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Uvodné slovo / Editorial

Vazena akademicka a Ctenaiska obec,

Poslanim kazdého casopisu je, podélit se s kolegy o vysledky své prace, vyvolat diskusi a
tak posunout dal nase védéni.

Na&s§ mezinarodni védecky c¢asopis se vénuje problematice aktudlnich problémt v
ekonomii a podnikatelské ¢innosti, cemuz také odpovidaji zvetejnéné prispévky.

V soucasné dob¢, kdy je zdiraziiovana potieba sdileni védeckych poznatki, kdy se
nachazime v prostiedi celosvétové hospodaiské krize, je diiraz na znalosti a nové postiehy o
to naléhavéjsi.

Prispévky, které jsou obsahem védeckého Casopisu Ekondmia a podnikanie, jsou vysledky
praci mezinarodni védecké komunity, kdy na zaklad¢ popisu a nasledné analyzy stavajicich
skutecnosti, je usuzovano na piicinné souvislosti s naslednou snahou o ekonomickou predikci
do budoucnosti.

O ekonomii a podnikani nemtizeme nikdy fici, Ze se jedna o védu, ktera je ukoncena, ktera
se nevyviji, kde by jsme nebyli pfi jejim zkoumani nécim novym fascinovani. Tvirci,
kreativni piistup k feSeni kazdodennich ekonomickych problémt, se kterymi jsou jednotlivé
ekonomické subjekty v konfrontaci, vSak musi byt podlozen dikladnou znalosti projevil
v minulosti, k ¢emuz pfispivaji zvetejnéné publikace.

Platforma Casopisu Bratislavské vysoké Skoly prava, Fakulty Ekonomie a podnikania,
umoziuje sdileni naSich poznatkti z oblasti teoretickych i praktickych dopadii. Nasi snahou je,
aby nas Casopis podnécoval k hledani, k rozvoji a posunoval dal naSe védéni.

Uvahu nad novym ¢&islem &asopisu bych rada zakonéila cititem znamého basnika,
William Blake, tak jak tento citdt zaznamenal ve svych poznamkach spisovatel Robert
Fulghum: ,, Jestlize budete porad délat to, co vzdycky, dostanete jen to, co jste uz méli.

A prave naSe préce, véda, je krasna v tom, Ze nikdy nemame pocit, Ze jiz jsme na konci.
Stoji pfed nami nové a nové vyzvy a nas, redakéni radu cCasopisu ¢ekaji nové a nové
inspirativni pfispévky do naseho Casopisu.

D¢kujeme tak vSem piispévateliim a téSime se nové podnéty.

Zarovenn doufame, ze zvetejnéné prispévky budou pro Ctenaie inspiraci a divodem k
zamysleni.

Za Cleny redakeni rady: Jitka Kloudova



Metoda kontingentniho hodnoceni verejnych projekti
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Uvod

Pro hodnoceni dopadi vetejnych projekti (resp. vefejnych investic) mizeme pouzit rizné
metody. Jednou znich je metoda kontingentniho hodnoceni (contingnt valuation, CV).
Problém kontingentniho hodnoceni  pavodné vznikl v ekonomické teorii v souvislosti
s analyzou interpersondlni komparace uzitku (N. Kaldor 1939) a posléze byl aplikovan pro
analyzu dopadt vetejnych projektl. Genezi tohoto problému ukazuje napi. T.M. Jakobson
spolu s A. K. Dragunem (1996) ¢i J.B. Stevens (1993). Kontingentni metoda zaznamenala
velky rozkvét v poslednich tficeti letech.. Nejvétsi zkuSenosti z jejiho pouziti jsou v USA,
v Evropé pak zejména ve skandinavskych statech. V CR jsou dil&i zkuSenosti z pouZiti této
metody pfi ohodnocovani dalni¢nich projekta.

Podstata metody kontingentniho hodnoceni
Kontingentni hodnocni je zaloZzeno na zjiStovani individudlnich preferenci jednotlivych
aktéra (spotiebitelll), ktefi jsou potencialné ,,zasazeni* efekty vyplyvajicimi zrozhodnuti
realizovat urcity vefejny projekt. Smyslem pouziti této metody je zjistit, jak vefejnost pfijima
mozné dopady daného vetejného projektu.
Dany dopad je definovan jako hypotetickd situace, kterou miizeme z ekonomického hlediska
vymezit ofekdavanymi (pozitivnimi) piinosy zinvesticni akce a zaroven charakterizovat
ofekavanymi negativnimi U¢inky. Metoda kontingentniho hodnoceni zkouma dv¢ stranky
efekti zkoumané investi¢ni akce, a to stranku ,,ochoty podilet se na nakladech* a stranku
,»ochoty pfijmout.*
K hodnoceni  problému ,ochoty podilet se na nakladech® pouzivime metodu WTP
(,,willingness to pay), tedy ,ochoty platit.“ Ke zjistovani ,,ochoty pfijmout” pouzivame
metodu WTA (,,willingness to accept®), jejiz podstatou je zjiStovani ochoty akceptovat
kompenzaci za zpusobené Gjmy.
Informace o ,,ochoté platit,” resp. o ,,ochoté piijmout” ziskavame na zaklad¢ dotaznikovych
technik. Jejich zakladni ideou je zjiStovani uZzivatelskych preferenci obcanti, kdy obsahem
dotazovani jsou dv¢ zékladni otazky:

