@ro své kupujici a kteragvySuje naklady
podniku na jeji vytvéeni (Porter, 1990)

» zhodnoceni toho, jak se jednotlivé zestaji ke svému budoucimu rozvoji, jak jsou
schopny zachovat jiz dosaZzenou Utipegak vytvédeji hodnoty (Kad&bkova a kol.,
2005).

Tak jako neexistuje jasna explicitni definice kordaceschopnosti neni ani jeji ekonomické
hodnoceni jednoziaé a zpravidla se opira o kombinaci vi¢kstupi, které provadi urcitou
selekci a agregaci existujicich kritérii. Na Uropodniki i zemi se vychazi zejména ze vztahu
nabidky a poptavky, zteorie komparativni vyhodps@utni i relativni) a konkureéni
vyhody (kvalitativni).

Cilem tohoto pispivku je analyzovat Urowe konkurenceschopnosti ¢eského
zpracovatelského pmyslu na bazi statistickych metod a zjistit jehomiparativni a
konkurergni vyhody.

1 VSTUPNIi DATA A METODIKA

Analyza je provedena na datech zahmaitio obchoduCeské republikylenéné na dovoz a
vyvoz podle dvoumistnych poloZek Standardni kikaife produkce(SKP) za obdobi 1999 —
2005. Data jsou dostupnéa na webovych strank&stkého statistickéhd@du (vww.czso.c}.

K vlastnimu ngieni konkurenceschopnosi&ského zpracovatelskéhoipryslu byla pouzita

! SKP pouzivana v zahra@niim obchodu je analogicka ke zngsi Odwtvove klasifikaci
ekonomickychtinnosti (OKE).
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metodika Rakouského institutu pro ekonomicky vyzkuwIFO Videi), a dale vybrany
ukazatele RCA 2 (Balassa, 1965), index MI (Micha&b62) a pispivek k obchodni bilanci
POB (Kad#&abkova, Spvések, Zak 2004), které jsou popsany nasledovn

» Ukazatel odhalenych komparativnich vyhod RC/&R&vealed Comparative
Advantages), ktery porovnavéa podil vyvozu a dovjermotlivych skupin vyrobk
zpracovatelského pmyslu k celkovému narodnimu vyvozu a dovozu. Charatuje
komparativni vyhodnosti nevyhodnost vyvozu a jeho konkuieim schopnost
(www.wifo.ac.a}. Vypocet jednotlivych hodnot ukazatele je proveden podkace:

Xt M;
RCAL=1n M
(X;:M))

Kde: X; - objem vyvozu i-té komoditni skupiny analyzovan@etvi zent |
Mj - objem dovozu i-té komoditni skupiny analyzovanédetvi zent j
X; - objem celkového vyvozu ze zém
M; - objem celkového dovozu do ze zem
Pro vysledné hodnoceni ukazatele plati:

RCA1>0 -naznauje komparativni vyhody zefrpii vyvozu dané vyrobkové skupiny
RCA 1 <0 -indikuje odhalené komparativni nevyhedyané skupi&vyrobki

» Ukazatel odhalenych komparativnich vyhod RCA 2yjmezen jako podil rozdilu mezi
exportem a importem &ité skupiny vyrobk a mezi soétem exportu a import&thto
skupin. Charakterizuje komparativni vyhodnost vyvazeho konkureimi schopnost.
Vzorec pro vypoet ukazatele je nasledujici:

(Xij —Mj)

RCA2 =
(Xj +Mj;)

Pro vysledné hodnoceni ukazatele plati:

RCA2=1 - export v dané komoditni skugimeexistuje (X = 0)
-1 <RCA 2 <0 - ukazatel nazriaje komparativni nevyhody
RCA2=0 - hodnota exportu je stejné jako importu; (% M; )
0<RCA2<1 - ukazatel indikuje odhalené komparativni vyhody
RCA2=1 - ukazatel nazrtaije, Ze import neexistuje (M= 0)

+ Index MI hodnoti konkurenceschopnost na urovni édv pomoci rozdilu mezi
podilem sledované komoditni skupiny na celkovénowyvzend a podilem sledované
komoditni skupiny na celkovém dovozu zenMichaely tim poukazuje na titou

1 Osterreichisches Institut fiir WirtschaftsforschuiVIFO) se sidlem ve Vidni, ktery se
zabyva vyzkumem konkuréni schopnosti tranzitivnich ekonomikexdni a vychodni Evropy
pro poteby Evropské Unie.
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miru specializace, eventudlnna nedostatmou specializaci v konkrétnich
vyrobkovych skupinidch. Michaely index se vypéita ze vztahu:
_ X M
Mlj = — - —
Xj M

Pro vysledné hodnoceni ukazatele plati:

0 < MI < 1 -index naznéuje ukitou miru specializace zenv dané komoditni
skupirg

-1 <Ml <0 -index indikuje nedost&mou specializaci zetrv dané komoditni
skupirg

» Prispivek k obchodni bilanci vyjadje relativni pozici bilance v dané komoditni
skupire oproti celkoveé bilanci zahrafmiho obchodu zetn(odwtvi) a uki se z
nasledujiciho vzorce:

POB, = (X; - Mj)-(X -M;) DM
j ij ij IR X, +M,
Kde: Xj- M; - je skut&na obchodni bilance dané komoditni
skupiny
X -M) O (Xjj +Mj) - e teoreticka obchodni bilance dané komoditni
j M) U= skupin
J j (X;+M)) piny

Pro vysledné hodnoceni ukazatele plati:

v s

POB >0 - dana komoditni skupina vykazuje nizSi deficit melkova obchodni bilance
sledované zemnebo daneho odwi; je-li celkova obchodni bilance v
deficitu, znamena kladnyfispivek bul’ prebytek nebo podpmeérny deficit
v dané komoditni skupén

POB < 0 - dana komoditni skupina vykazuje niz&élpytek (vysSi deficit) nez celkova
obchodni bilance sledované zemebo daného odtvi

Kromé uvedenychityt ukazatel je pouzito rovez pristupu REVELAST (ukazatele odkryté
cenové elasticity), ktery @&i konkurenceschopnost #eréni na cenovou a kvalitativni
(Outrata, Klas, Kormanova, 1998). RozliSeni cenaévalitativni konkurenceschopnosti a
Zjisténi jejich vlivu na saldo obchodni bilance vyplyvaparovnani jednotkovych hodnot
exportu a importu s celkovym mnoZstvim exportu gantu ugité komoditni skupiny.
Vysledkem porovnani exportu i importu dané komddghupiny sledovaného o&wvi v
jednotkovych hodnotach (vztazenych na jednotkuckéino objemu) i v celkovych objemech
je pak rozdleni trhi podle cenové a kvalitativni elasticity na jednatlisegmenty. Tato
metoda nazyvana rovh metodou segmentace tdrhje pouzivana spolu s ukazatelem
odhalenych komparativnich vyhod (RCA 1) v Rakousksestitutu pro ekonomicky vyzkum
k hodnoceni konkurenceschopnosti na Urovniébdv(Bobakova, Hekova, 2007). Tato
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metoda umoluje segmentovat trhy z hlediska konkurenceschopresiou nebo kvalitou
nejen podle komoditnich skupin ale i u¥nskupiny az do hloubkytit nebo ¢tyimistnych
polozek klasifikace SKP.

Metoda segmentace ragdje trhy doctyt segment:
Segment | — Usg¥na konkurence kvalitou

Tento segment obsahuje komoditni skupiny, jejigdnptkova hodnota vyvozu je vySSi nez
jednotkova hodnota dovozu a objem vyvozu je vy&i objem dovozu. Projevuje se zde
aspEsna specializace produkce nebo &dva je disledkem schopnosti konkurence kvalitou.
Je cilovym segmentem pro kazdou zemi a @agS aktivni bilanci zahratniho obchodu.
Matematicky lze segment vymezit jako:

Segment | = {j(x m;)>0C (Xj - M;)>0}
Segment Il — deficit konkuréni schopnosti

Na tomto segmentu trhu se uug komoditni skupiny, které sice vykazuji vysdinetkovou
hodnotu vyvozu nez dovozu, avSak celkovy objem gyw&omoditni skupiny je niZzSi nez
dovozu. Produkty v tomto trznim segmentu nejsowgoii cenové konkurence. Vysoké ceny
jsou zejme disledkem vysSich proddkich naklad. Tento segment negat¥rovliviiuje
obchodni bilanci, coz na rozdil o#iepichoziho segmentuiipasi obchodni deficit.

Segment Il = {i(x- m; )>0C (X; - M;j) <0}
Segment Il — asgBna cenova konkurence

Do tohoto trzniho segmentu vstupuji ceti@lastické produkty, které maji v produkujici
Celkové objemy vyvozu dané komoditni skupiny jsaaks vysSi nez objemy dovozu, s
pozitivnim vlivem na tvorbu aktivni obchodni bilancdlde o cen@visgsnou konkurenci za
piedpokladu, Ze nedochazi k tigmivému ekonomickému dopadu z nizké ceny u
produceni.

Segment Il = {{x- m;) <0C (Xj - Mj)>0}
Segment IV — oblast strukturalnich problém

Komoditni skupiny a produkty v tomto segmentu nejss@sSné ve vyvozu vzhledem k
vysSim jednotkovym hodnotam v porovnani s dovoz@&hjem dovozu &hto relativi
drahych komoditnich skupin a prodtikfe gitom vySSi nez vyvozu. isledkem je vznik
obchodniho deficitu. Produkty v tomto segmentu bejfana vystupni bariéry, vytyia
strukturalni problémy, které vyZaduji inovace nedstrukturalizaci.

Segment IV = {j(x- m;)<0C (Xj - M;j)<0}
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Predmétem analyzy jecesky zpracovatelsky fmysl, ktery zaujima kéové postaveni v
zahranknim obchodu Ceské republiky. Svym vyvozem se vyznamrpodili na
konkurenceschopnosti o&tvi a ekonomiky na stfovem trhu. BEispiva tak k intenziv&simu
vyuzivani domacich vyrobnich faktoa k roz&ieni celkové zahratmi i domaci poptavky.
Naratnost zpracovatelského tpnyslu na dovozy peebné k zajigini produkce i vyvolk
vyrazre ovliviiuje dynamiku poptavky po zahr&nim zbozZi i sluzbach. Zpracovatelsky
pramysl je vice konfrontovan nez jina aflvi s mezinarodnimi parametry (s faktorovou,
technologickou i kvalifikani nar@nosti) a ovliwovan jejich zmdnami. Jeho
konkurenceschopnost oviiuje ve zn&né mfe celkové tempo zvySovani ekonomické Urovn
zeme a mistu zandstnanosti.

2 VYSLEDKY A DISKUSE

Za konkurenceschopné atvi urcité ekonomiky Ize podle obecnych definic povazovat
takové, které se dokaze prosadit ve stejnych nedohmych odstvich jinych ekonomik
umig’ovani své produkce nebo sluzeb na domacim nebara&him trhu @i efektivnim
vyuzivani faktoi pouzivanych p produkci danych produkt nebo poskytovani sluzeb.
Pouzita metodika umdaije sledovat toto prosazeni se v komoditnich skaghinuvnit
odwtvi. Konkurergni schopnost je pak prokazana, jestlize objetiteéskomodity ktery se
poddilo umistit domacimu oditvi na zahraginim trhu je vysSi, nez objem komoditni
skupiny, kterou se po#ifo umistit stejnym nebo zia¢ podobnym zahratinim odwtvim na
domacim trhu. Metoda segmentace trhu umoznila §ibztida byla fi umig’ovani ceské
produkce na zahramich trzich rozhodujicin€initelem jeji cena nebo kvalita. Vysledky
meieni konkurenceschopnosti jednotlivych komoditnikbpsn podle zvolené metodiky jsou
shrnuty v nasledujicich subkapitolach.

2.1 KONKURENCESCHOPNOST MERENA UKAZATELEM RCA 1

Vysledky vypa@ta koeficienti RCA 1 shrnuté do tabulky 1 ukazuji, které komaodskupiny
ceského zpracovatelskéhoupryslu dosahuji komparativnich vyhodi pryvozu. Po celé
sledované obdobi dosahovalo kladnych hodnot ukiez®€EA 1 z celkovych 22 komoditni
skupin pouze 9. Podle velikosti hodnoty ukazatele Usuzovat i na intenzitu odkryté
komparativni vyhodyi nevyhody a sledovat jeji vyvojdase. Ptadi konkurenceschopnych
komoditnich skupin (Rfeno pfimérnou hodnotou RCA 1 za sledované obdobi) je pak
nasledujici:

Dievo upravené,igwné a korkové vyrobky (0,875)
Ostatni nekovoveé a mineralni vyrobky (0,802)
Tabakové vyrobky (0,798)

Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhaipryslu (0,721)
Motorova vozidla, fivésy a nagsy (0,578)

Kovové konstrukce a kovethé vyrobky (0,461)
Elektrické stroje a Z&eni (0,241)

NoobhwpdRE
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8. Vydavatelstvi, tisk, nahrané nosi(0,164)

9. Textilie a textilni vyrobky (0,146)

Z hlediska ¢asového vyvoje ukazatele RCA 1 Ize pozorovat spisgativni tendence s
vyjimkou komoditni skupiny 24 - Chemické latkyjpravky, vyrobky a vlakna, 29 — Stroje a
zarizeni a 30 — Kancelgké stroje a potace. Nejvyznam§Si komoditni skupina z hlediska
exportu 34 - Motorova vozidlafiwésy a na¥sy si uchovava stabilni hodnotu.

Tabulka ¢. 1: Konkurenceschopnosteského zpracovatelského gimyslu méirena

koeficientem RCA 1

Cislo a nazev ekonomickénnosti podle SKP /rok| 1999 2000 2001 2002 2003 0420 2005

15 — Potravingské vyrobky a napoje -0,426 -0,210 -0,144 -0,278298| -0,303| -0,309

16 — Tabakové vyrobky 0,507 0,929 0,891 1,007 O0,6%7000| 0,011

17 — Textilie, textilni vyrobky 0,084 0,172 0,2220,105| 0,146/ 0,081 0,055
18 — Oavy, koZeSiny 0,764 0,550 0,423 0,226 0,195 -0,017,054

19 — Usg, braSnéské a sedigké vyrobky, obuv -0,042 -0,334 -0,423 -0,686 -@,750,674| -0,723

20 — Drevo upravené,i@wné a korkové vyrobky 1,02 0,914 0,922 0,775 40,/3,728| 0,690

21 - VIaknina, papir a vyrobky z papiru -0,313 590 -0,101| -0,235 -0,148 -0,201 -0,189
22 — Vydavatelstvi, tisk, nahrané nisi 0,142| 0,141 0,158 0,140 0,244 0,100 0,p67
23 — Koks, rafinérské, ropné vyrobky, jader.ymli -0,609| -0,904 -0,826 -0,603 -0,704 -0,936 -0,757
24 — Chemické latky,ifpravky, vyrobky a vlidkna | -1,03p -0,469 -0,540 683 | -0,680| -0,627 -0,58B
25 — Pryzové a plastové vyrobky -0,209 -0,133 -0,12,074| -0,112 -0,115 -0,102
26 — Ostatni nekovové a mineralni vyrobky 0,786 69,p 0,861| 0,702 0,691 0,626 0,641
27 — Zakladni kovy a hutni vyrobky -0,032 -0,169,148| -0,174| -0,100 -0,18D -0,254
28 — Kovové konstrukce a kovéldé vyrobky 0,494 0,544 0,49 0,382 0,391 0,383 99,3
29 — Stroje a Z#&eni -0,085 0,001 -0,027 0,016 0,062 0,090 0,226
30 — Kanceléskeé stroje a potace -0,860| -0,704 -0,402 0,145 0,2¢5 0,210 0,264
31 - Elektrické stroje a daeni 0,244, 0,247 0,198 0,267 0,260 0,236 0,201
32 — Radiova, televizni, spojovarzeni a pistroje | -0,544) -0,39% -0,227 -0,336 -0,433 -0,169,240

33 — Zdravotnické, ifgsné a optickéifstroje -0,663 -0,707 -0,621 -0,639 -0,5R0 -0,32@,312

34 — Motorova vozidla, ifivésy a nagsy 0,564| 0,663 0,612 0,541 0,509 0,471 0,556
35 — Ostatni dopravni prastiky a zézeni 0,517, 0,028 0,219 0,200 -0,018 0,142 -0,233
36 — Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhdmyslu 0,701} 0,719 0,798 0,725 0,666 0,342 0,b05

PramenCesky statisticky fad, vlastni vypéty

2.2 KONKURENCESCHOPNOST MERENA UKAZATELEM RCA 2

Konkurenceschopnost vyjgegha ukazatelem RCA 2 vykazuje obdobné vysledky jako
piedchozi niteni. Vysledky vypota jsou shrnuty do tabulky 2, z niz vyplyva stejnéaut
konkurenceschopnych 8mi komoditnich skupin, kkdabakovych vyrobk, u kterych byl v
roce 2004 zaznamenan zaporny ukazatel RCA i2.hBdnoceni vyvojovych tendenci
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ukazatele RCA 2, Ize vysledovat prohlubovani korapani nevyhody u vice komoditnich
skupin. V tchto skupinach rostou rychleji dovozy nez vyvozy.

Tabulka ¢. 2: Konkurenceschopnosteského zpracovatelského gimyslu méirena

koeficientem RCA 2

PramenCesky statisticky fad, vlastni vypéty

2.3 KONKURENCESCHOPNOST MERENA INDEXEM MI

Hodnoceni konkurenceschopnosti Michaelyovym indexerkazuje analogické vysledky
jako v pgipac ukazatel odhalenych komparativnich vyhod. Tabulka 3 ukazog které
komoditni skupiny by se &io odwtvi zpracovatelského fimyslu specializovat. Jde &po 9
komoditnich skupin, jenze v jiném faali, které je vice ovlivmo vyznamem dané komodity

co do objemu zahrafiho obchodu:

1. Motorova vozidla, fivésy a naesy (0,081)
2. Kovové konstrukce a kovethé vyrobky (0,030)

604

Cislo a nazev ekonomickénnosti podle SKP /rok 1999 2000 2001 2002 2003 0420 2005

15 — Potravingké vyrobky a napoje -0,242 -0,1%5 -0,126 -0,16517P| -0,158| -0,143

16 — Tabakové vyrobky 0,216 0,391 0,381 0,443 0,295008| 0,016

17 — Textilie, textilni vyrobky 0,008 0,035 0,0660,025| 0,048 0,033 0,038
18 — Oavy, koZeSiny 0,333 0,220 0,165 0,085 0,073 -0,01®017

19 — Usg, braSnéské a sedigké vyrobky, obuv -0,05% -0,215 -0,250 -0,355 -Q,880,332| -0,337

20 — Oevo upravené,i@vené a korkové vyrobky 0,446 0,385 0,394 0,345 9,820,342 0,341

21 — Vlaknina, papir a vyrobky z papiru -0,189 8an0 -0,094| -0,09§ -0,098 -0,107 -0,084
22 — Vydavatelstvi, tisk, nahrané nisi 0,037 0,019 0,032 0,042 0,097 0,042 0,044
23 — Koks, rafinérské, ropné vyrobky, jader.a|i-0,326| -0,464| -0,428 -0,318 -0,360 -0,443 -0,352
24 — Chemickeé latky,ffpravky, vyrobky a vldkna| -0,50R -0,278 -0,304 348 | -0,349| -0,310 -0,274
25 — Pryzové a plastové vyrobky -0,138 -0,117 -0,110,065| -0,081 -0,06% -0,041
26 — Ostatni nekovoveé a mineralni vyrobky 0,344 08,4 0,368 0,312 0,310 0,296 0,319
27 — Zakladni kovy a hutni vyrobky -0,050 -0,185,148| -0,115| -0,07% -0,09¢ -0,116
28 — Kovové konstrukce a kovéldé vyrobky 0,210, 0,217 0,199 0,162 0,169 0,182 0B,2
29 — Stroje a Z#&eni -0,077) -0,052 -0,058 -0,020 0,001 0,038 0,123
30 — Kanceléskeé stroje a potace -0,433| -0,383 -0,240 0,045 0,112 0,097 0,141
31 — Elektrické stroje a #aeni 0,087, 0,072 0,055 0,101 0,1p5 0,110 0,111
32 — Radiova, televizni, spojovaizeni a pistroje | -0,297| -0,244 -0,157 -0,193 -0,237 0,092,169

33 — Zdravotnické, igsné a optickéifstroje -0,350, -0,384 -0,341 -0,334 -0,2/7 -0,160,144

34 — Motorova vozidla, ifivésy a nagsy 0,243| 0,273 0,256 0,238 0,226 0,224 0,p81
35 — Ostatni dopravni prastiky a zézeni 0,221 -0,037 0,065 0,072 -0,084 0,063 -0,006
36 — Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhdmpyslu | 0,306 0,299 0,33 0,323 0,209 0,257 0,R57



Elektrické stroje a zé&zeni (0,022)

Textilie a textilni vyrobky (0,006)

© 0N O AW

Tabakové vyrobky (0,002)

Vydavatelstvi, tisk, nahrané nosi(0,002)

Ostatni nekovové a mineralni vyrobky (0,029)
Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhaipryslu (0,025)

Dievo upravené,igwné a korkové vyrobky (0,014)

Z hodnocentasovych zmdin ukazatele se potvrzuje pozitivni vyvoj u komodghkupiny 30 -
Kancel&ské stroje a potace a 29 — Stroje a #aeni.

Tabulka ¢. 3: Konkurenceschopnosteského zpracovatelského gimyslu méirena

Michaelyovym indexem

Cislo a nazev ekonomickénnosti podle SKP /rok 1999 2000 2001 2002 20p3 0420 2005

15 — Potravingké vyrobky a napoje -0,023 -0,007 -0,005 -0,009,009| -0,010 -0,011
16 — Tabakové vyrobky 0,00 0,002 0,001 0,001 0,001,000 0,000

17 — Textilie, textilni vyrobky 0,006 0,007 0,0080,004| 0,005 0,002 0,001
18 — Oavy, koZeSiny 0,023 0,008 0,006 0,003 0,002 0,00000D

19 — UsHi, brasSnéské a sedigké vyrobky, obuv -0,001 -0,003 -0,004 -0,006 -6,000,005| -0,005

20 — O‘evo upravené,i@vené a korkové vyrobky 0,027 0,012 0,001 0,009 ®,000,008 0,007

21 — Vlaknina, papir a vyrobky z papiru -0,0p2 @10 -0,002| -0,003 -0,008 -0,004 -0,004
22 — Vydavatelstvi, tisk, nahrané nissi 0,003| 0,001 0,002 0,002 0,003 0,001 0,001
23 — Koks, rafinérské, ropné vyrobky, jader.ysi-0,017| -0,019 -0,016 -0,010 -0,011 -0,015 -0,014
24 — Chemickeé latky,ffpravky, vyrobky a vldkna| -0,127 -0,039 -0,043 08D | -0,052| -0,049 -0,04p
25 — PryZzové a plastové vyrobky -0,019 -0,007 -0,p60,004| -0,006 -0,006 -0,005
26 — Ostatni nekovoveé a mineralni vyrobky 0,046 36,p 0,026/ 0,023 0,020 0,017 0,016
27 — Zakladni kovy a hutni vyrobky -0,003 -0,011,08®| -0,010; -0,006 -0,01p -0,018
28 — Kovové konstrukce a kovéldé vyrobky 0,0500 0,030 0,027 0,021 0,02 0,022 2D,0
29 — Stroje a Z#&eni -0,018) 0,000 -0,008 0,002 0,006 0,011 0,026
30 — Kancel#ské stroje a poitace -0,028| -0,018 -0,015 0,008 0,015 0,012 0,015
31 — Elektrické stroje a #aeni 0,035 0,020 0,01 0,020 0,020 0,018 0,015
32 — Radiova, televizni, spojovaizeni a pistroje | -0,040, -0,024 -0,015 -0,022 -0,0R7 -0,01R,015

33 — Zdravotnické, igsné a optickéifstroje -0,022| -0,014 -0,012 -0,013 -0,0L1 -0,000,006

34 — Motorova vozidla, ifivésy a nagsy 0,120, 0,078 0,075 0,085 0,069 0,059 0,073
35 — Ostatni dopravni prastiky a zézeni 0,013 0,000 0,008 0,002 0,000 0,002 -0,003
36 — Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhémyslu | 0,041 0,021 0,022 0,021 0,009 0,015 0,p15

PramenCesky statisticky fad, vlastni vypéty
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2.4 KONKURENCESCHOPNOST MERENA UKAZATELEM POB

Prirastky k obchodni bilanci uvedené v tabulce 4 viggidrelativni pozici bilance v dané
komoditni skupig oproti celkové bilanci zahratniho obchodu zetn Z tabulky je #ejmé,
které komoditni skupinyeského zpracovatelskéhoupryslu vykazuji zapornou hodnotu
POB a tedy relativh vysSi deficit nez celkova obchodni bilance. dnpérnych hodnot
prirastki k obchodni bilanci dosazenych ve sledovaném obugblyva i pdadi pozitivre
pusobicich komoditnich skupin. Nejsijgi miru vlivu na saldo obchodni bilance vykazuji
motorova vozidla, fivésy a nawsy, zatimco minimalniifrastky vykazuji tabakoveé vyrobky.

Motorova vozidla, fivésy a nagsy (96,9)

Kovoveé konstrukce a kovethé vyrobky (35,1)
Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhaipryslu (29,3)
Elektrické stroje a zé&zeni (26,4)

Dievo upravené,igwné a korkové vyrobky (15,5)
Textilie a textilni vyrobky (7,2)

Ostatni nekovové a mineralni vyrobky (3,2)
Vydavatelstvi, tisk, nahrané nosi(2,5)

Tabakové vyrobky (1,9)

© o N A DR
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Tabulka ¢. 4: Konkurenceschopnosteského zpracovatelského gimyslu méirena
prirastkem obchodni bilance (v mid. K)

Cislo a nazev ekonomickénnosti podle SKP /rok 1999 2000 2001 2002 20p3 0420 2005

15 — Potravingké vyrobky a napoje -22,0 -7{9 -6,1 -11,3 -1B8,1 6,91 -19,7

16 — Tabakové vyrobky 2,1 2,1 20 1,8 13 D,0 0,1
17 — Textilie, textilni vyrobky 5,7 7,8 10,9 4(8 86 4,2 2,7

18 — Oavy, koZeSiny 21,8 9,8 7,8 3,9 3|2 -0,4 -1,5
19 — Usg, braSnéské a sediké vyrobky, obuv -0, -3,8 -5, -7(5 -7,5 -8,1 39
20 — O‘evo upravené,i@vené a korkové vyrobky 25,8 13)9 145 11,6 11,8 813, 12,9

21 — Vlaknina, papir a vyrobky z papiru -11,2 -1,6-2,9 -3,9 -4,5 -6,7 -6,6
22 — Vydavatelstvi, tisk, nahrané nisi 2,6 15 2,0 2,( 4,8 2,0 13

23 — Koks, rafinérské, ropné vyrobky, jader.ymi -16,3| -22,5 -21,4 -12,7 -155 -25/6 -25,0
24 — Chemické latky,ffpravky, vyrobky a vldkna| -125,6 -53|2 -63,1 -68,877,2| -85,7| -83,]

25 — Pryzoveé a plastové vyrobky -17,8 -1.8 -8,6 14, -83| -10,6/ -99
26 — Ostatni nekovové a mineralni vyrobky 3,9 39 ,713 23 2,1 0,7 -1,Q
27 — Zakladni kovy a hutni vyrobky -3j)1  -13,1 -12,313,3 -8,6| -21,7 -33,4
28 — Kovové konstrukce a kovéldé vyrobky 47,3 35,5 35,5 26,7 30,3 36,7 39,5
29 — Stroje a Z#&eni -17,3 -0,2 -4,3 2,4 8,9 190 48,5
30 — Kancel#ské stroje a pfitace -26,6| -21,2 -20,3 10,8 21)4 20,1 27,4
31 — Elektrické stroje a #aeni 33,2 23,4 21Y 25,2 28,3 31,7 26,9
32 — Radiova, televizni, spojovéaizeni a pistroje | -37,8) -27,9 -195 -279 -383 -20,7 -27Y,3
33 — Zdravotnické, igsné a optickéifstroje -21,1| -16,4 -16,2 -166 -15/2 -11,8 -11,7
34 — Motorova vozidla, ifivésy a nagsy 112,6 92,1 99,7 89,8 90{8 102,5 134,6
35 — Ostatni dopravni prastiky a zézeni 12,4 0,4 3,9 2,9 -04 2|8 -5,7
36 — Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhdmyslu 38,7 24,8 29,% 27,4 26|3 25,9 27,3

PramenCesky statisticky fad, vlastni vypéty

2.5 KONKURENCESCHOPNOST ANALYZOVANA METODOU
SEGMENTACE TRHU

Metoda segmentace frtumoznila odliSit stejt jako gredchozi metody komoditni skupiny
schopné konkurovat cenou &gpivajici k aktivnimu saldu obchodni bilance ainawakové
komoditni skupiny, které maji schopnost konkurdsadlitou. Vysledek analyzy je shrnut do
tabulky 5. Odhalena komparativni vyhoda dané kotmoddkupiny ve spojeni s kvalitativnimi
Gcinky dané skupiny iinasi jiny pohled na konkurenceschopnost v danéwgteld Jenom
Sest komoditnich skupin je konkurenceschopnych lasbb kvality produkce. Metoda
segmentace tth umoznila sotiasré posoudit, které produkty uvihitkomoditni skupiny
nejvice ovlivnily jeji z&lenéni do gisluSného segmentu.