1. ,na jakych ndkladech jste ochoten se, s ohledem na ocekavany piinos dopadl veiejné

politiky, podilet?
2. ,jaké ztraty jsou pro vas, s ohledem na navrhovany zpiisob feseni, ptijatelné?*



Hledani odpovédi na prvni otazku je podstatou metody WTP. Na druhou otazku odpovida
metoda WTA. Odpovédi na dané otazky ziskavame nékterou z dotaznikovych technik.
Ziskana informace vypovida o respondentové hodnotové funkci pro ocekavané piinosy a
hodnotové funkci respondenta pro ocekdvané ztraty.
Teorie kontingentni metody vychazi z hypotézy ze ob¢ funkce jsou asymetrické, jak napft.
ukazuji Kahneman, Tversky (1979, 1981, 1984) ¢i Stevens (1993). To je pro oblast vetejné
politiky dulezitd informace, ktera ovliviiuje napt. kalkulaci vetejnych rozpocti, kdy bychom
m¢éli brat na zietel, Ze obcané dotéeni danym projektem jinak hodnoti tutéz jednotku vystupu
(vyjaditenou ocekdvanym piinosy) a jinak hodnoti tutéz naturdlni ztratu. V praxi se tedy
objevuje rozdil mezi hodnotami WTA a hodnotami WTP pfi oceniovani téhoz statku nebo
sluzby.
Problém ukazuje obr. 1, kdy pfi stejné¢ velkém mnozstvi statku O mizeme predpokladat, ze
obc¢ané budou ocekavat (pozadovat) vétsi nahradu za odejmuti téZe jednotky statktl (vystupu
ve vysi 0A), nezli budou ochotni platit za stejny vystup (viz OP).

Obr. 1: Asymetricka hodnotova funkce pro ofekavané prinosy a pro ocekavané

ztraty

(+pj., WTP)
P
(-) Klesajici disponibilita 0,/ Rostouci disponibilita (+)
statku (vystupu) statku (vystupu)
A
(- P, WTA)
Legenda:
0A...ochota prijmout
OP...ochota platit
p.j...penézni jednotky v

Pramen: Stevens,J.B.: The Economics of Collective Choice. Oregon State University.
1993,5.124.  Upraveno.

Jak je z obrazku ziejmé, vyjadieno v absolutni hodnoté, OA je vétsi nezli OP. To ukazuje, ze
lidé pozaduji za o¢ekavané ztraty vétsi kompenzaci (ve vysi 0A) nezli by byli v ptipadé Gcasti
na financovani projektu za stejné¢ velky vystup ochotni zaplatit. V uvazovaném piipadé vyse
platby €ini OP, coZ je v absolutni hodnoté méné, nezli 0A.

Pokud se budeme napiiklad rozhodovat o tom, zda zachovat dané Zzivotni prostiedi
v nezméneéné podobé, ¢i zda vést v daném regionu dalnicni obchvat, mizeme ocekavat, ze
ochota ,,piijmout dany projekt* (méfend WTA) bude vyssi nezli hodnota vyjadiena formou
WTP. Ob¢ metody zobrazuji tentyz problém, avSak jednou z pozice ,,programu uZzitku*



(WTP), podruhé zpozice ,programu nakladi“ (WTA). Analyzujme nyni ob&é metody
samostatn¢.

Metoda WTP

Podstatou metody WTP je dotaznikové zjisStovani, nakolik jsou dotené osoby ochotny se
podilet na néakladech souvisejicich srealizaci daného projektu ¢i na piedpokladané
(hypoteticky stanovené) vySi ceny za zvySené mnozstvi poskytovanych vetejnych statkli a
sluzeb. Aktualnim soudobym piikladem na podminky reformy veiejného sektoru v CR miize
byt problém ochoty podilet se spolufinancovanim na urcitych ukonech poskytovanych
resortem zdravotnictvi ¢i ochota podilet se na spolufinancovani svého vysokoskolského

vzdélavani. Z mikroekonomického hlediska je mozné problém WTP vyjadfit nasledovné (viz
obr. 2).



Obr. 2: Metoda WTP

A
Up U,
Diichod
spotrebitele (p.j.)
Yo A B
0
Y, C
T Qo Qi Vystup

Legenda:

Up...ptivodni indiferencni kiivka (,,ptedprojektovy* stav uspokojenti)
A....vychozi efektivni bod

Yy...dGchod spotiebitele

Qo...mnozstvi vystupu pie realizaci projektu

U ...indiferen¢ni kiivka - stav uspokojeni po realizaci projektu
B....stav uspokojeni po realizaci projektu (poskytnuti programu)

Y ... dtchod spotiebitele po realizaci projektu

BC...maximalni ¢astka, kterou je uzivatel projektu ochoten platit za Q;
Qs...disponibilita vystupu po realizaci projektu

p.j....penézni jednotky

Vychozi stav zachycuje bod A. Soufadnice tohoto bodu vyjadiuji miru uspokojeni Uy pii
mnozstvi statku Qg a vysi disponibilniho dichodu Y. Bod B pak zachycuje zménovou situaci,
kdy v ramci rozhodovani o vécech vefejnych planujeme projekt a zjistujeme, nakolik se bude
potencidlni uzivatel projektu ochoten zucastnit na financovani projektu s ohledem na vétsi
stupent uspokojeni (v grafu vyjadieném indiferencéni kiivkou Uj), ktery je kvantifikovan
mnozstvim vystupu Q;. Uvazovany potencialni uzivatel projektu bude ochoten maximalné
platit ¢astku ve vysi BC, resp. by akceptoval snizeni svého disponibilniho diichodu z Yy na
Y.