607



Tabulka ¢. 5: Konkurenceschopnosteského zpracovatelského gimyslu analyzovana
metodou segmentace trt

Cislo a nazev ekonomickénnosti podle SKP / rok 1999 2000 2001 20p2 200304202005

15 — Potravingké vyrobky a napoje Y v v v v Y] v
16 — Tabakové vyrobky I I I I I I I

17 — Textilie, textilni vyrobky I I I I I I I
18 — Odvy, kozeSiny I I I I I I I
19 — Usg, braSnéské a sedigké vyrobky, obuv v Y \ v v v Y

20 — Oevo upravené,i@vené a korkové vyrobky 1] 11 1] [ 1] [ 11
21 — Vlaknina, papir a vyrobky z papiru M IV V| v| v \Y v

22 — Vydavatelstvi, tisk, nahrané nisi 11 [ [ i [ I I

23 — Koks, rafinérské, ropné vyrobky, jadernaveal IV v v v v \ v
24 — Chemickeé latky,ifpravky, vyrobky a viadkna v v v v A v v
25 — Pryzové a plastové vyrobky IV v Y, Il v V| M

26 — Ostatni nekovové a mineralni vyrobky [ I I I Il I
27 — Zakladni kovy a hutni vyrobky Il Il Il Il Il I Il

28 — Kovové konstrukce a kovéldé vyrobky I 1] Il 1] 11 I i

29 — Stroje a Z#&eni v v v v [l [l 1l
30 — Kancel#ské stroje a pfitace v v v I I I I
31 — Elektrické stroje a #aeni 1] 11} 1] i 1] I i
32 — Radiova, televizni, spojovaiizeni a pistroje v v v v v Il A
33 — Zdravotnické, igsné a optickéifstroje v v v v \Y I A

34 — Motorova vozidla, ifivésy a nagsy I I I I I I I
35 — Ostatni dopravni prastiky a zézeni 1] \Y 11 i \ 1] \Y

36 — Nabytek, vyrobky zpracovatelskéhdmyslu I I I I I I I

PramenCesky statisticky fad, vlastni vypéty

ZAVER

Analyza konkurenceschopnosti ukazala, které komodikupinyéeského zpracovatelského
pramyslu gispivaji k tvorle aktivni obchodni bilance. Potvrdila schopnost e€no
konkurence v tradnich exportnich komoditnich skupinach, ktera jeozeha zejména na
nizkych nakladech a cenach. Tato konkanérvyhoda plynouci z levné a kvalifikované
pracovni sily je vSak oslabovana fstedku postupnéhaistu vykonnosti a zZivotni Uro¢n
mére rozvinutych ekonomik. Je proto nezbytné udrZovatoavijet komoditni skupiny
z&leréné do trzniho segmentu | a Il, které jsou schopoéklrovat kvalitou. Jde o
sofistikovargjSi produkci s vysokou ffdanou hodnotou, ktera nahradi vyrobkové skupiny
negativié ovliviiujici obchodni bilanci. Pozitivni vyvoj v tomto 8m byl zjiS€n u skupiny
kanceldskych stroj a pa&itact a skupiny vydavatelstvi, tisk a nahrané desi
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Z hlediska pouzité metodiky analyzy bylo mozno pwoit ctyii metody ngieni
konkurenceschopnosti na arovni ¢ts, jejichz vysledky se v zasaghodovaly (pokud jde o
klasifikaci komoditnich skupin), liSily se pouzéi uréovani pdgadi. Vhodnym dopikem
analyzy se jevi metoda segmentacd,tiktera poskytla SirSi i hlubSi pohled na hodnoceni
konkurenceschopnosti dané komoditni skupiny igejiktury.
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Elektronicke nastroje v podnikovem
vzklavani
DAVID SKALA

Anotace

Dnes probiha podnikani v présdi plném zrén, inovaci a konkurence. Jednim zeésain
jak se stimto vyrovnat, je soustavné &adani zamistnand. To je vSak spojeno nejen
s vysokymi néklady, ale také s otazkou efektivitijch vyuziti. Nové fistupy jako e-learning
nebo blended learning mohou byt vhodnyasenim &chto problénmi. Tento ¢lanek je
zameten na pedstaveni jednotlivych elektronickych wavacich nastragj, otazky souvisejici
se zavaéhim e-learningu a hodnoceni efektivnosti klasickéteektronického vzdavani.

Kli ¢ova slova
firemni vzatlavani, elektronické vadavaci nastroje, e-learning, blended learning, tafitll
vzdélavani

Annotation

At the present time firms carry business in theiremnent full of changes, innovations and

competition. The one way how to face up to thisagion is to be focused on permanent stuff
education. But there is a problem of high costs #ral effectiveness of learning. New

approaches as e-learning or blended learning cam lag@propriate solution to these problems.
This article is focused on presentation of seveigctronic learning tools, e-learning

implementation threats and the effectiveness a&sataand electronic means of education.

Keywords
corporate education, electronic learning toolssafing, blended learning, the effectiveness
of learning

UvOoD

Dnesni podnikatelské présti se odehravd ve & stalych inovaci a silné konkurence.
Znalosti jiz gindSeji ¥tSi vynosy nez kapital a stara pravidtegtavaji platit.

Cesk& republika p#t mezi vysoce otéené ekonomiky a jeji zapojeni do mezinarodniho
obchodu se déle prohlubuj@eské firmy tak pdebuji néastroje, procesy nebo metody, které
by jim poskytly vyhodu fed jejich konkurenty.
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Je obecé znano, Ze vzdavani mize zvysit pracovni vykon jednotlivce. Aletde steji tak
dojit k zvySeni vykonnosti celé organizace? Obchadspravni lid jiz védi, Ze vzdlavani je
zakladnim motorem produktivitystu a konkuredni vyhody.

1 E-LEARNING

Zajistit, aby spolupracovnici & nezbytné dovednosti, znalosti a schopnost vykah&vou
praci, je kritické pro st kazdého podniku. UdrZzeni  schopnosti
a znalosti pdebnych pro manici se prosedi, @i rozumnych nakladech, je nd&roy dkol.
Diky e-learningu ziskavaji firmy schopnost zajistias potebné informace pro fyprovoz a

to takovym zgsobem, ktery nemusi znamenat pohromu pro firenapaet. Jak niZze byt e-
learning definovan? Jednou z definiéde byt:

E-learning je nastroj pro tvorbu, aktualizaci, disici a vyhodnoceni vzthvani,
spravu znalosti pragtdnictvim sfovych technologii a pigtace s gisluSnym programovym a
technickym vybavenim. Samostudium nebo "Zivé" stodive vnitropodnikové pidtacové
siti (Intranet) ve firemnich e-kurzech nebo v cedtevé siti (Internet) ve firemnich i

verejnych e-kurzech. [2]

Jaké jsou vlastnosti e-learningu, kteréé twoti vhodny vzdlavaci nastroj pro s@asnou
dobu? Mezi vyznamné charakteristiky e-learningizeme vybrat jeho dynagmost. Mize
poskytnout aktualni obsah v realnéase, tedy tehdy, kdy jej nejvice peltujete. Umotuje
kontrolu nad rychlosti ¢eni, druhem pouzitych studijnich mateiiahejvhodijSim mistem
pro weni. Je vysoce individudlni, a to jak po stranceabi, tak pdebnéhocasu. Nabizi
komplexni pistup k informacim 2z tznych zdroj, pro nejizrejSi témata a v
uprednostiovaném formatu. Proto je e-learning efektivni, dikpZzné interakci pouzitych
materiah a také rychly, diky individualni vodsstudijniho tempa. [1]

Uspich e-learningu je posiovan spokojenosti zakaziikrychlej$im dodavanim vyrobkna
trh, vySSimi prodeji a menSim mnozstvim chyb. Ereg® se snaZi reagovat na ity
sowasnych firem diky nasledujicim vyhodam:

» snizeni technickych, organigdch a cestovnich naklad

* sniZenikasu vyvoje a organizace Skoletdasu na dopraviasu mimo kanceifa

» rychlé vySkoleni velkého @tu i geograficky rozproggnych pracovnik,

» dodéni vSech druhSkoleni (na miru i univerzalni, technické i obchipghrodukto¥ i
procesi zantiené),

» spojeni formalniho i spontannihéistupu ke Skoleni,

» personalizovanyifstup, vytvdeni komunit odbornik stejného zagteni, vynéna
néazof v diskusnich férech,

» sprava znalosti — zpracovani vyslédizdlavani, kontrola a vyuZziti znalosti, planovani
vzklavani a kariérnihaodistu. [2]
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Casto je elektronické vathvani chapano jako nova metoda, ktef@ennahradit klasicky styl
uceni. Je vSak vhodjsi povazovat e-learning za dopknklasickych vyukovych metod s
pomoci Internetu, intranetu, videa, audia, simudddi Zalezi na votbvhodnych nastrdgj ale

Mt s

integrovat geni mo s praci.

2 BLENDED LEARNING

Firmy, které v sotasné dob implementuji e-learning, fpvazi implementuji metodu
blended learningu (n&plBM, Cisco, Kometni bankaCeské drahy).

Vyraz blended learning je pouZzivan k popisgeni, které kombinujeskolik riznych metod
uceni jako nap internetové kurzy, elektronicky systém na podpwejkonnosti, cuieni
managementu znalosti. Pro feg¢tsSi tinnost blended learningu, se jeho poskytovatel&isna
zapojit co mozna neftSi paet medii: @deni ve tidach, internetové kurzy, CD-ROMy, video,
simulace. DalSi média, ktera sice nejsou tak atnaiktale jsou nemendualezita, jsou knihy,

pracovni pomcky, konferegini hovory, dokumenty, prezentace atd.

Pti svém vyzkumu J. Bersin a kolektiv rozpracovaliyimdce vykrem jednotlivych médii,
ktery miZze napomoci identifikovat spravna meédia pro dancablematiku. Pivodce je
zachycen v nasleduijici tabulce.

Tabulka 1 - Privodce vylErem vhodnych médii

Typ média Vzdélavaci Rozi Fitelnost VW?]OW Vyyolove Naklady ) Sledova-
hodnota ¢as naklady | na zavedeni telnost
CBT% Vysoka Nizka 3-6 tydnu Stfedni Vysoké Nizk&
WBT? Vysoka Vysoka 4-20 tydna Vysoké Nizké Vysoka
CD-ROM Vysoka Vysoka 6-20 tydnu Vysoké Stredni Nizk&
Konferen éni U N . s s
hovory Nizka Stfedni 0-2 tydny Nizké Nizke Ne
Webinar ° Stredni Stredni 3-6 tydnd Nizké Stredni Nizka
Simulace Velmi vysoka Stredni 8-20 tydnu Vysoké Stredni Vysoka
Laboratorni ; . s SR . . .
simulace Velmi vysoka Nizka 3-6 tydnu Vysoké Vysoké Stfedni
Webové Nizka Vysoka 18tydna  Nizké Nizké Ne
stranky
Mentorovani Stredni Nizka/Stfedni = 4-6 tydnu Stredni Stredni Nizk&
Video Vysoka Stfedni 6-20 tydnu Vysoké Vysoké Nizk&
EPSS® Stredni Stfedni 8-20 tydnu Stfedni Stredni Nizké
Zdroj: [3]

! CBT — Computer Based Training

2WBT — Web Based Training

% Webinar — webova konferencejepaZi s jednostranh zaméienou komunikaci od
mluvciho k posluch&im

* EPSS — Electronic Performance Support System
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Spravna volba je kiem k uspchu. Ve smiSeném vilhvani je teba undt spravie zvolit
vhodné metody na zakladkonstatovanych ptgb. Je nutné vzit v Gvahu nejen ipbly
organizace, ale také se zamyslet nad finani moznostmi a navratnosti investic.

2.1 7 PRAVIDEL PRO EFEKTIVNI FIREMNI E -LEARNING

Pro efektivni fungovani firemniho v&dvaciho systému je dobré piituse ze zkuSenosti a
doporwieni. Nasleduje&kolik z nich:

1. V podnikatelském prostdi nejde o &€eni, ale o obchod. NezZ &eete se vzélavanim,
je poteba udlat analyzu — analyzu podnikatelskychijett Ta by nila byt
komplexrgjSi nez pouze strategicky vyhled nebo vize spassti.

2. Nejprve se zagite na spolupréaci, pak teprve na ¥t&yani. Vzalavani je
spole&enskou zalezitosti a kolektivni znalosti jsouwéth k isgchu organizace.
Problémentislo 1, firemniho e-learningu, j&ipsS velky diraz na obsah. To c@sto
chybi ve ¥tSin¢ organizaci je spoluprace, interakce a systemapegges ziskavani
znalosti patebnych pro chod organizace.

3. Predgipravené kurzy jsouipzitek. Dnesni pracovnici pracujici s informacemi
potrebuji informace a znalosti ziskavat rychle a v pr&as. Znalosti musi byt
propojeny s obchodni strategii a stejak, jak je kazda strategie specificka, jsou
specifické i poZzadavky na v&dvani.

4. Neni dilezita technologie, ale efektivita a firemni kuduV dnesni komplexni
znalostni ekonomice pIné Zmmusi byt vzdlavani co nejefektivgsi. Vzdlavani
neni systém, ktery je mozné zavést a toéistélavnimi cily W&ici se organizace by
melo byt: uctlat znalosti viditelné a snadnaigtupné, sledovat komplexni 2ny
podnikatelského prosdi a roz§ovat potebné znalosti. Zavést kulturu sdileni
znalosti a atmosféru trvalého eavani. Toto je nejilezit¢jSi ukol pro uspch firmy.

5. Ne vzdy jsou pdtbné velké projekty. Zapomnie na velké projekty. Pouzijte metodu
malych pokud a omyti. Zkuste vice ¥ci s nizkym rizikem a ponechte si to, co se
oswdci. Dulezité je vSak rychlé zavederthto systém. Pokud chcete vyzkouSet
nove technologie v malémadtitku a nepdtbujete zapojit stavajici firemni systémy,
zkuste volg dostupné a open source technologiéz&te nap vyuzit multi-
uzivatelsky blog pro sdileni znalosti v ramci 8lddi. Pokud budete petbovat
CMS/LMS! systém, miZzete vyzkou$et Drupal nebo Moodle. Pomoci Wirikz ete
vytvorit instruktaZzni animace pro vyuku software atd.

6. E-learning neni pouze pro interni ¢k/ani. Petrvava mylné fedstava, Ze
e-learning je nastroj pouze pro ¥lani uvnit organizace. Interni zafstnanci
organizace musi prodavat, poskytovat podporu azetipfodukty firmy & jiz budou
efektivné proSkoleni nebo ne. Nicmé&distribuweni partnéi a hlavre také koncovi
uzivatelé nemaji moznost ziskat f@dtné informace, pokud jim je v pravss

! CMS — Content Management System; LMS - Learninga¢@ment System
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neposkytnete. Obchodni partn@k budou |épe prodavat vase produkty nez produkt
vasich konkurerit

7. PonEiujte to, natem opravdu zalezi. U vSech e-learningovych akpeirétujte to, co
je opravdu dlezité pro vase podnikani. Namezahrnujte Uspory nakiada cestove
do vypatu navratnosti investice, ale zamyslete se nadadgkbEtovanymi
piilezitosti, naklady plynoucimi z neznalosti nelitnpsy ze sdileni znalosti.
Neexistuji Zzadna specificka pravidla ani seznarjeytéeba vzdy vychazet ze
specifickych podnikatelskych podminek. [6]

3 RENTABILITAA EFEKTIVNOST

Ukazuje se, Ze velké firmy v ramci rozvoje infokfna spol€nosti ¢i dokonce koncepce
spole&nosti znalosti, implementuji U&pe e-learning (pevazie tedy blended learning) do
podnikového vzélavani a dnes jiz nepochybuji o efektivnhosti tohédSeni. Pro malé a
stredni podniky plati, Ze je zde je$ada pekazek.

Pfi zavadni e-learningu se firmyasto zamsiuji na uteni navratnosti investice viozené do
tohoto fe$eni.Castou otazkou pak je, jakou firami GUsporu finese nahrazeni klasického
vzklavani elektronickymi kurzy? E-learningte opravdu finést zn&né Uspory naklad
Jako piklad mizeme pouzit firmu IBM. IBM vytviilo novy systém pro vatiavani novych
manazek, nazvany Basic Blue. Systém je vyuZzivan pro vyual@kladnich manazerskych
dovednosti. Tento systéntipesl sniZenicasu potebného pro vzdavani, zvysil Grova
znalosti a hlavéh znamenal obrovskou Usporu nakla¥ynalozené progedky se vratily za
pouhé dva tydny provozu.

Casto se v3ak opomiji mnoho tigpych @inosi e-learningovychieSeni. Mize to byt
dosazitelnost, konzistentnost informaci, flexibiit Res to vSechno, prosazeni
e-learningu staléasto znamena byt schopen prokazat usporu nakfxdvnani nakladna e-
learning a klasické vzthvani bere v tvahu n#iglad nasledujici kategorie.
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Tabulka 2 - Naklady na klasické a e-learningové vadavani

Klasické vzdeélavani E-Learning
Néaklady na vybaveni « Prirdstek naklad(i na vypocetni
e Prongjem prostor techniku
najem pr * Néklady na LMS systém
e Obcerstveni . .
e Studijni materialy * Naklady na vyvoj kurzu
. « Naklady na studuijici,

el ey nepritomnost na pracovisti

Naklady na instruktory e Pfipadné naklady na hosting

* Plat instruktort
» Doprava a stravné

Néaklady na studujici

e Nepfitomnost na pracovisti
¢ Nahradni pracovni sila
e Doprava a ubytovani

Naklady na vyvoj kurzu

Pokud jste schopni &t tyto jednotlivé naklady, jste schopni vyfist miru névratnosti
investice (ROl ).

(Celkové pinosy — Celkové naklady)
ROI = x 100
Celkové naklady

Otazkou vSak ustava, jestli toto snizeni nakiadeprezentuje celkovy obraz navratnosti této
investice? Jsou tu j&Stminimalré dva dalSi faktory, které navratnost oviliyi a to je
efektivnost (E) a rychlost (v).

Pokud definujeme deni jako znalostéi dovednosti ziskané vyukou nebdenim, efektivita
(E) weni mize byt definovana jako souhrn ziskanych znalodthvaednosti deny souhrnem
informaci poskytnutych v procesdani.

Ziskané znalosti

Poskytnuté informace

Dokonaléa efektivnostdeni, kde vSechny poskytnuté informace vedou KeouzvySujicimu
vykonnost, se blizi hodnbt 1,0. WtSina vyuky ve fidach je neefektivni
v kontextu rovnice efektivnosti a to hlavdiky nasledujicim faktdm:

» Jednotny obsah kuiiz Studenti s€asto velmi liSi ve svych dovednostech, ale klasické
vzklavani ve tidach se zattuje pouze na jedinou Urovenalosti. Studenti s vysSi
nebo niZSi Urovni znalosti nez je zvolena, pak zylanizkou arova efektivity
vzklavani.
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« Spatna definice obsahu kirKdyz studenti dorazi na misto konani kurzu, jgitiiis
pozcE na zjiSEni, Ze kurz pro &ineni vhodny. Navic pokud je Skoleni spojeno s
cestovanim.

* Nadbyté&né informace. Kurzy,tauz ve tidach nebo on-line, obsahuji mnoho
informaci, které nejsou pro studujici uzie.

» Kvality instruktora. Nektefi instruktdi radi odbihaji od tématu daného kurzu. [4]

Dobie zpracovana pftacova instruktaz (CBT) nebo webova instruktaz (WBEBnhjen
rychlejSi nez vyuka veitlach (a fiblizné po 2-3 letech také le¥j$i), ale také lepsi. Lidé se s
pomoci e-learningu & lépe. PResrEji a déle si pamatuji, co se il
a jsou také schopni lépe nové znalosti vyu#itppaci. Mnoho studii z oblasti vojenstvi,

vzklani a piimyslu udava zlepSeni vysleidk 15 — 25 %. [5]

Koncept rychlosti (v) &eni je jednoduchy. Ndjklad vyuka ve itidach musi byt pldnovana
dlouho dopedu, naopak on-line vEvani  je dostupné okamé&it
v okamziku, kdy je zapeebi.

Cas potebny ke studiu je u e-learningu typicky o 40 % hiZ®to bylo prokazano studiemi
srovnavajicimi klasické vathvani a peitacovou instruktaz ve firmach jako je Xerox, IBM a
Federal Express.

ZAV ER

Jak je vidt, elektronické formy vzélavani #nasi jak vyrazné Uspory, tak moznost zvySeni
znalosti uvnit firem a posileni jejich pozice na trhu. Elektrdicvzdlavani vSak bude
aspEsSné pouze tehdy, pokud bude trvaléd&adani sodasti firemni kultury. E-learning vSak
nemusi bytfeSenim vhodnym pro kazdyipad. Existuji zde velké rozdily mezi velkymi,
sttednimi a malymi podniky. Hlavnim uUkolem je Whbspravné technologie a spravna
learningu. Uspch vyzaduje dobré planovani
a nutnost vychézet z kvalitni analyzy @it a moznosti spaleosti. Pak jiz zalezi na kazdé
firmy, jestli bude schopna akceptovat nové trendisia tak padebnou konkuretni vyhodu.
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Znalostni zakladny pro vytyani
regionalni vyhody

KAREL SKOKAN

Anotace

Konkurenceschopnost se v ekonomii odvozuje od koatipai nebo konkuremi vyhody
jednotlivych subjekt na makroekonomické nebo mikroekonomické Urovnilitérature
vénované ekonomice zaloZzené na znalostech se nedéyadl novy fFistup vytvdené, resp.
konstruované vyhody, kterou owiuji pribuzna od¥tvi, rozdilné znalostni zakladny,
distribuované sé znalosti a technologické platformyiigpevek analyzuje typy znalostnich
z&kladen i#iznych odetvi v rdmci regionalnich systé&minovaci, které ovlisiuji vytvareni
regionalni vyhody a demonstruje vystupy této analja @ikladu konkrétniho regionu a
jejich vyuziti pro formovéani konkrétni inotai politiky.

Kli ¢ovéa slova
vytvorena vyhoda, regionalni systém inovaci, znalostkiadaa

Annotation

The competitiveness in economics is derived frommmarative or competitive advantage of
its actors at macro-economic or micro-economic lleféne new approach of so called

constructed advantage has appeared in the redendatlire on knowledge or learning

economy based on concepts of related variety, rdifteated knowledge bases, distributed
knowledge networks and technological platforms. paper analyses the types of knowledge
bases of various industries in regional innovasgstems which affect the constructing of
regional advantage. It demonstrates the outputisi®finalysis in a specific region and its use
for concrete innovation policy.

Keywords
constructed advantage, regional innovation syskmmwledge base

UvOoD

V roce 2004 jmenovala Evropska komise nezavislawpski expefi pro gipravu zasad a
politik, které jsou schopny édom® a proaktive vytvéiet regionalni vyhodu. Hlavnim
podrétem k tomuto rozhodnuti byla snaha reitSiosavadni teoretické poznatky o teorii
komparativnich vyhod (ignorujici ulohu technologickmeny) a teorii konkuredni vyhody
(Uzce zamsfenou na trh) na nové podminky vyvolané existenclagtni ekonomiky.
Vysledky prace expertni skupiny jsou shrnuty veampr‘Vytvaieni regionalni vyhody*
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(Constructing regional advantage), ve které jsourzema doporéeni a strategie pro podporu
rozvoje silnych stranek regién jejich schopnosti pro rozvoj znalosti a zvySovani
konkurenceschopnosti firem a reghon Zprava zdraziuje nezbytnost specifickych
regionalnich akci, které berou v Uvahu mistni histdosavadni vyvoj a mistni specifika.
Zprava polozZila zaklad tzv. teorie konstruované&prevytv&ené vyhody a doplje teorie
komparativnich a konkurénich vyhod znamych z ekonomické teorie.

V ekonomice zaloZené na znalostech existuji 4 dmmerme kterych lze vyt¥at regionalni
vyhodu (EC, 2006):

» Pribuznost odstvi (related variety): inovacim prospivéeitomnost rozmanitych
odwtvi, kterd jsou navzajem komplementérni a doch&i mimi k grelévani znalosti.

* Rozdilné znalostni zakladny (differentiated knowjedbases): inovace jsou formovany
pusobenimiiznych druli tacitnich (skrytych, na jednotlivce, skupiny nefyganizace
vazanych) a kodifikovatelnych znalosti, moznagith kodifikace, (tj. standardizace,
tiSttné nebo elektronické prezentace), urovni kvalifkaaovednosti.ifom hlavnim
problémem je konektivita, tj. jaka opani a jaké zasadyipnout, aby doslo
ke vzajemnému posileniaznych druli znalosti relevantnich pro rozvoj inovaci.
RozliSuje se pitom analyticka, synteticka a symbolicka znalogtikladna.

» Distribuované sé znalosti (distrubuted knowledge networks): lokaimdlostni
z&kladny v jednotlivych firméach jsou stéle vicenfmvany a ovliviovany vzajema
propojenymi simi znalosti v rdmci oditvi, které gekraiuji regionalni a narodni
hranice v rdmci globalnich hodnotovyigiezca.

» Trans-sektorové technologické platformy (trans-@attplatforms):iti vySe popsané
dimenze tvéi zaklad pro formulovani politik pro vyt¥@ni technologickych platforem
piesahujicich fibuzné sektory (Fiek et al., 2005). Technologicka platforma je
piitom urtitym neformalnim sdruzenim gmyslovych podnik, vyzkumnych a
finan¢nich instituci, orgainverejné spravy, uzivatéla spotebiteli a dalSich organizaci
podilejicich se na vyzkumu, vyvoji a inovacich ¥iievaném seskupeni
pramyslovych od¥tvi.

Rozpracovani teoretickychriptupi k vytvaeni regionalni vyhody shrnuté ve vySe uvedené
zpraw pokraiuje reSenim vyzkumného projektu ,Constructing regiorditaetage: towards
state-of the-art regional innovation policie in &pe?“ v ramci programu Eurocores, na
kterém se autor podili. S ohledem na omezeny rorsmpivku se zamime jen na
problematiku znalostnich zakladertigpévek ma ti hlavni¢asti. Nejprve popisuje teoreticka
vychodiska systémi inovaci se zagfenim na regionalni ino¢ai systémy, v dalStasti
vyswtluje raizné druhy znalostnich zakladen pro podporu inogakdn€&né v posledni¢asti
aplikuje prezentovana teoreticka vychodiska na ké&mk situaci v Moravskoslezském
regionu.
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1 SYSTEMY INOVACI

K vyswtleni inovanich proce& probihajicich v regionalnich a narodnich ekonowtika
prispiva tzv. systémovy ifstup, ktery chape realitu v souvislostech. Jedaimedavno
aplikovaného systémovéhdigtupu k vys¥tleni konkuregini vyhody stat je tzv. gistup
systéni inovaci, ktery se objevil v 90. letech minuléholsti. Tento pistup zdiraziuje, ze
mezi rozhodujici faktory, které ovhwuji ekonomickou vykonnost stat pati inovace a
znalosti a hleda cesty, jak zvySit inéwakapacitu stdita tim i produktivitu, s jakou vyuzivaji
své zdroje pro dosazeni vysoké urdwkonkurenceschopnosti a tedy i blahobytu svych
ob¢ani. Systémovy fistup kinovacim zitaziuje, Ze schopnost ekonomiky (narodni,
regionalni) generovat inovace nezavisi v ésamé dob jen na vykonnosti jednotlivych
subjekti (firem, univerzit, vyzkumnych organizaci, atd.)e ana tom, jak jsou schopny
vzajemr reagovat ajsobit jakocasti systéemu.

Teorie systénn inovaci, kterou popsal na narodni Urovni inagreeman (1987), Lundvall
(1992), Nelson (1993), Metcalfe (1996), vychazinasja z interaktivni teoriecani, ktera
zdiuraziuje vazby mezitiznymi subjekty zakrenymi na tvorbu inovaci. Analyzuje existenci
téchto subjeki (firem, odwtvi, klastii, univerzit, instituci), jejich kompetence a intera

v ramci tzv. inovanich siti a zapojeni narodnich, regionalnich anfdkt spravnich, resp.
samospravnych orgardo definovani a realizace odpovidajicich poligkpodporu inovaci.

Narodni systémy inovaci jsou v literggudefinovanydznym zpisobem, nap jako:

e ,...Sit instituci ve véejném a soukromém sektoru, jejichz aktivity a vaaé
interakce podécuji, dovazeji, modifikuji a roz&iji nové technologie.” (Freeman,
1987);

* ,...prvky a vztahy, které spoldigobi ve vyrob, pii Siteni a vyuZiti novych a
ekonomicky uziténych znalosti a jsou umésty nebo z&lenény uvnit hranic
narodniho statu.” (Lundvall et al., 1992);

e ,...Soubor instituci, jejichZz vzajemné interakc€uwji inovacni vykonnost ...narodnich
firem.” (Nelson, 1993);

» ,..soubor fiznych instituci, kteréfspivaji spolén¢ i individualre k vyvoji a Steni
novych technologii a poskytuji ramec, v ramci kerglady vytvdeji a realizuji
politiky pro ovlivréni inovanich proces. Je to vlasté systém vzajemnpropojenych
instituci pro vytvéeni, uchovani aipnos znalosti, dovednosti a dalSich artéfdieré
definuji nové technologie.” (Metcalfe, 1996).

Podle &chto definic I1ze shrnout, Ze systém inovaci ja&ot oteweny a dynamicky systém
(Lundvall et. al., 1992), protoZe zahrnuje inteekmezi spokenskymi a ekonomickymi
subjekty (a lidmi) a ma jako celek interakce s @kolV poz@jsi literatue, nap. Andersson

(2004) Ize nalézt studidznych tym systénd inovaci, @icemz za hlavni pokladame:
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1. narodni systémy inovagNIS-National Innovation Systems), které jsou oergz
narodnimi hranicemi statu a jsou zgamy spiSe nez na vyrobni organizace na
nepodnikatelské organizace a instituce,

2. regionalni systémy inova¢RIS-Regional Innovation Systems), omezené naciink
region,

3. sektorové systemy inova@1S-Sectoral Innovation Systems), které jsoutdne
znalostmi a technologiemi, subjekty &sit a institucemi ginalezejicimi
odpovidajicimu odstvi.

Pojem regionalni systém inovaci, resp. regionalovani systém (v literatte se pouziva

oznaeni Regional Innovation System - RIS) jakdlekity nastroj pro analyzu regionalni
vykonnosti v @ici se ekonomice se objevil v literegupaatkem 90. let minulého stoleti
(Cooke, 1992, 1998) v navaznosti na narodni systé@wvaci. V ramci regionalniho systému
inovaci misobi d¥ hlavni skupiny subjekt

~s s

» regionalni vyrobni struktura neboli subsystém vyajici znalosti, ktery tvia firmy,
zejména pokud vykazuji tendence ke shlukovani dokiastf a siti;

» regiondlni podprna infrastruktura neboli subsystém generujici astakloZzeny
z vaejnych i soukromych vyzkumnych organizaci, univie@gentur pro transfer
technologii, odbornych vzthvacich organizaci apod.

Pojem regionalni odpovida administrativnimu r#edi statu na nizsSi tzemni celky s vlastni
spravou a v jednotlivych statech je tato Urowdhapana odlign Realny regionalni systém
inovaci existuje tehdy, kdyz cely administrativagion gedstavuje jakysi ,klastr ino¢aich
subjekti“, které jsou propojeny vazbami spoluprace i koekwwe. Ftom interni interakce
jsou v takovém systému s#i8i nez vazby externi, které vSak i v oblasti inmieh aktivit
existuji a jsou podporovany, protoze systémy indjsm otevenymi systémy. Schematickou
strukturu RIS uvadi obr. 1.
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Obrazek 1: Regionalni systém inovaci

Subsystém Vyména Subsystém vyuzivajici
generujici znalosti znalosti v rdmci znalosti (firmy,
(univerzity, RIS klastry, dalsi
vyzkumné organizace,..)
instituce,..) S

</

Vefejna sprav

Politika |—| 4 Instituce

VnéjSi vymena znalosti s RIS — Interaktivnéeni
(nap. védecké komunity, narodni a mezinarodni vyzkumnaigpéke

___________________________________________________________________

Zdroj: Upraveno podle Asheim, 2006

Regionalni systém inovacitdeme tedy definovat jako systém sloZzeny ze subwmyisf#o
generovani a vyuZziti znalosti napojenych na gldbabrodni nebo dalSi regionalni systémy.