Metoda WTA

Jak bylo ftefeno, metoda ochoty piijmout zkoumd dany problém =z hlediska ,,ochoty
akceptovat kompenzaci® za zpiisobenou Ujmu pro piipad snizeni poskytovaného mnozstvi
vefejnych statkli ¢i sluzeb. Mikroekonomické souvislosti ,,ochoty akceptovat kompenzaci*
zachycuje obr. 3.



Obr. 3: Metoda WTA

U, Uy
Diichod
spotrebitele (p.j)

Y>

. A

_—

\,

T Q Qo Vystup

v

Legenda:

Up...ptivodni indiferencni kiivka (,,pfedprojektovy* stav uspokojenti)
A....vychozi efektivni bod

Yy...duchod spottebitele

Qo...mnozstvi vystupu pie realizaci projektu

U-...indiferen¢ni kiivka - stav uspokojeni po realizaci projektu

D.... stav uspokojeni po realizaci projektu

Y>... dchod spotiebitele po realizaci projektu (poskytnuti kompenzace)
DE...minimalni kompenzace za redukci vystupu na -Q;

Qi...pokles spotieby (uzitku z projektu) na —Q;

p.j...penézni jednotky

Vychozi stav je prezentovan rovnovaznym bodem A, kdy efektivnimu bodu A
odpovidd mnozstvi vystupu Qo a velikost diichodu Yy. MiiZzeme nyni zvazovat zménovou
situaci, kdy naptiklad v disledku negativnich externalit (zamoteni ovzdusi, hluk z provozu
aut) je potencidlnimu piijemci efektii z projektu zpisobovana jma. Dochdzi tim k poklesu
uspokojeni, které je vyjadieno prechodem =z indiferen¢ni kiivky Uy na nizsi hladinu
uspokojeni danou indiferen¢ni kiivkou U.;.

Dusledkem Gjmy je, Ze uzivatel projektu ma nyni k dispozici mensi mnozstvi vystupt
(Q; namisto Q). Tento pokles uzitku lze vyjadiit ofekavanou minimalni penézni
kompenzaci, kterou by byl potencidlni uzivatel projektu akceptovat za redukci vystupu na
mnozstvi Q.

Minimalni vysi této kompenzace vyjadiuje secka DE. Pfi této kompenzaci je jiz doty¢ny
spotiebitel ochoten se vzdat rozdilu mezi ptivodnim mnozstvim Qg a mnozstvim Q;; neboli
jinak feceno, akceptoval by sniZzeni uvedeného mnozstvi poskytovanych statka a sluzeb za
predpokladu navyseni vlastniho disponibilniho diichodu z Y, na Yo.

Ziskavani informaci pro WTP, resp. WTA



Ke zjistovani hodnot WTP a WTA se pouzivaji rizné¢ metody (resp. techniky a postupy).
Jednou z nich je tzv. nabidkova hra (bidding game). Jeji podstatou je metoda dotazovani,
kdy postupujeme v nésledujicich krocich (obr. 4).

Obr. 4: Postup pri pouziti metody ,,nabidkové hry*

( START |

Stanov vysi urcité hodnotyY(WTP) vyjadiujici ,,ochotu platit!*

Nabidni danou vyS$i ur¢ité hodqoty dotazovanému s nasledujici otazkou!

Stanov posledni
NE »| akceptovanou nabidku

. . ; e
—> Je pro vas dana jako nejvyssi hodnotu
hodnota WTP!
akceptovatelna?

( KONEC )

Navys danou#odnotu a opakuj otazku!

Jak je zifejmé, v prvnim kroku stanovime urcitou hodnotu WTP a tdZeme se respondenta,
zdali je ochoten uvedenou hodnotu akceptovat. V ptipadé, Ze danou hodnotu pftijima,
navySime danou hodnotu a opét se ptdme, zda je pro daného respondenta dand vyse WTP
prijatelna. Pokud odpovi ,,ano, postup opakujeme az do té doby, kdy respondent odpovi

13

»he,”“ coz znamena, ze posledni akceptovanou nabidkou je pak ta nejvyssi hodnota WTP,
kterou by dotazovany byl ochoten zaplatit. V piipad¢ zjiStovani nejniz§i mozné hodnoty
WTA postupujeme opacné, tedy postupnym snizovanim dané hodnoty.

Dalsi metodou ke zjistovani WTP je pouziti postupu tzv. platebni karty (payment card).

Pfi jejim pouziti postupujeme néasledovné (viz obr. 5).



Obr. 5: Postup formou platebni karty

( START )

Sestav nékolik platebnich karet s'rl‘iznym rozpétim hodnot ,,ochoty platit!*

Nabidni tyto karty resqondentﬁm s nasledujici otazkou!

NE
—»

Je pro vas Stanov nov+ rozpéti
néktera karet!

platebni karta

akceptoratelné?

Stanov hodnotu WT% s ohledem na vybranou kartu!