2 ZNALOSTNIi ZAKLADNY PRO PODPORU INOVACI P RI
VYTVA RENI VYHODY

VSechny ekonomickéinnosti jsou zaloZeny na znalostechéani, & se jedna o tzv. low-tech
nebo high-tech odivi. Tvorba znalosti a ino¢ai procesy se v posledni dobtaly velmi
slozitymi a vzajemé provazanymi. Existuje velké mnoZzstvi zdrapformaci a znalosti, které
vyuZivaji izné organizace, firmy i jednotlivci a spolupracezimemi se prohlubuje. Inovai
procesy firem a oditvi jsou doslova utv@ny jejich specifickymi znalostnimi zakladnami.
Asheim et al. (2007) rozliSuji mezi 3 druhy znatdsh zakladen a od nich odvozenych
aktivit: analytické, syntetické a symbolické. VBag znalostni zakladny jsou jakousi&siti
jak tacitnich (skrytych), tak kodifikovatelnych zasti, avSak jejich zastoupeni kolisa.

Analyticka znalostni zakladnae tyka aktivit, ve kterych maji vyznamdeckeé znalosti a kde
tvorba €chto znalosti je zaloZzena na poznavacich a racimhaprocesech. Typickymi
piiklady odwtvi jsou biotechnologie, nanotechnologie, vyvoj woba I€iv, atd. Firmy

v téchto od¥tvich maji &tSinou swj vlastni vyzkum, avSak ve svych in@véch procesech
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spoléhaji také na univerzity a dalSi vyzkumna pvaté& Znalostni vstupy i vystupy jsou
casto kodifikovany — jsou zaloZzeny na studiich, pegeh apod. Aktivity vyZaduji vysoce
kvalifikované pracovniky s vysokoskolskym whim a zkuSenosti ve vyzkumu. Indaé

vystupy mivajicasto charakter radikalnich inovaci.

Idedlni typ,synteticka znalostni zakladnae tyka znalosti poZzadovanych pronosti, jejichz

vysledkem jeieSeni praktickych probléima vytvdeni ré¢eho, co funguje. Inovaceéasto
vznikaji v interakci mezi zakaznikem a dodavatel®tahy mezi univerzitami a pmyslem

jsou vyznamne, avSak vyzkum a vyvoj ma charaktdik@amného vyzkumu. Znalosti
obsazené v odpovidajicich technickyi@senich jsouwast&né kodifikovatelné (technické
vykresy), avSak tacitni znalosti sehravaji mnoheftsivalohu nez u analytické zakladny,
protoZze vysledkyasto zalezi na praktickych zkuSenostech pra€avipracovnild. Inovace
vznikaji zejména na zaklagiz existujicich znalosti nebo kombinaci znalaesthaji charakter

prirastkovych inovaci.

Symbolické znalostise tykaji estetickych vlastnosti

vyrabhkdesignu a ekonomického

vyuZivani rozmanitych kulturnich vytvior Rostouci vyznaméthto typi aktivit se odrazi
v tzv. kreativnich odétvich, mezi které pé&t rizna média (flmova tvorba, vydavatelstvi,
hudebni produkce), reklama, modni tvorba, apoohl&dem na kulturni obsah interpretace
vystupl je znalostni zakladna charakterizovangetanou tacitni slozkou &asto se
specifickym symbolickym obsahem.

Charakteristické znaky jednotlivych znalostnichladkn jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1: Typologie znalostnich zakladen

Analyticka znalostni zakladna
(védeckd)

Synteticka znalostni zakladna
(inzenyrska)

Symbolicka znalostni zakladna
(uméleckd)

Ziskavani a rozvoj novych znalos
o piéirodnich systémech s vyuzitin
védeckych zakonitosti gdét prog)

liVyuziti nebo kombinace
existujicich znalosti novym
zpasobem (¥dét jak)

Vytvaieni vyznamu, estetickych
kvalit, dojm (védst kdo)

Védecké znalosti, modely,
deduktivni postupy

Reseni problérin vyroba pro
zakaznika, induktivni postupy

Kreativni procesy

Spoluprace v ramci vyzkumnych
instituci nebo mezi nimi

Interaktivni weni mezi
zakaznikem a dodavatelem

Uc¢eni konadnim ve studiich v ramgi

profesni komunity (learning by
doing), projektové tymy

Silng kodifikovatelny znalostni
obsah, vysoka abstrakce,
dokumentace v patentech a
publikacich

Castene kodifikovatelné znalosti,
znana zavislost na tacitnich
znalostech (know-how, praktické
dovednosti)

Vyrazny semiticky (znakovy)
znalostni obsah, tité formy
vysoce obsahavspecifické,
zavislé na praktickych
dovednostech a schopnostech

Priklad: Vyvoj I&iv

Priklad: Strojirenska vyroba

ifklad: Reklamnginnosti

Zdroj: Upraveno podle Asheim, Boschma, Cooke (2007)

RozliSeni ti typa znalostnich zakladerfgdstavuje ideélni stav. Ve skégch pamyslovych
odwtvich jsou obsazeny vSechrytypy, avSak s dominancgkteré z nich podle toho, které
inovaini aktivity prevladaji. Hlavnim @ivodem pro rozliSovani znalostnich zéakladen neni
vyswtlit Urovei kompetenci (tj. lidského kapitalu) nebo intenzifgkumu a vyvoje firem (tj.
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zda se jedna o high-tech nebo low-tech &y, ale charakterizovat povahu specifickych
znalosti, na kterych jsou postaveny inénaaktivity. Proto se pouZziva pojem znalostni
zakladna. Znalostni zakladny nejsou omezeny poawefirmy nebo odétvi, ale jsou
rozprosteny Vv ramci regionu, statu i globdalrFirmy totiz potebuji ziskavat nové znalosti,
které dophuji jejich interni znalostni zakladnu, d&u ziskanim lidského kapitalu
s odpovidajicimi kompetencemi, nebo ziskanim ektbranalostnich zakladesi piistupu

k nim spolupraci s dalSimi firmami, vyzkumnymi po&isti a univerzitami. Na obrazkti 2
jsou uvedeny iiklady gritazeni odvtvi a typi znalostnich zakladen.

Obrazek 2: Friklady znalostnich zakladen a odétvi

Synteticka
/

Automobily
/
Potraviny

Film
Légiva \
Reklama
Biotechnologi \
/
Analyticka Symbolick&

Zdroj: Upraveno podle Asheim et al., 2007

3 ZNALOSTNI POTENCIAL REGIONU NA P RIiKLADU
MORAVSKOSLEZSKEHO KRAJE

Charakter znalostni z&kladny regionu ma vliv n&kae} charakter regionalniho systému
inovaci a promita se do formovani z&satgionalni politiky pro podporu inovaci a tedgtu
regionalni konkurenceschopnosti. Stanoveni typulost@ zakladny neni jednoduché.
ZjednoduSe& to mizeme provést podle za&stnanosti obyvatel regionu v jednotlivych
odwtvich a podle struktury této za@stnanosti z ohledem na kvalifika strukturu
pracovniki a gifazeni &chto odtvi jednotlivym typim znalostnich zakladen, jak uvadi
tabulka 2.

625



Tabulka 2: Znalostni zakladna Moravskoslezského krge

Znalostni Dominantni odwtvi Priklady OKEC Zamgestnanost| Procento
zakladna odhad
(tis. osob)
Analyticka Zpracovatelska odtwi 24, 30, 32, 33 14 4,5
high-tech (Iéiva, ICT)
Vyzkum a vyvoj 73
VS vzaslavani 80
Symbolicka Kreativni sluzby (film, rozhlas, émi, 92 17 54
zpravodajstvi
Ostatni¢innosti (architektura, reklama) 74
Synteticka Sedni high-tech zpracovatelskytpnysl | 31, 34, 35 282 20,1
Znalostni sluzby na podporu podnikani 64, 65, G67®,
72
Té&zba uhli a nerostnych surovin 10,11, 12, 13, 14
Tradiéni zpracovatelsky fimysl 17,18, 19, 22, 36
Ostatni
Celkem 313 100

Zdroj: Vlastni propéty s vyuzitimCSU, 2007

Problémem je vSak ziskani odpovidajici datové mflazangstnanosti podle odtvi. Ve
statistickych pehledechCSU (2007) je uvatha zandstnanost v regionu podle Oxtvové
klasifikace ¢innosti (OKE") na d¥ mista, coz neumdhije detailni rozlieni jednotlivych
odwetvi, proto byl proveden odborny odhad zetmanosti podle dofijicich zdroji.

Znalost struktury znalostnich zakladen v regionu sué disledky pro formovani inovai
politiky v regionu. Chceme-li stimulovatist novych odutvi regionu, ndli bychom brat
v Uvahu existujici znalostni zakladnu.

ZAVER

Hlavni determinantou ekonomické prosperity firermegioni ve znalostni ekonomice je
schopnost vytv&@t a vyuzivat znalosti prdastnictvim inovaci a podnikani. Znalosti nelze
zUzit pouze naddecké poznatky a vyzkum a vyvoj, ale zahrntginé formy tzv. tacitnich a
kodifikovatelnych znalosti v ramci tzv. znalostnizékladen, které jsou na udrovni region
soustedny ve firmach, na univerzitach a v institucich vijgva vyzkumu. Podle charakteru,
zpasobu vytvéeni a vyuzivani znalosti rozliSujeme analytickogntstickou a symbolickou
znalostni zakladnu, ktera je charakteristicka poakkétni pamyslové od¥tvi. Specifikace
typu znalostni zakladny v regionu unioje formovani konkrétni ino¢ai politiky na bazi
tzv. vytvarené, resp. konstruované vyhody.
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Vytvoreni konkurenceschopnych
bélorusko<€eskych podnik v oblasti
agroekoturistiky

ANATOLIJ SPRINTSCHAK

Na realizaci Narodniho programu rozvoje cestovnilnchu v Eloruské republice v letech
2008-2010 je vladou naplanovano vyuziti vice ndZ iddiona eur, zéehoz 46 procent maji
tvorit vlastni prostedky podnik, 33 procenta prosgdky statniho rozpbu a 21 procent
ziskavané prostdky mistnich rozpii a potencialnich zahramich investoli. Programem je
v Bélorusku stanovena vystavba 19 novych higtetkonstrukce a generalni oprava 51 hiotel
Bude vytvdeno 178 agrostatk Celkem ma byt v fib¢hu realizace programu vytieno 868
novych turistickych objeki

V béloruském ekonomickém spgalenstvi celko¥, a taky v prosedi statnich vliadnich organ
lze v sodasné dob pozorovat jasné wdomeni si nutnosti zavaznych zm predevsim
v oblasti platné legislativy zeiVedeni statu si stanovilo ambiciozni cil #azht BEloruskou

republiku v roce 2008 do seznamu prvnich 25 zenifass nejatraktivijSim investtnim

klimatem.

Prvaadé ulohy v rozvoji cestovniho agtvi Béloruska tvdi:

e normativré-pravni zabezpgeni jednotnych konkurénich podminek podnikani
v oboru cestovniho ruchu;

» vytvoreni celonarodni inforngai databaze v oblasti cestovniho ruchu;

* modernizace materialrtechnického zazemi;

» vytvoieni moderni turistické sisluzeb;

» ptiprava kvalifikovanych odborntkve sfée cestovniho ruchu s jejich naslednym
zamestnanim.

Hlavni snéry rozvoje Rloruského turistického odwi predstavuje tranzitni, obchodni,
kulturné-poznavaci, sportovni, vodni, nabozenska turistikgroekoturistika.

V souwtasné dob v Beloruské republice dominuje vyjezdovy kultdgrpoznévaci a rekréai
cestovni ruch, v rdmciéhoz ¢ceské a slovenské cestovni kandelaktivre nabizi své sluzby

v navsevach Prahy, Bratislavy a jinych evropskychat a také vanmi pobyty v evropskych
laznich. AvSak 20 tisic doruskych tek a 10 tisic jezer v kombinaci se zachovalou

T e
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odpaiinek v pirodk, doposud nejsou opravdovvyZzadovany zahraémimi turisty-
antiurbanizatory.

Pro aktivizaci eiznych forem pijezdové agroekoturistiky vd@oruskeé republice serpdevsim
nedostava iniciativnich podnikatelkteré ch§ji rozvijet své podnikani v této oblagthnosti.
Konkurence vSak na daném trhu prakticky chybfloiisky stat je fpraven nabidnout
potencialnim zahra&émim investoim nejvyhod®jSi podminky pro vytvieni spolénych
podniki nebo organizaci spaleych projekti v oblasti cestovniho ruchu.

Krom¢ toho byla 12. prosince roku 2007 za podpory Ewéplsanky pro rekonstrukci a
rozvoj a sedmi zahrafnich investai vytvoiena Rloruska banka malého podnikani, ktera
bude poskytovat komeni Uwry ve vysi 100 az 200 tisic eur pro podniky maléhstedniho
podnikani, a zarovemikrouwry do 10 000 eur osobam samostatgidélecné cinnym.

Jaké vSak jsou nejvyho#si varianty obchodni spolupraceildruskych a evropskych
podnikatelskych struktur v oblasti agroekoturistik§xistujici zkuSenosti zemi Vychodni
Evropy a zemi SNS v této oblasinnosti ukazuji, Ze nejlépe je dnat spolénymi projekty

.....

Soutasre je velice perspektivni vyhledavat nove partnergbirmejici vytvéeni, popipac
organizani zdokonaleni, perspektivniho podnikani v cestovnichu, a také dast v rozvoji
stavajicich usggnych projeki.

Je mozné vytvit spole&énou mysliveckou $i na poskytovani sluzeb pro turisty-lovce
v nejatraktivijSich mysliveckych revireckleska, Slovenska aé®ruska. Roviiz sem Ize
prilakat i milovniky fotolova.

Docela dobrou variantou muZe byt organizace spéleo projektu na zapojeni dobrovolinik
do vysadby lesa a pe o lesni porost.

V jednotlivych rajonech Boruska #Zistaly n€etné mohylycéeskych vojal, odvedenych
Wehrmachtem #hem Druhé sétové valky, aby slouZzili v ochranném vojsku na oBwgném
teritoriu, a, bohuzel, zahynulych v ozbrojenych fk&tech s Eloruskymi partyzany. V lesich
existuji obnovené zemljanky, posledni starouseglacnatuji na &které udalosti zéch dob.
Nemalé informace obsahuji mistni krajinské muzea.

Nakonec, vzdy existuje neodolatelna touha u mladigiitz iznych zemi seznamit se a blize
se navzajem poznat. éBrusky genofond, akumulovany za posledni tisiciletmiSeni
tatarské, mongolské, Svédské, ukrajinské, gruzinakéénské, Zidovské, cikanské, ruské,
némecké, francouzské, pobaltské a jiné krve, Esodichovava hodnzajimavého a Zivot
utvrzujiciho.

Prvotnim vztaznym bodem vrozvoji konkurenceschbpnéturistického podnikéni
v uvedenych oblastech by se mohlo stat obchodkasiev podob pracovniho semirté nebo
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sympozia pipravené snahou zainteresovanych stran a sesoou statni podporou. Podobna
akce by umoznila uzai fadu dohod o vzajendnprosgsné spolupraci nebo se alespma
vlastni @i preswdcit o existenci nebo nedostatku zajmu o rozvoj spwho podnikani.

Jednou z nutnych podminek zdarnépavy serioznich obchodnich setkani na mezinarodni
arovni, na kterych sereSi ulohy strategického charakteru, je provedefddigZznych
marketingovych vyzkurin V piipadt, Ze poZzadovana statisticka informace schaziiipag
je velice nedostayjici, je pouziti standardni marketingové analympmpci €ch ¢i onéch
programovych produkt velice ¢asto neefektivni. V takové situaci je lepSi poutiveetodu
znaleckych odhad ktera umo#uje ziskat pedkEZnou informaci o &elnosti iznych postuf.

Odborni znalci satasr¢ potebuji inform&ni podporu v podab provedeni cilové
marketingové ankety potencialnich gditeli vySe uvedenych turistickych sluzeb. Odkorn
piipravené spdebitelské dotazniky zpravidla dovoluji nejenom diedr hodnog¥rnou
informaci o pozadavcich a preferencich potenciinitdkaznik, ale také casté&ne
nasnérovat poptavku, kterou vytvéme, potebnym snirem.

V sowasné dob obe strany disponuji moznostmiriptoupit k pfizkumu poptavky jak na
nove tak nailve nabizené turistické sluzby.

S ohledem na existujici subjektivni faktory muzéésna zpracovani investiiho projektu
spole&ného podniku v oblasti podnikani v cestovnim rueiypiadat nasledown(viz obr. 1).
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Obr. 1. Schéma zpracovani investniho projektu pro spole¢ny podnik
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Po provedeni specializovaného marketingového vyzkusdhadu moZznych hospddiych

rizik a obdrZzeni kladného znaleckého posudku je mooZpracovavat investii projekt.

Zajisté, dale bude projekt ze strany potencialnih@stora podrobenu#ladné analyze z
hlediska jeho ekonomickécimnosti a ze strany statnich dohliZejicich otfganhlediska
legitimity a verejné dilezitosti podnikani.
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Pro doplrni vySe uvedeného je nutné poukazat na unikatrevskajici ekonomické situace
na trhu turistickych sluzeb vé®ruskeé republice:

1. Zent se nachazi v tranzitnim pasmu mohutnych pioadstujicich, a to fedevSim
Zz Ruska a zemi SNS do zemi Evropského hospkéio spoléenstvi.

2. VétSina objeki komekné zajimavych pro potencialni investory v cestovnimhu neni
zprivatizovana v souvislosti iadou restriktivnich opsgni v oblasti privatizace objakt
statniho majetku zavedenou stateniipaje od roku 1995.

3. Pracovni populace é®ruské republiky je nevyzadanym v celkové vySietrhlevné a
dostatén¢ kvalifikované pracovni sily. Rozhod#n existuje pateba rekvalifikace a
doSkolovanicasti potencialnich za¥stnavatel, coz sodasré vytvori dalSi gilezitosti na
trhu.

4. .SyndromCernobylu* odchazi do minulosti. Samot@&rnobylska zéna se stala jednim
Z atraktivnich objekt ekologické turistiky.

5. Béloruska spolénost je oteiena pro uplattni vesSkerych technologii v Parku vysokych
technologii (m. Minsk) a 6 volnych hospdsgi@ch pasmech (&sta Best, Vitcbsk, Gomr,
Grodno, Mogiljov, Minsk), a to za vzajemnprosgsnych podminek, detrg vyroby
kvalitniho turistického zZdézeni a vybaveni nové generace.

6. Beloruska republika je oficiathuznavana jako jedna z nejspolebjsich zemi Evropy, co
se tyka zdravoth epidemiologickych podminek na objektech turistiegroptimyslového
komplexu a lesniho hospadévi.

7. Pativy nedostatek vlastniho soukromého kapitalu prestovani do turistického odélvi
vytvoril situaci, v niz dochazi k lobbovani statnimi ktrrami z4jni zahranénich investaoi.

ZAVER

Ve vznikajicich sociakrekonomickych podminkach se v oblasti cestovnihahuu
v Béloruské republice ze strany statnich struktaloBiska,Ceska, Slovenska a jinych zemi
jevi &elnym rozvoj komeamiho zajmu u potencialnich invesioProjev iniciativy ze strany
podnikateli v oblasti agroekoturistiky je moZzno stimulovat pmn komplexniho
marketingoveho vyzkumu, zateného jak na studium spebitelské poptavky na tento druh
sluzeb, tak i na vytveni fady kladnych postéj k zjevnym pgednostem zmimého druhu
odpaiinku ve spoléenstvi spatbiteli.
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Kvalita ako faktor
konkurencieschopnosti podnikov
cestovneho ruchu

ANTON STRASIK

Anotacia

Konkurencieschopndspodnikov cestovného ruchu, trvalo udrZate rozvoj v najsirSom
slova zmysle, vytvaranie hodnotnych pracovnych miedrastrukturalna politika a i., to
vSetko musi prispie¥ak tomu, aby sa cestovny ruch stal vyznamnym hadé&gsikym
odvetvim celej EU. Medzi parametre konkurenciepdosti — kvalita a imidZ vrcholového
manazmentu, metody riadenia, zamestnanci - ich ifikéia a kreativita, primerana
kapitdlovd vybavends technologicka atechnickd vybavetios produktivita prace

a efektivnos, produktové portfolio ap. patri aj systém riadehiality, resp. postoj ku
kvalite. Vytvorenie systému riadenia kvality, jelulrZiavanie a neustale zlepSovanie je
zakladnym predpokladom dosiahnutial’ole podnikania v cestovnom ruchu.

Kracové slova
konkurencieschopnés konkuregna vyhoda, podnik cestovného ruchu, kvalita, systém
riadenia kvality

Annotation

The competitiveness of tourism businesses, su$i@inaurism development, creation of
valuable job opportunities, tourism policy etc. dhe factors, which must significantly
contribute to the creation of tourism as an impadriconomical sector in EU. The quality
and image of top management, management methogdoyeas and their qualification and
creativity, suitable structure of capital, implertegion of new technologies, labour
productivity and effectiveness, product portfoltc.ebut also quality management system or
attitude to the quality are the important pararsetof the competitiveness of tourism
businesses. The creation of quality managemengrsysts maintenance and improvement is
the basic precondition for achievement of tourigmibesses mission and objectives.

Keywords
competitiveness, competitive advantage, tourisminegs, quality, quality management
system
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UvOD

Po poslednom rozSireni Eurépskej Unie dochadzadbstedku rastu ponuky a dopytu
k vyznamnému zv&eniu trhu cestovného ruchu. To ma kladny vplyv aedkovu
ekonomicku sposobildsEurdpskej unie, v ktorej je cestovny ruch odvetvsnve’kym
potencialom. Cestovny ruch ovphwju mnohé politiky, ktoré patria do pdsobnosti
Spolaienstva. Napriek tomu, Ze institicie Eurépskej wa@puju rasticu pozorntsodvetviu
cestovného ruchu, je potrebnacsiéda koordinacia aktivit na pdde jej inStitucii aabza
dopadov réznych smernic EU v ramci jej politik tnealo udrzatény rozvoj cestovného
ruchu v Eurépe (Keerova, 2006, s. 23).

Na rozSirenom trhu sa vSak zvySuje konkurenéta,si vyZaduje podpaii zlepSenie
konkurencieschopnosti podnikov. Jednym z vyznarrigtktorov jej zvySovania je kvalita.

Opatrenia Eurdpskej unie na podporu kvality aiggenia v podnikoch sa v plnej miere
vztahuju aj na kvalitu v podnikoch cestovnom ruchiord& na vzBiadom na charakter ich
produktov a spdsob uspokojovania potrieb svojickazaikov - individualna obsluha, vo
velkej miere zavisia od kvality. Snahy vSetkych ak¥épdsobiacich v odvetvi cestovnéeho
ruchu v rdmci celej Europy zamerané na politikulikyaa musia podporovakoordinova a
rozSirova

Podniky cestovného ruchu Slovenska, ktorych vias 8k % patri medzi malé a stredné
podniky a@akavali od vstupu Slovenska do Eurdpskej Unie n&adce vyplyvajuce

z vyrazného rozSirenia trhu, sipeajuce vo véSej moznosti ich obchodnej expanzie, ale
hlavne predpokladaju zvySenie dopytu po ich slukib&bo predpokladali vyrazné znizenie
obmedzujucich faktorov pre pohyktastnikov cestovného ruchu v ramci sgelostva. Aj
ked Statistické udaje o navsStevnosti Slovenskej rakpubh prijmoch z cestovného ruchu
zaznamenavaju rast aktivneho cestovného ructakawany boom neprisiel. Dokumentuju to
aj Udaje v tabike 1.

Verké aakavania sa preto presunuli na obdobie vstupu S8&keg republiky do
Schengenského priestoru v roku 2007 a do Euréps&epvej Unie v roku 2009. VyuZivanie
jednotnej europskej meny odstrani deformacie, kteyplyvaju z rozdielnych kurzov
narodnych mien a znizi ohrozenia podnikov cestognéichu vyplyvajuce z dosledkov
menovej nestability dastych zmien kurzu slovenskej koruny. Zavedenie ElZRamena na
jednej strane prinos, na druhej strane predstdenjprvy stupienok k zblizovanie ekonomiky
Slovenskej republiky k ekonomike Eurdpskej Unie.
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TaburPka 1 Pricestovania zahranénych turistov do SR v rokoch 2006 — 2007

) Pricestovania zahrani_&nych navstevnikov
_ Usek pocet indexy Struktdra (%)
statnyph september januar az 9. 2007 1.-9.2007 september januar az
hranic september 9. 2006 1.-9.2006 september

Spolu 3157750| 25777398 114,6 107,7 100,0 100,0
v tom:
s Polskom 577 083 5637 822 85,6 96,1 18,3 21,9
s Ukrajinou 37 753 371 737 93,9 102,7 1,2 1,4
s Madarskom 644 294 5384 479 87,8 78,2 20,4 20,9
s Raklskom 453 045 3341 529 127,7 132,5 14,3 13,0
s Ceskou republikou 1 380 080 10 577 979 152.4 132,5 43,7 41,0
cez letiska 65 495 463 852 143,2 142,1 2,1 1,8

Prameé: www.economy.gov.sk

Integracia Slovenskej republiky do Europskej Upréniesla so sebou aj viaceré rizika.

Clenstvo v Europskej Gnii na jednej strane spajastom cestovného ruchu, s moiioos
expanzie podnikov cestovného ruchu na nové trhyzvgdenym tlakom nielen na kvalitu
sluzieb, ale aj na produktivitu. Na druhej strarddivo kvalifikovanej pracovnej sily do
klasickych eurdpskych krajin cestovného ruchu manaaledok zhorSenie pracovnych
podmienok v cestovhom ruchu. VyraznejSie sa cinma prejavovékonkurencia
medzinarodnych hotelovych sieti a sieti cestovny@ncelérii, ktora vytvara tlak na
zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb. Kvalp@skytovanych sluzieb sa tak stava
zakladnym nastrojom na udrZanie a zvySovanie karlaieschopnosti podnikov cestovného
ruchu.

1 KONKURENCIESCHOPNOST PODNIKOV
CESTOVNEHO RUCHU

Schopnos konkurencie, ktora je zakladom existencie podnjigg udrZzania sa a uspechu na
trhu cestovného ruchu. Ide o hospodarsktiaslzalozeni na vyuZivani silnych stanok
podniku v porovnani s konkurenciou. Padratkeho slovnika cestovného ruchu sa podniky
cestovného ruchu Zastiuju na vnutroodvetvovej konkurencii o najvyhodnejgiodmienky
produkcie sluzieb atovaru aich predaja $ame dosiahntl ¢o najlepSie hospodarske
vysledky a o ziskanie dominantného postavenia ewmilv (G&ik, 2004, s. 59). Pri
dosahovani schopnosti konkur@évahra rozhodujucu dlohu konkur&ma vyhoda.
Konkurertna vyhoda vyrasta z hodnoty, ktoru je organizacleopna vytvoti pre svojich
zakaznikov a ktora prevysuje naklady na jej vytn@e(Porter,1994, s. 21). RwedG&ika
(2006, s. 43) su dva zakladné typy konkdrem vyhody : konkuretna vyhoda nizkych
nakladov a konkurgma vyhoda zaloZena na diferenciacii. Konkéren vyhoda nizkych
nakladov umo#uje podniku uspokdji Zelania a potreby svojich zakaznikov pri nizSich
nakladoch ako konkurencia aje Zayjne ovplyvnena urawou riadenia nakladov, stiapm
vyuZzitia kapacit podniku, usporami vyplyvajucimintegracie a koncentracie podnikania ap.
Konkurertna vyhoda zaloZzena na diferenciacii vyplyva z jethiosti a hodnoty pre
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zakaznika. Ak pod hodnotou pre zakaznika rozumiam&upé uspokojenia jeho potrieb
a podmienky, v ktorych sa uspokojuju, mézZzeme tlakkirertnu vyhodu spoii s kvalitou
produktu podniku cestovného ruchu.

J. Borovsky definuje pojem konkurencieschophosako schopna’s podniku ponukntl
rovnaké alebo lepSie podmienky zakaznikovi (www.edieu). Poth neho je podnikova
konkurencieschopnéssuperpoziciou viacerych druhov parametrov — pkgdtomunikacia,
¢as a suhrnné posobenie podniku. V SirSom slovalengs 0 superpoziciu takych faktorov
ako produkt (jeho vlastnosti, ceny, designu apdréfélio ponuky, komunikéné schopnosti
vo vzZahu ku zakaznikovi, rychlés reakcie na poziadavky zakaznika, ryckilos
uskut@novania procesov, rychlésuskut@novania zmien, geograficka poloha votahu

k zdkaznikovi, tradicia a z toho vyplyvajuci gootiwimidz, schopnos vytvara’ strategické
aliancné vz'ahy, kapitdlovd sila afingnd spbsobilas zashova® sa ha
konkurencieschopnych obchodnych podmienkach; apbké&ystémov riadenia kvality,
produktivita prace ap. V niektorych pripadoch jenkarencieschopnds dotvarana aj
prislusnogou k regionu s adekvatnou primarnou ponukou, zoeégapicou infraStuktarou,
pravnym prostredim dialSimi makroekonomickymi kritériami regionu, rekpajiny.

Jedingénog’ niektorého z uvadzanych faktorov vytvara konkdrgénvyhodu, ktora odeuju
zéakaznici a z toho plynucu ich motivaciu k nakupwatu, alebo sluzby prave v tafnonom
podniku cestovného ruchu. Konkrétne kritéria a idflha sa utvaraju v konfrontacii
s ostatnymi konkur@mymi podnikmi a prostredim, v ktorom sa nachadzajpohybuja

a samozrejme Vv kontexte s predmetom konkimého poésobenia. Osobitne v cestovnom
ruchu nemajua vsetky faktory konkurencieschopnosgektivny charakter dasto nie sa ani
meraté&né, ale subjektivne vnimané prostrednictvom komfwa zakaznikov so svojimi
poziadavkami, predstavami, alebo iba naladami.