KONEC

Pfi pouziti metody (resp. techniky) platebni karty v ivodnim kroku sestavime nékolik karet
s riznym rozpétim WTP. V nasledujicim kroku tyto karty ptedlozime respondentovi s tim,
aby vybral n¢kterou z karet, kterd je pro n¢ho ptijatelna. Pokud ani jedna hodnota z rozpéti
platebnich karet neni pro respondenta akceptovatelnd, musime stanovit nové rozpéti
platebnich karet a nabidnout je respondentovi. Postup ukonc¢ime poté, jakmile respondent
vybere nékterou z akceptovatelnych karet.

Dalsi metodou ke stanoveni hodnoty WTP je oteviena volba. Pfi oteviené volbé klademe
respondentovi jedinou otazku: ,,Jakou maximalni hodnotu jste ochoten platit za dany statek
(sluzbu)?* Ziskand odpovéd’ déva piimou informaci o vysi hodnoty WTP. Praktickym
problémem pfi pouziti této metody ale je, z2 muzeme ziskat tzv. protestni nabidky. Jimi
oznacujeme takovy druh vypovédi o nabidkach, kdy respondent z néjakého subjektivniho
,protestniho diivodu® vypovida o hodnoté WTP v nepfijatelné nizké hodnoté ,,ochoty platit,*
resp. v nepfijatelné vysoké hodnoté ,,ochoty pfijmout (WTA). Forma ,,protestu” miize byt
vyjadiena i v podob¢ neposkytnuti informace.

Dalsi metodu vyvinuli pocatkem 80. let Bishop a Heberlein (1979) jako tzv. metodu ,,ber,
nebo neber® (,take-it-or-leave-it*). Pii jejim pouziti mlzeme postupovat podle
nasledujicich krokt (obr. 6 ).



Obr. 6: Postup formou ,,ber, nebo neber*

( START |

Sestav ,,pripustné varianty“!

PriFad’ kazdé varialllté mqximalni hodnotu WTP!

l

Dej posoudit jednotlivé varianty s pfidélenymi hodnotami respondentiim s nasledujici
| otazkou!

ANO

> Akceptujete ——3 Vyber oznacenou
nékterou variantu variantu!
s danou hodnotou
WTP?
KONEC

Sestav nové ,,pfipusné varianty," retp. proved’ nové pfifazeni revidovanych (snizenych)
maximalnich hodnot WTP!

V Gvodnich krocich zpracujeme varianty nabidek, pro néz pouzijeme oznaceni ,,pfipustné
varianty.” Terminem ,,pfipustné varianty* oznacujeme skutecnost, ze v roli nabizitele variant
stanovujeme ke kazdé variant¢ hodnotu WTP, kterou z nasi strany povazujeme za zadouct,
aby dand varianta mohla byt ,,pfipusténa k vybéru.* Navrhované varianty dame posoudit
respondentovi s otdzkou, zda pfijimé nékterou z variant s danou hodnotou WTP. Pokud
respondent takovou variantu nenajde, sestavujeme nové ,piipustné varianty” s jim
pfidélenymi hodnotami a cely proces opakujeme az do stavu nalezeni rovnovahy.

Pouziti modifikované kontingentni meotdy metody pro hodnocni dopravniho porjektu
(pripadova studie)

Vezméme piipad feSeni dopravniho kolapsu ve mésté, kdy v disledku nedostate¢né
propustnosti hlavni komuniace prochdzejici méstem dochdzi k dopravnim zacpam. Jsou
zvazovany nasledujici varianty feSeni. Varianta A, navrhuje fesit dany problém vybudovanim
nadurovilové kiizovatky. Varianta B  doporuCuje provést vystavbu nové komunikace
s obchvatem mimo mésto. Pro hodnoceni jednotlivych variant pouzijeme tzv. modifikovanou
formu WTA (resp. WTP). Jeji podstatou je, ze pfipravime rozvahu o uzitcich a Gjméch
jednotlivych variant na dotéené skupiny obyvatelstva. Rozvahu o uzitcich sestavujeme tak, ze
ke kazdé polozce uzitku (1jmy) hledame (pokud je to mozné) opozitni polozku 4ymt (uzitku).
Takto sestavenou rozvahu o uzitcich a ijmech ddme posoudit obaniim s otazkou, ,které



variant¢ feSeni davate prednost?* Pfiklad mozné struktury uzitkd a ijma zminénych variant
ukazuje tabulka 1 a tabulka 2.

Tab. 1: Uzitky a ujmy souvisejici s projektem A

Uzitky

Ujmy

ZruSeni détského hiisté s casti piilehlého
meéstského parku.

Prijeznost méstské kiizovatky Pokracujici zamotovani ovzdusi
zkamionové a osobni automobilové
dopravy.

Pfinos pro 30 % obyvatel mésta
dojizdé€jicich do prace formou zkraceni
prijezdu meéstem vranni a odpoledni
Spi¢ce. Odhadovand denni uspora Casu pii
dojezdu do zaméstnani a ze zaméstnani
cca 45 min./Clovékoden.

Zatizeni ovzdu$i centra mésta exhalaty
v disledku moznosti pouziti kiizovatky
pro nakladni dopravu.

Uspora nékladii pro vefejny rozpodet ve
vysi 500 penéznich jednotek v disledku

nerealizace  varianty B. (Z uspofené
Castky je mozné realizovat opravu
historické casti mésta a vystavbu

sportovniho areélu).