Medzi parametre konkurencieschopnosti, ktoré sanpoi zavislé od vnutornej Struktury
podniku — kvalita a imidZ vrcholového manaZzmentwetddy riadenia, zamestnanci - ich
kvalifikacia a kreativita, primerana kapitalova wyenos, vlastnici aich renomé,
technologicka a technicka vybavetipgroduktivita prace a efektivnggproduktove portfélio

a jeho kvalita, aliaina a kooperma schopnasa flexibilita a plné reSpektovanie ekonomiky
¢asu, zaradil aj systém riadenia kvality, resp. @dai kvalite

Z dlhodobého pdiadu zavisi uspech podniku na trhu jednémeaod kvality jeho produktov
(vyrobkov a sluzieb) v porovnani s konkurentméawci hospodéarskej séze. Taktiez kvalita
procesov nadobuda stale viac na vyzname a tiem spojené zvySovanie produktivity resp.
hospodarnosti umaiije jasnejSi pdlad na ekonomické moznosti podniku, ktorych
vyuzivanie vedie k uspordm nékladov oproti konktoen V tomto rozSirenom vyzname sa
kvalita nechape len ako faktor imidzu, ale stavatéakou prezitia, a musi sa Hido Uvahy
pri vSetkych rozhodnutiach manazmentu.
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Eurépska nadéacia pre riadenie kvality (EFQM) v rdil@89 uskutdnila Specialny vyskum
a zistila, Ze 90 % vrcholovych manazérov povazouwd vtedy kvalitu za kritickl otazku
konkurencieschopnosti a 55 % z nich hodnotilo kualiko absolutne najdoélezitejSi faktor
nimi riadenych podnikov (Nenadal, 2002, s. 13). IKsa sa tak stava jednym
Z najdolezitejSich konkurénych faktorov. Ak teda maju podniky cestovnéhohmobsté

v ostrom konkurefnom prostredi, mali by problematike kvality a jeadeniu venové
zasadnu pozornos

2 PODSTATA A RIADENIE KVALITY V PODNIKOCH
CESTOVNEHO RUCHU

Kvalita sluzby v cestovhom ruchu je schophavojimi vlastnosami uspokojf potreby

a cakavania zakaznika. Ma dve stranky, ato objektivkiora je dana stanovenymi

Standardmi a subjektivnu, ktora suavisi s udifoni vlastnogami sluzby ako ich vnima

zakaznik. To znamena, Ze zakaznik nekupuje slugbuuzitok, ktory mu prinesie. Kvalita

sluzby v cestovnom ruchu je preto dana mierdakavania zakaznika. Specifickym znakom
je presvedenie zakaznika, Ze sluzba mu prinesie uspokoj@oigagotom znamena, Ze kvalita
sluzby zavisi od hodnoty, ktoru jej pripisuje zaki&z(Gtik, 2000, s.80).

Dosiahnutie spokojnosti zadkaznika je v cestovnorhuuo to zlozitejSie, Ze sluzby nie je
mozné vnimé zmyslami pred a po ich spotrebe. Svojou nematergbu sa liSia od tovaru,
ktory je mozné uchopi a vidie’. Takisto z toho vyplyva pomindieos’ sluzieb, teda
nemoznos produkcie do zasoby a tym aj nemozhih skladovania. V cestovhom ruchu sa
presadzujecasova a miestna viazamosluzby na primarnu ponuku. Produkcia a spotreba
sluzieb musia ki zosuladené nielen Z'ddiskacasu, ale v cestovnhom ruchu aj ladiska
priestoru. Podstatné prvky ponuky v cestovnom rushmiestne viazané a predpokladaja, ze
za ich sluzbami pride zakaznik, aby ich mohol sgimiva. Preto su v cestovnom ruchu
potrebné informacie o ponukanych sluzbach a ichlitevaZzakaznik sa pre kapu sluzby
rozhoduje na zaklade prisgou producentov alebo sprostredkoVate Je preto dolezité, aby
existovali dostaténé informacie o sluzbach a ich kvalite. atiska zabezgevania kvality

je potrebné takisto si uvedotmiZe pre cestovny ruch je charakteristické, Ze zdka
spotrebuva nielen jednotlivé sluzby, ale aj ichito® kombinacie - baliky sluzieb. V baliku
su sluzby vzajomne sa podmigiice a vystupuju ako komplementarne. Komplemengirn
sluzieb v cestovhom ruchu vyplyva z nevyhnutnostnklexného uspokojovania dopytu, t.].
r6znorodych, vzajomne sa podifigicich potrieb. M6Zzeme poveflaze zabezp®nie
kvality v cestovnom ruchu je pomerne zlozité.dike produkt cestovného ruchu tvori balik
sluZieb, ktoryiasta:ne tvori subor hmotnych statkov, spokojhogvstevnikov v cestovnom
ruchu ovplywiuje hlavne nehmotna stranka sluzieb, kedy koaespokojnog zdkaznika
ovplyviuje najhorsSia sluzba.
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Zabezpéovanie a zvySovanie kvality sluzieb cestovného wuphindSa pre podnikdiev
v cestovnom ruchu rad efektov, ktoré sa prejavuEdpvSetkym v plneni ekonomickych
cielov podnikov.

Pre dosiahnutie cfev podnikania sa vyZaduje od manaZzmentu podniky pho
rozhodujucou ulohou bolo vytvorenie systému riadéenrality, jeho udrziavanie a neustale
zlepSovanie. AZ k& si budld vSetci zamestnanci organizacie, ako japhehodni partneri
vedomi, Ze ich snaha musithyrientovana na dosiahnutie zhodycakavaniami zakaznikov,
podari sa vytvoti produkty, ktoré na trhu obstoja (Mateides, Stra28d04, s.25-27).

Vyznam manaZzérstva kvality pre strategické riad@oi@nikania v sluzbach je teda nesporny.
Vysoka kvalita poskytovanych sluzieb v porovnarkoskurenciou moéze znamehare
organizaciu rad vyhod, ako napr. vysSi podiel ha,tvySSiu rentabilitu obratu alebo nizSie
naklady.

Neustaly tlak na zlepSovanie procesov v podnikuosegho ruchu predpoklada existenciu
manazérstva procesov v celkovom systéme manazénsility. Procesny pristup je zalozeny
na principe riadenia a vzajomného poésobenia vSetpgcnikovych procesov tak, aby plinili

uréené ciele. Kvalita procesov prebiehajucich v podnik ich efektivne usporiadanie
ovplyviiuju zakladné ekonomické ukazovatele ktorymi su way3kakladov a efektivne

vyuZivanie zdrojov podniku.

Formovanie procesne riadenej spolosti sa neda z(Zina definiciu procesov formou ich
noveho popisu a abstraktného vymodelovania prasiteem procesnej mapy. Procesne
riadena spoknos’ musi predstavovakvalitativnu zmenu v existencii podniku, v jeho
chovani, ktoré sa prejavuje hlavne u manazérosieiov procesov.

Na zaklade prieskumov uskdtenych v 187 podnikoch cestovného ruchu v Sldwgns
republike v rokoch 2003 - 2007, ktorych lmen bolo zisti' droveir riadenia kvality, sme
dospeli k zaverom, Zze manazmenty podnikov od sBysteriadenia kvality akavaju hlavne
zvySenie kvality vlastnych produktov, zlepSenie lggoosti zakaznikov atym aj ziskanie
konkurergnych vyhod. Chybaju im vSak vedomosti z oblastriyosystémov riadenia kvality
a systémovy pristup. MeddialSie nedostatky, ktoré sme identifikovali patrjaabsencia
doslednej orientacie na zakaznika,I'ghdivos’ a kvalita manazmentu, nedostaté vydavky
na vzdelavania zamestnancov v oblasti kvality, Rgpri absencii dlhodobého planovania
v oblasti kvality sme zaznamenali aj problémy vatannej organizécii podnikov, vedehidi

i kontrole kvality. Problémy v konkurencieschopmnost spdsobuje aj zaostavanie vo
vybavenosti informénou a komunikénou technikou, v napojeni na globalne rezémeéa
systémy, v moznosti bezhotovostného platenia zZbglap.

ZAVER

Kvalitu v cestovhom ruchu chapeme ako vyznamnyolakthopnosti podnikov cestovného
ruchu konkurové. Je stag’ou tvorby produktu, ktora je dana splnenim predat&takavani
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zakaznikov. Musime preto permanentne’@ist, ako vnima kvalitu ¢astnik cestovného
ruchu a na zaklade toho méze potom podnik navttkminkrétny produkt (vyrobok alebo
sluzbu). So zmenou trhu predavajuceho na trh kehjg, sa orientuju priania zakaznikov na
mnohostranné aspekty kvality.

Pre zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov eesioo ruchu je nevyhnutné
usmetioval’ a riadt’ kvalitu systematickym a transparentnym sposoboystémovy pristup k

riadeniu kvality je v dneSnej dobe nevyhnutitms na zabezgenie dlhodobej

konkurencieschopnosti. Zavedenie systému riadeuaitk vSak neznamena automaticky
zlepSenie vysledkov podniku. Je to dlhodoby pro¢gsry v konénom désledku vedie

k rastu spokojnosti zdkaznikov a zainteresovanyidn sefektivnosti, znizovaniu nakladov,
redukcii rizik, zvySovaniu produktivity prace, j&nu uteniu zodpovednosti a

v neposlednom rade k zvySovaniu kvality ponukargiooluktu.

Napriek pretrvavaniu nedostétej] konkureminej schopnosti podnikov cestovného ruchu
Slovenska predsa len dochadza k niektorym pozitivngmenam v Struktlre i kvalite
poskytovanych sluzieb. NajvyraznejSim pozitivnynpuizom je vstup do Eurdpskej unie, od
ktoreho je mozné dlhodobo cakava predovSetkym konkurencieschopné chovanie
podnikat@&skej sféry Slovenska, vratane podnikov cestovnéahbu.
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Vysledky finargniho nereni
konkurenceschopnosti podiik CR

PETR SUCHANEK, Ri SPALEK

Anotace

Clanek se zabyva #&enim konkurenceschopnosti podhikv CR. Clanek vychazi
z predpoklad, Ze konkurenceschopnost podniku se promita do nrybsti, resp. finami
aspsnosti podniku, kterd je #fitelna standardnimi pofrovymi ukazateli a z toho, Ze
konkurenceschopnost je Z&finéna charakteristickymi faktory. Cilemdlanku je pomoci
vybranych ponsrovych ukazateél rozcElit podniky do skupin a hledat jejich typické
charakteristiky. Dilim cilem ¢lanku je zjistit, zda pro jednotlivé skupiny exigtwzdilné
charakteristiky faktar, tzn. zda vytipované faktory Ize povaZzovat za dakt
konkurenceschopnosti.

Kli ¢ova slova
pomeérové ukazatele, konkurenceschopnost, stakefiolde

Annotation

The paper deals with measuring the competitiveinéste Czech enterprises. It proceeds
from the assumption that company competitivenessefected in its performance and
financial success which is possible to measure stétindard ratio indicators, and also from
the assumption that competitiveness results fromtaicecharacteristic factors. The aim of the
paper is to divide the companies into a numberofijgs using selected ratio indicators and to
search for characteristics typical of them. Pdytidhe aim is also to find out whether there
are different factor characteristics for particuj@oups, i.e. whether it is possible to consider
the selected factors to be the factors of competigss.

Keywords
ratios, competitiveness, stakeholders

UvOoD

Clanek prezentuje vysledky dfeni konkurenceschopnosti podiik CR, vychazi ze dvou
zakladnich pedpoklad:

» konkurenceschopnost podniku se promita do vykonrresp. finagini Gsgsnosti
podniku, ktera je ®titelna standardnimi pogrovymi ukazateli
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» konkurenceschopnost je z&n¢na faktory, které Ize v podniku identifikovat a
kvalitativné charakterizovat.

Vychazime tedy ztoho, Ze konkurenceschopnost leénalat jako vlastnost, kterd
podnikatelskému subjektu dovoluje gsp soutZi s jinymi podnikatelskymi subjekty (Pitra,
2001). Je &&jmé, Ze usf na trhu niZze pouze ten, kdo danou konkutehvyhodu umi
vhodre uplatnit a dokéaze tim ziskatgvahu nad svymi konkurentyid®rlpokladame tedy, Ze
konkurenceschopnost souvisi s vykonnosti podnésp.rze konkurenceschopnost pailije
vykonnost a Ze tedy pokud je podnik konkurencescfioje také vykonny.

Predpokladame také, Ze vykonny podnik bude kvalitgtivdliSny od podniku nevykonného,
resp. bude mit «ité charakteristické vlastnosti. Tyto vlastnosti chgzi z tzv.
stakeholderského modelu podniku Donaldsona a RPsttzn. z toho, Ze podnik Ize
charakterizovat z pohleduiznych zajmovych skupin.iBdpokladdme, Zeimito s€zejnimi
skupinami jsou vlastnici, zafstnanci, ¥fitelé (investdi), verejnost (stat), odiratelé
(z&kaznici) a dodavatelé¢imZz se zamiujeme pedevSim na primarni stakeholdery
(Donaldson, Preston, 1995).

Dale gedpokladame, Ze podniky vdité skupirgé vykonnosti budou charakteristické co do
svych vlastnosti, tzn. budou konkretizaci vySe ewveétho modelu. #Rom dale
predpokladame, Ze charakteristika modelu bude praigpds riznych skupinidchizna. Na
z&kladt toho by pak bylo mozno &it faktory, resp. ufité charakteristiky faktdr typické pro
uspesSné a tedy konkurenceschopné podniky.

Cilem¢lanku je tedy pomoci vybranych pérovych ukazatel rozctlit podniky do skupin a
hledat jejich typické charakteristiky. Biin cilem¢lanku je zjistit, zda pro jednotlivé skupiny
existuji rozdilné a zarovietypické charakteristiky faktér tzn. zda vytipované faktory lze
povazovat za faktory konkurenceschopnosti.

1 METODIKA

Za ukazatele, charakterizujici kvalitu (vykonnogtpdniki byly zvoleny ti proménné
reprezentujici relevantni zé&kladni skupiny ukazatelizSi charakteristika¢thto skupin i
nize uvedenych ukazabdgle uvedena napv Suchanek, Spalek, 2007):

1. ukazatel rentability aktiv (ROA) ze zisku pred zdarénim a uroky (EBIT)
EAT

ROA =
aktiva

kde: EAT =cisty zisk (zisk po zdami)
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2. ukazatel obratu aktiv
trzby
obrat aktiv =

aktiva

3. ukazatel miry celkové zadluZzenosti

cizi zdroje

mira celkové zadluzenosti =

aktiva

Metodou vedouci k razereni téchto pongrovych ukazateél do skupin je shlukova analyza.
Shlukova (clusterova) analyza byla provedena metaugblizSich sedi (K-means cluster),
ktera rozlenuje jednotlivé podniky do relatiérhomogennich disjunktnich skupin (shijika
zakladt minimalni mezishlukové vzdalenosti jednotlivyéleni shluku® Vysledné skupiny
jsou tedy ty podniky, které v danych ukazatelicfasijuji nejwtsi shodif

Na zaklad této shlukové analyzy jsou sestaveny skupinyixg&thomogennich (podobnych)
podnikii, které jsou dale posuzovany na zaklagsledki financnich ukazatel (expertnim
odhadem na zakl&drySe uvedenych charakteristik ukazé}el bude sestavenoifaai shluki
od nejvykon®jSich  (nejkonkurenceschog@ich) k nejméa vykonnym (nejméé
konkurenceschopnym).