Odhadované naklady veifejného rozpoctu
na projekt A ve vysi 100 penéznich
jednotek.

Obdobnou rozvahu pfipravime pro variantu B. Necht' jsou vysledky o rozvaze uzitkl a

ujem z tohoto navrhu feSeni nasledujici (tab. 2).




Tab. 2: Uzitky a ujmy souvisejici s projektem B

Uzitky Ujmy
Odvedeni kamionové dopravy mimo| Likvidace (vykup) soukromych
mesto. zemedelskych pozemki.

Ptipojka povede k likvidaci katastru, ktery
je sidlem celedé€ obojzivelnikli z fadu zab.
(Protestuji ochranci ptirody).

Osobni automobilod doprava ziska
pfipojku na dalnici se zkracenim
pfistupu na délnici o 35 km.

Nutnost ,,nacic” vybudovat protihlukovou
Odstranéni dopravni zacpy ve mést¢| sténu u sidlist¢ ,Veverka.”  Celkové
vranni a odpoledni Spicce naklady na vybudovani protihlukové stény
50 penéznich jednotek.

,Definitivni“  vyfeSeni  dopravniho
problému ve mésté¢ s doprovodnym
efektem snizeni dopravnich nehod ve
mést¢ o 30 %. (Predpokladané
spoleCenské uspory z poklesu nehod a
stim spjatych urazi 10 penéZznich
jednotek/rok).

Celkové ndklady vefejného rozpoctu na
dany projekt 600 penéznich jednotek.

Ob¢ varianty davame k vyjadfeni se dotéenym cilovym skupindm, jimz zjejich
ptipadné realizace budou plynout uzitky a Gjmy. Zastupitelstvo mésta tak ziskd informace
o preferencich obcanti ve vztahu k navrhovanym variantdm a mutze tak rozhodnout
s ohledem na poptavku obcant po vetejnych statcich a vetejnych sluzbach. Tento systém
hodnoceni nazyvame jako poptavkovy zpilsob poskytovani vefejnych statki a
vefejnych sluZzeb. Podrobné je analyzovan v publikaci ,,Vefejné sluzby — jejich
poskytovani, zadavani a hodnoceni (Ochrana (2007). Dany systém zabezpecovani
vefejnych statkii a vefejnych sluzeb je protikladny stzv. nabidkovym zpiisobem
poskytovani vefejnych statktl a vefejnych sluzeb, ktery je charakteristicky pro CR. Je
zaddouci dany stav zménit. Dil¢im zplUsobem k tomu miiZe napomoci i uplatiovani
modifikované metody kontingentniho hodnoceni vetejnych projektt.

Summary

In contingent valuation studies the object of valuation is usually a nonexcludable public good,
often an enviromental good faced with an uncertain fate. The purpose of the research is to
elicit from respondent a statement of money values associated with the enviromental good. A
hypothetical market is described for respondents, one in which they could buy or sell access
rights to specified activities or services. If the respondent expects to gain access to new
opportunities, willingness to pay (WTP) is compared the appropriate measure of value. The
apropriat measure of value in the second situation is willingness to accept (WTA). WTP and
WTA values are due to fundamental differences in how people view potential gains, on one
hand, and how they view potential losses, on the other hand. Prospect theory proposes that
individuals have asymetric value function Potential losses elicit larger responses from people
than do potential gains. Prospect theory may thus help explain why individuals often provide
public goods in spite of the collective action problem.
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Einleitung

Das Hauptziel dieses Artikels ist, die wichtigsten und interessantesten Ergebnisse der durch
die Grantagentur der Tschechischen Republik unterstiitzten Forschung (GACR 402/06/0103)
zu verdffentlichen, die an dem Lehrstuhl fir Management an der Wirtschaftsuniversitét in
Prag durchgefiihrt wird. Eines der Forschungsziele war, die Féhigkeiten und die Eignung der
Manager in Osterreich, Deutschland, Italien, Turkmenistan und in der Tschechischen
Republik zu vergleichen, die Unterschiede in den Fihigkeiten und im Verhalten der einzelnen
Manager herauszufinden und zu beschreiben und vor allem die Unterschiede oder die
Zusammenhdnge in den einzelnen Einstellungen zu den Fiihrungsstilen aufzuzeigen. Ein
Teilziel der Forschung war, die einzelnen Nationalkulturen und Firmenkulturen zu
vergleichen und den Einfluss der Kulturen auf die Wahl des Fiihrungsstiles zu untersuchen.

The main aim of this article “Comparison of Management and Leadership Styles of the
Foreign and Czech Managers” is to inform the skilled public with the most important and the
most interesting results of the grant research (GACR 402/06/0103), which was realized by the
Department of Management on the University of Economics in Prague. One of the research
aims was to compare the competences and the suitability of the Manager in Austria, Germany,
the Czech Republic, Italy and Turkmenistan. Further we have found and described the
differences in the competence and behaviour of managers and especially we have found the
differences and connections in single approaches to management and leadership. A partial aim
was to compare the single national cultures and firm cultures and their influence on the choice
of the management and leadership style by the managers.