Tam, kde jsme se zajimali o hledani fakjokteré jsou pro dané (vytiené) shluky
typické,bylo nutno posoudit vyznamnostigadnych rozdil. K tomuto @&elu bylo pouZzito
dvou metod. V fpad porovnani rozdil cetnosti na jednotlivé otazky, jsme pouZzili
statistického testu chi-kvadrat vyznamnosti razdllvedeny test zkoumd, zda nalezené
rozdily jsou skuténé relevantni i pro zakladni soubor (hodnoty testovititéria v kritickém
oboru),¢i zda se jedna pouze o ndhodou shodu okolnost§ kEma statistickou vyznamnost.
V piipadt posouzeni odliSnosti fgmérnych hodnot odpaidi, jsme vyuZzili klasického t-testu
(Hindls, R. Hronova, S. Seger, J., 2003).

! Minimalni vzdalenost je odvozena od euklidovskérikg a znamena vlastnminimalni
sumuctverai.

2 Jelikoz jsme volili ®kolik ukazateh, kazdy z podnik byl definovan vektorem hodnot
(finanénich ukazatei). Nejmensi vzdalenost pak tedy ozmg nejmensi skalarni vzdalenost
danych vektat.
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2 VYSLEDKY

2.1 SHLUKOVA ANALYZA PODNIK U

Podniky (celkem 420) jsme rélenili do ¢tyt zakladnich shluk Péaty shluk je tvien
podniky, jez jsme pro dalsi analyzy ragdili (tzv. shluk E -12 podnik resp. 3% ze
zkoumaného vzorku). @vodem je jejich nesourodost (nehomogennost) a wyramensi
velikost (co do p&tu podniki ve shluku). Uvedené ukazatele byly pouzityésigtou
retrospektivou, tzn. Shlukovany byly podniky na |aélk ¢asovérady ukazatéi z let 2001 -
2005. Vysledny vektor hodnot, které charakterizpvafonomickou Uusfgnost podniku, tak
obsahuje 15 sdadnic. Pro zajighi plné srovnatelnosti bylo nutndga samotnou shlukovou
analyzou jednotlivé sdadnice (ukazatele) standardizoVat.

Vysledkem shlukové analyzy za pouziti vySe uvedenych ukazate|sou ¢tyti zakladni
skupiny podnik, které je mozno charakterizovat z hlediska vykatinnasledova (Spalek,
2007, s. 14-15):

A —=Vynikajici (84 podniki, tzn. 20% ze zkoumaného vzorku)
ZadluZenost je vysoce podijpnérna (okolo 40 %)a v fiib¢hu let klesa.
Rentabilita je vysoce nadjpmérna a pohybujici se mezi 12-15%.
Obrat aktiv mirg nadpfimérny (okolo 120 %) v pib¢hu let se spiSe snizuje (nikoli vyrain
B - Velmi dobré (71 podniki, tzn. 17% ze zkoumaného vzorku)
Zadluzenost je nadfimérna (okolo 60 %) a vyrazrkolisa.
Rentabilita je spiSe nadpnérna (5-7 %) a oft kolisa.

Obrat aktiv je vyraz&nadpiameérny (250 %) a stabilni.

C — Dobré (117 podniki, tzn. 27% ze zkoumaného vzorku)
ZadluZenost je vyrazrpodphimeérna (34 %) a velmi stabilni.
Rentabilita je pod@merna a kolisa mezi 1,3 — 3,2 %.

Obrat aktiv je vyraz& podptimeérny (okolo 60 %).

D — Problematické (136 podnild, tzn. 32% ze zkoumaného vzorku)

ZadluZenost je vyrazmadpimeérna (70 %) ale stabilni.

! Pro tuto standardizaci byly vyuZity tzv. z-scores
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Rentabilita je pod@meérna (2,3 %) a vyraznse nemini.

Obrat aktiv je mirta podptimérny (100 %) a spiSe roste.

2.2 ANALYZA CHARAKTERISTIK PODNIK U DLE SHLUK U

Vzniklé shluky a jejich vztah s vysledky dotaznikbe Seteni jsme naslednpodrobili
statistické analyze. Zajimali jsme se o ty ptamé (odpowdi na otazky), kde se projevuje
statisticky vyznamna odliSnost odpov mezi jednotlivymi shluky. Na zakladshlukove
analyzy byly podniky rodenény do ¢tyrech zakladnich shluka v ramci &chto shluk byla
zjisStovana statistickd vyznamnost festnich hodnot charakteristik shromé&igch
dotaznikovym Séenim  (kvantitativnim). Vybrané charakteristiky jsowvedeny
v nasledujicich tabulkach dle jednotlivych paratingtouzitého modelu (blize o modelu viz
Blazek, 2007, s. 15-19), detailni popis jejich hockni je pak uveden dale.

Pred analyzou charakteristik dle jednotlivych stakdbm je mozné se zadiit na rekolik
obecnych charakteristik podniku. Tyto charaktétisisou uvedeny v tabulce 1. Z vysledk
plyne, Ze podniky spiSe nemaji sidlo jinde neZigdospodniku, nebt se vysledné hodnoty

e

s

Tabulka &. 1: Souhrnna charakteristika®

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat. vyzn.
A B C D

Samostatné provozovny podnikuCR,| 1,4250| 1,3429 1,4298 1,4139,029
jejichz sidlo je jinde neZ sidlo podniku

Samostatné provozovny podniku, jejit 1,000 1,0857 1,1101 1,099®,005
sidlo je v zahrawi

Stupre fizeni v podniku (v hlavni linii)| 3,0728 3,2500 393&1| 3,2782 0,005

Podnik sodasti koncernu 1,3378 1,1739 1,3662 1,2761000

Zdroj: autdi

Z pohledu vlastnik (jako prvni skupiny stakeholdgr jsou statisticky vyznamneé
charakteristiky uvedeny v tabul¢e 2. Z vysledk plyne, Ze ke ziénam vlastnické struktury
ve WtSiné zkoumanych podnik v uplynulych gti letech nedochazelo (vysledné hodnoty se
blizi jedné) a zZadné zmy se netekévaji ani do budoucna. Ze softwarovych aplikaci
pouzivanych podnikem je vyznamnych sedm poloZeklemgch v tabulc€. 2. Kanceléské
aplikace, moduly pro detni agendu, intranet, moduly pro personalni agenchoduly MRP

e

podniky spiSe nevyuzivaji (hodnoty se bliZi ke debj

! Hodnoceni charakteristik: ne (1), ano (2). U #tufizeni uveden ifmo paset stupit ¥izeni
v podniku.
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Z pohledu zarmstnan@ (jako druhé skupiny stakeholdgr vySla celaiada statisticky
vyznamnych charakteristik uvedenych v tabulkdch J.—Nejprve je mozné analyzovat
zantstnanecké vyhody podnik Z tabulky ¢. 3 plyne, Ze podniky vSem za&stnaném
poskytuji fedevsim stravovani (vSechny vynikajici podniky lukhA), piispsvky na Zivotni
pojistni, prispevky na dichodové pojigini (vSechny problémové podniky — shluk D).
V mensSi mife potom vSem zagstnan@m podniky poskytuji jestptjcky, moznost rekreace,
sportu a kultury, ispivky na dopravu a ubytovani a podporuji #adani zamistnand na
zaklac jejich iniciativy.

Tabulka &. 2: Charakteristika vliastnika®

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat. vyzn.
A B C D

Zmena vlastnické struktury podnil 1,2073| 1,2647 1,3826 1,25(

)
v uplynulych cca @i letech %,OOO

Oc¢ekavani zmany vlastnické struktur 1,0886| 1,1471 1,1351 1,139% 090
podniku v @istich cca gti letech '
Softwarové aplikace pouziva

podnikem

Moduly MRP izeni vyroby) 1,3250 11,3125 1,3391 1,2231,000
Moduly pro personalni agendy 1,2658 1,1719 1,193006B| 0,000
Moduly pro &etni agendy 1,0247 1,0147 1,0086 1,0000005

Moduly SCM {izeni dodavatelskél 1,6667| 1,7619 1,6290 1,7568,000
retézce)

MIS (podpora rozhodovani mana&er | 1,6000| 1,6667 1,5625 1,5714,008

Intranet 1,2468 1,388l 11,1810 1,1893,000
Kancel&ské aplikace 1,0123 1,0286 1,0086 1,0005061
Zdroj: autdi

Naopak podniky nikomu neposkytuji akciové opce (Eadelmi dobré podniky) aétSina
podniki nevyuzZiva ani kafeteria systém. Podniky potoméwgtas poskytuji sluzebni mobilni
telefon, sluzebni automobil k soukromyretiim a notebook aifpojeni k internetu pro praci
doma.

! Hodnoceni charakteristik: ano (1), ne (2).
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Tabulka & 3: Typy zaméstnaneckych vyhod

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat

A B C D vyzn.
Akciové opce 1,1370] 1,0000 1,0446 1,0732 0,000
Sluzebni automobil k soukromyndélam | 2,6071 | 2,5775 2,6923 2,7059 0,049
SluZzebni mobilni telefon 2,9048 2,8857 2,9060 2048),043
Poskytnuti notebooku fipojeni kinternety 2,8452 | 2,5493| 2,55685 2,6074O 000
pro praci doma '
Zajisni stravovani 2,0000 2,0429 11,9658 1,9779 0,006
Prispivky na dopravu, ubytovani 16786 1,4930 1,5439 3271 0,025
ialjiét’ovénl’ moznosti rekreace, spo| 1,6914 | 1,5775| 1,6434 1,6324O 084

ultury '

Poskytovani fjcek 1,7561| 1,7042] 15739 1,6618 0,015
Prispivky na dichodové pipojisteni 1,9157 | 1,8358 11,9402 2,0000 0,000
Prispivky na Zivotni pojistni 2,0370 | 1,7794/ 1,7350 1,8741 0,054
Podpora vz#avani zamistnand ng 2,3293 | 2,4058| 2,3879 2,3926O 020
zaklad jejich iniciativy '
Kafeteria systém 1,387 1,3788 1,2130 1,4186 0,000

Zdroj: autdi

Analyza divodi odchodu zawmstnand z vlastni iniciativy je uvedena v tabuloe 4.
Z vysledki plyne, Ze reorganizace a nutnosegkoleni pracovnik nejsou térs nikdy
davodem k odchodu zasetnand. TotéZz plati pro nezajimavou praci (s vyjimkou dai
podniki). Také nedostateé moznosti kariérnihaistu jsou dvodem spiSe u dobrych nebo
problémovych podnik Velmi dobré podniky fitom ani @iliS systematicky nesleduji a
nevyhodnocuji dvody odchod zanestnand z podniku (na rozdil od podnikdobrych - C,

event. problémovych - D).

Tabulka €. 4: Divody odchodu zangstnance z vlastni iniciativy

Shluk
A

Shluk
B

Shluk
C

Shluk
D

Stat.
vyzn.

Reorganizace a nutnostegkoleni

1,1750

1,073%

1,2963

1,25]

Y8 0,00

Nezajimava prace

1,320

D

1,4118

1,55

b6

1,44

)61 0,0

Nedostatené moznosti kariérnihdistu

1,4375

1,4030

1,5872

1,561

5 0,03

Sleduji a vyhodnocuji se systemati
duvody odchod zanestnané z podniku?

1,4878

1,5000

1,3628

1,391

0O 0,011

Zdroj: autdi

! Hodnocenf charakteristik: neposkytuje nikomu figskytuje véem (2), poskytujekterym

(3).

% Hodnoceni charakteristik: nevyskytuje se (1), yysje se jen okas (2), vyskytuje s#asto
(3). Hodnoceni charakteristiky sledovani a vyhodwaoi divodi odchodi zan€stnané

v podniku: ano (1), ne (2).
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Analyza podil pohyblivych slozek mezd u jednotlivych skupin Zatmand je uvedena
v tabulce¢. 5. Z tabulky plyne, Ze vynikajici podniky majim& shodny podil pohyblivé
sloZzky u vrcholového a niz§iho managementu (naikraztlostatnich podnik. Také rozdil
téchto poditi mezi jednotlivymi skupinami za¥kstnand je u této skupiny podnik (a

piedevsim u skupiny velmi dobrych podijkizsi nez v fipact zbylych skupin.

Tabulka €. 5: Podil pohyblivé slozky mzdy v % dle skupin zastnanci*

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat. vyzn.
A B C D
Vrcholovy management 37,2238B4,0609| 37,8585| 36,3976| 0,727
NizSi management 37,51181,2821| 28,4543| 30,0276/ 0,002
Techniti pracovnici 34,9759 29,4364| 23,4964 26,4992| 0,001
Pracovnici ndkupu a prodeje 35,68330,0431| 26,3795| 30,1086| 0,034
Délnici 29,9776| 30,8358 24,8824| 24,6464| 0,043

Zdroj: autdi

Z tabulky ¢. 6 plyne, Ze podniky také spiSe sleduji nakladyzaagstnanecké vyhody a
naklady na vz&avani. Mér casto tyto naklady ffitom sleduji podniky velmi dobré,
negastji tyto naklady sleduji podniky problematickeé.

Tabulka ¢. 6: Systematické sledovani naklailna zaméstnanecké vyhody a vz&lavani
zaméstnanai®

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat. vyzn.
A B C D
Naklady na zarstnanecké vyhody 1,3714 1,5625 11,3571 1,2743 0,000
Naklady na vz8avani 1,3462 1,5156 1,2887 1,24/9 0,000

Zdroj: autdi

Analyza charakteristik odiateli (zdkaznik) je uvedena v tabulcé. 7. VEtSina podnik
piitom uplatiuje strategii differentiation (tzn. Siroky rozsalyreby a okruh zakaznik
zameteny na specificky charakter vyrabls moZznosti poZzadovat vysSi ceny) — spiSe velmi
dobré a problémové podniky — nebo cost focus (@izhky rozsah vyroby a okruh zékazinik
zameteny na nizké ceny a naklady) — spiSe vynikajialaé podniky.

! Hodnoceni charakteristik: procento pohyblivé sjoitiedy (Vigi zakladni slozce mzdy).
2 Hodnoceni charakteristik: ano (1), ne (2)
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Tabulka &. 7: Charakteristika odbérateli (zakaznikii)*

Shluk | Shluk | Shluk | Shluk | Stat. vyzn.
A B C D

Obchodni  strategie uptovang 2,6806 | 2,4923| 2,6061] 2,5214 0,061
podnikem

Podil na trzbach dledaznych tym
odkerateh (v %)

Dodavky pro konénou spoteby 38,2667| 40,9804| 30,3372 29,7701 0.022
(mimo koncern) '

Zakaznici v ramci koncernu 21,10825,4314| 25,3605| 34,7241| 0,008

Podil trzeb ze zakaz| 8,0410 | 17,072911,9247| 8,8043 0015
financovanych z vejnych zdroij ’

Specifénost produki podniku (v %

SpiSe specifické produkty 21,25825,6232| 22,6875| 15,0388| 0,000

SpiSe standardizované produkty 14,6486,2754| 20,8438| 28,6977| 0,000

Velmi standardizované produkty 11,6458,3333 | 19,9286 17,9147| 0,000

Zdroj: autdi

Co se t¢e podilu na trzbach dleiznych odBratel, byly zjiS€ny statisticky vyznamné
rozdily pouze u dodavek pro kameu spatebu mimo koncern, zékaziiky rdmci koncernu
a zakazek financovanych ziegych zdroj. Dodavky pro kongnou spatebu mimo koncern
piitom spiSe vyuzivaji podniky velmi dobré a vynikaji Dodavky zakaznikm v ramci
koncernu jsou vyuzivany mé&ns vyjimkou problematickych podnik které je také vyuzivaji
nejvice. Podil trzeb ze zakazek financovanychiejagch zdroji je obeck nejnizsi, nicméa
v ramci jednotlivych skupin podnik je nefasgji vy