Methodische Vorgehensweise der empirischen Forschung

Dieses Kapitel préasentiert einige der wichtigsten und interessantesten Ergebnisse der
Forschung (GACR 402/06/0103). Diese Forschung wurde am Managementinstitut der
Wirtschaftsuniversitét in Prag durchgefiihrt. Eines der Ziele dieser Forschung war die
Untersuchung und der Vergleich des Fiihrungsstils der tschechischen und auslédndischen
Manager. Wir verglichen die Unterschiede in den Fiihrungsstilen der Manager aus
verschiedenen Staaten in Ost- und Westeuropa. Das nichste Ziel war der Vergleich des
Einflusses der Landerkulturen auf das Verhalten, die Fiihrung und auf den
Entscheidungsprozess in diesen Lindern. Wir mdchten die Abhiingigkeit der Anderung der
Fiihrungsstile von wirtschaftlichen Verdnderungen im Umfeld der Firma in den einzelnen
Staaten abbilden.

Die Staaten gliedern wir nach der geographischen Lage in verschiedene Gruppen. In die erste
Gruppe geben wir die Tschechische Republik, die Slowakei und Turkmenien. In der zweiten
Gruppe sind Osterreich, Italien und Deutschland. Die Informationen iiber die Linderkulturen,
aus denen die Manager kommen, wurden durch eine Recherche ausliandischer und heimischer
Literaturquellen gewonnen. Aus der Recherche der Landerkulturen wurden Hypothesen iiber
vorherrschende Managementstile in den behandelten Staaten abgeleitet. Diese abgeleiteten
Hypothesen wurden anschlieBend durch ein Experiment {iberpriift, welches auf einer
Sammlung von Informationen iiber Fiihrungs- und Managementstile beruhte. Diese
Informationen wurden auf Basis von empirischen Untersuchungen der auslédndischen
Manager, von Fallstudien und Fragebdgen in den einzelnen Lindern gesammelt. Die
Untersuchung der Fiihrungsstile und des Entscheidungsprozesses von Managern wurde nach
dem Modell von Vroom und Yetton und nach dem Managementgitter nach Blake und Mouton
durchgefiihrt.

Die theoretischen Ausgangspunkte der Forschung

Die amerikanischen Autoren Vroom und Yetton kniipften an die Arbeiten von Likert an und
erginzten sie um zwei weitere Faktoren, die grundlegend die Effektivitdt der Fithrung der
Manager beeinflussen. Die Faktoren sind folgende: Die Qualitit der eigenen Entscheidung
und die Bereitschaft der Untergeordneten die Managerentscheidung zu realisieren. Vroom und
Yetton erweiterten die Managementstile, die Likert in fiinf Gruppen unterteilte:

Al — der stark autokratische Stil

— der Manager entscheidet allein und er verldsst sich nur auf eigene Informationen

AIl — der autokratische Stil

— der Manager entscheidet sich wieder allein, aber er benutzt einige Informationen seiner
Mitarbeiter, die er mit eigenen Angaben erginzt. Die Meinungen und die Ratschldge der
Mitarbeiter interessieren ihn nicht.

K1 — der konsultative Stil

— der Manager entscheidet allein, aber er fragt nach der Meinung seiner Mitarbeiter. Er berét
mit ihnen das Problem individuell. Bei der endgiiltigen Entscheidung beriicksichtigt er alle
Ideen und Vorschlége.

KII — der stark konsultative Stil

— der Manager entscheidet allein, aber er diskutiert iiber das Problem mit seinen Mitarbeitern
im Zuge einer gemeinsamen Beratung, wo er die notwendigen Informationen erhilt.

SII — der partizipative Stil, die Entscheidung im Kollektiv

— die Entscheidung des Managers begriindet sich auf einer gemeinsamen Diskussion mit den
Mitarbeitern, wo alle gemeinsam verschiedene Losungsmoglichkeiten abgewogen werden.
Der Manager nimmt vielmehr die Rolle eines Moderators wahr, er koordiniert die Diskussion



und er bemiiht sich, die Diskussion zu einem fiir alle akzeptierbaren Schluss zu fiithren. Er
bemiiht sich, seine eigene Meinung dem Team nicht aufzuzwingen.

Es ist notwendig die Tatschache zu beachten, dass gemdfs den Autoren des Modells Vroom
und Yetton der allgemeine Trend im Fiihrungsverhalten ist, dass der Manager, wenn moglich
sich bei dem Entscheidungsprozess eines eher patizipativen Stiles bedienen sollte, was im
Konkreten bedeutet, die Stile KI, KII bis SII fiir die jeweilige Situation anzuwenden. In den
empirischen Forschungen der Autoren wurde nachgewiesen, dass die Effektivitdt einer
Entscheidung und der Fiihrung der Manager bei den Stilen KII und SII steigt. Es ist effektiver
sich von einem autoritativen Fiihrungsstil hin zu einem konsultativen Fiihrungsstil zu
bewegen. Diese oben angefiihrten Behauptungen wurden ebenfalls in die Hypothesen
miteingebunden, welche wir spdter tiberpriift haben und bestdtigen konnten..

Die anderen Autoren Robert Blake und Jane Mouton haben das Managementgitter entwickelt,
um den Managern zu helfen, interpersonale Fiihrungsstile zu identifizieren und zu verbessern.
Gemal diesen zwei Autoren das Verhalten von Managern eine Funktion mit zwei Variablen:
a) der Produktionsaspekt (die Sorge um die Produktion)

— fasst die Einstellung des Managers zu einer Reihe von Angelegenheiten zusammen, wie
zum Beispiel das Niveau der Entscheidung, die Effektivitit der Arbeit, die
Produktionsvorgédnge und Prozesse.

b) der soziale Aspekt (das Interesse das Humankapital)

— hier kann das Beibehalten von Selbstvertrauen der Mitarbeiter eingereiht werden, die
Schaffung von guten Arbeitsbedingungen und die Beibehaltung von guten
zwischenmenschlichen Beziehungen etc.

Diese Variabeln sind ein einem Graf eingezeichnet. An der X Achse steht der
Produktionsaspekt (a), an der Y Achse der Sozialaspekt (b). Jede Achse hat seine Skala von 1
bis 9 und sie bezeichnet den wachsenden Bedeutungsanteil jedes Faktors. Das
Managementgitter entsteht, indem mit den beiden Werten eine Matrize erstellt wird.

Das Fiihrungsgitter ,,neun zu neun‘ wird verwendet, um den Zugang der Manager zu den
zwischenmenschlichen Beziehungen aus einer von einundachtzig moglichen Kombinationen
zu ermitteln. Blake und Mouton konzentrieren der Einfachheit halber auf die vier
Eckpositionen die Position in der Mitte des Netzwerks:

{ Stil (Achse X, Achse Y) }

Stil 1, 1 — verarmtes Management

— der Manager orientiert sich weder an den Menschen noch an die Produktion. Dies entspricht
dem Laissez-faire Stil.

Stil 1, 9 — Management Country Club

— der Manager orientiert sich stark an den Mitarbeitern, er hat jedoch ebenso ein kleines
Interesse fiir die Produktion. Er bemiiht sich um gute interpersonale Beziehungen und um eine
freundliche Atmosphire. Er interessiert sich wenig fiir Produktionsziele. Die Produktion ist
fiir ihn sekundar. Es ist fiir ihn wichtig, Konflikte zu vermeiden und eine Harmonie zwischen
den Angestellten zu halten. Er glaubt, dass zufriedene Angestellte auch machen, was man von
ihnen verlangt.

Stil 9, 1 — Befehl-Gehorsam-Management

— Der Manager agiert autoritativ. Er orientiert sich stark an der Produktion. Er interessiert sich
sehr wenig fiir Menschen. Er konzentriert sich auf die Leitung der Produktionsprozesse. Auf
die zwischenmenschlichen Beziehungen nimmt er nur wenig Riicksicht. Trotzdem wird eine
gute Arbeitsleistung erzielt. Der Manager verldsst sich auf ein zentrales System und die
Angestellten werden eher als Produktionsmittel gesehen.

Stil 9, 9 — Teammanager

— er hat ein wesentliches Interesse sowohl an den Menschen als auch an der Produktion. Er
kann die Sorge um die Erfiillung der Produktionsaufgaben mit der Sorge um gute



interpersonale Beziehungen und die Zufriedenheit der Arbeiter gut verbinden. Der Manager
diskutiert tiber die Probleme mit den Angestellten. Er sucht ihre Vorschlidge und er ldsst ihnen
eine gewisse Handlungsfreiheit.

Stil 5, 5 — Organisations-Management

— Der Manager hegt ein durchschnittliches Interesse fiir Menschen und fiir die Produktion.
Die Manager haben die Tendenz, Probleme zu meiden. Es existiert ein stindiges Pendeln
zwischen der Forderung nach Arbeitsleistung und dem Wunsch, die Mitarbeiter zufrieden zu
stellen. Die Mitarbeiter sind motiviert, laufen aber nicht zur Héchstform auf, eine
Kompromissldsung wird gesucht.

Spéter traten zwei weitere Stile auf.

Das opportunistische Management

— die Leistung der Organisation ist in einem Austauschsystem begriindet. Der Opportunist
benutzt jeden Stil im Netzwerk fiir eigene Interessen und die eigene Propaganda. Der
Opportunist passt sich der Situation an, um die maximalen Vorteile daraus zu ziehen.

Stil 9 + 9 —das patriarchalische Management

— die Belohnungen und das Einverstdndnis werden im Tausch gegen die Treue und den
Gehorsam geboten. Fiir die Unterlassung der Anpassung droht eine Strafe. Der Patriarch
bemiiht sich um ausgezeichnete Ergebnisse. Er beniitzt die Belohnungen und die Strafen, um
Harmonie zu erreichen. Der Patriarch hat ein grof3es Interesse fiir die Angestellten, er belohnt
den Gehorsam und er straft den Ungehorsam.

Die Autoren dieses Modells sprechen iiber die optimale Einstellung des Managers im Bereich
von 9, 9 bis 5,5.

Auch diese Behauptung haben wir als eine der Hypothesen angenommen und konnten sie im
Zuge der Forschung bestétigen.

[4 Oportunizimus - --ca-ooeee |l

1,9 9,9

{ Country Club } [ Tymovy vedouci ]
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[ 1, 9 + 9,1 = paternalismus J

LDchu-zené fizeni I [ Autoritarské rizeni J
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Abbildung 1 — Managementgitter nach Blake und Mouton



Die Typologie der tschechischen Kultur und die Ergebnisse der Untersuchung des

Flhrungsstils der tschechischen Manager
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Abbildung 2 — Die Staatsflagge und die geographische Lage der Tschechischen Republik

Die Tschechische Republik liegt von allen slawischen Lédndern am westlichsten. Dies wird
auch in ihrer Kultur sichtbar. Die Werte, die Einstellungen und die Ansichten sind von der
deutschen Kultur beeinflusst. In der tschechischen Kultur spielen die formalen Beziehungen
und die gesellschaftliche Stellung eine wichtige Rolle. Gesamt gesehen ist der Status einer
Person durch die Abstammung, die Bildung, durch die Kontakte zu einflussreichen Personen
und durch die finanzielle Lage der Familie bestimmt. Es ist iiblich, sich mit den akademischen
Titeln anzusprechen, die Vorgesetzte zu respektieren und &dltere Personen gesellschaftlich zu
akzeptieren. Die Stelle als Manager wird als soziales und materiales Privilegium
wahrgenommen. Die Macht haben die Vorgesetzten und Unernechmenseigentiimer. Die
Angestellten sprechen bei Firmenentscheidungen nicht mit. Die Ungleichheit der
Gesellschaft wird am stérksten in den groBen Unterschieden zwischen den Léhnen der
Manager und der Angestellten sichtbar. Die Manager in den tschechischen Firmen
unterschitzen oft die Beteiligung der Angestellten an den Entscheidungsprozessen.
Griindliche Anderungen in der Organisation werden auf Basis von
Managemententscheidungen durchgefiihrt. Die Manager verteilen die Aufgaben und
Anweisungen und sie kontrollieren ihre Erfiillung. Sie niitzen das Potential ihrer Mitarbeiter
nicht aus. Die Mitarbeiter erwarten im Gegenzug konkrete Anordnungen, was sie machen
sollen.

Aus fritheren empirischen und theoretischen Erkenntnissen geht hervor, dass sich mit dem
Zuwachs von Managementpositionen in den tschechischen Firmen auch die Wahrnehmung
kultureller Charakteristika der Firma dndert. Laut den Vertretern des Topmanagements war
das Umfeld in den Firmen friiher eher freundlich und dynamisch. Es wurde vermutet, dass ein
Kriterium fiir den Erfolg auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter ist und dass das Management
auf der Betonung des Wertes der Mitarbeiter aufbaut. Das Topmanagement nahm die Fiihrung
als eine Fiihrung wahr, welche auf der Lieferung von Informationen, der Vertrautheit der
Mitarbeiter mit den Firmenzielen und der Ermdglichung von Freirdumen begriindet ist. Von
den Angestellten wurde Initiative, selbststindiges Arbeiten, Kreativitit und Zielorientierung
erwartet.



Die Tschechen sind sehr skeptisch gegeniiber den festen Strukturen und bevorzugen die
Improvisation. Sie halten sich fiir sind erfinderisch und flexibel. Einen fixen Plan empfinden
sie als eine personliche Einschrinkung und sie bemiihen sich, ihn irgendwie zu umgehen oder
ihn zu ignorieren. Derjenige, der sich strikt an die Regeln hélt, wird als ein Mensch betrachtet,
der nicht im Stande ist, frei zu denken. Die Tschechen besitzen die Fahigkeit mehrere Sachen
gleichzeitig zu erledigen. Sie mochten keine einzige Chance verpassen, weshalb sie gerne
mehrere Aufgaben parallel angehen und sie nach ihrer Prioritét erfiillen. Aus diesen und
weiteren Griinden ist es optimal, den autokratischen Fiihrungsstil zu verstérken.

Die tschechische Kultur ist sehr individualistisch. Der Einzelne ist wichtiger als das Interesse
der Gruppe. Das Verhiltnis zwischen den Angestellten und den Arbeitsgebern ist in den
beidseitigen Vorteilen begriindet, die jeder dem anderen liefern kann. Im Falle eines
beruflichen Aufstiegs muss der Kandidat gute professionelle Kenntnisse und Fahigkeiten
aufweisen. Das primire Ziel der individualistischen Kulturen ist die Erfiillung der Ziele, auch
wenn die guten Beziehungen darunter leiden.

Allgemein waren die Tschechen friiher auf die Beziehungen als auf die Ergebnisse orientiert.
Bei Verhandlung hatten somit die Beziehungen eine héhere Bedeutung als der Inhalt. Sie
schdtzten die aufgebauten Beziehungen und waren bemiiht, gute Beziehungen auch zu pflegen.
Im Zuge unserer Forschung ging aus der Praxis und der Auswertung der empirischen
Ergebnisse aus dem Jahr 2007 aber hervor, dass sich diese Tendenz mit der Verdnderung des
unternehmerischen Umfelds und der Verdnderung der Paradigmen dndert. Es verdndern sich
ebenso die an den Menschen orientierten Beziehungen und man konzentriert sich vermehrt
auf die Ergebnisse..

Aus der Forschung ging hervor, dass die Stelle des tschechischen Managers als soziales und
materielles Privilegium begriffen wird. Die Macht liegt in den Handen der Vorgesetzten und
der Eigentiimer der Firma, die Mitarbeiter werden eher wenig in den Entscheidungsprozess
miteinbezogen. Die Ungleichheit zeigt sich auch in den groflen Gehaltsunterschieden
zwischen Managern und Mitarbeitern. Die Manager unterschétzen hiufig die Teilnahme der
Angestellten an den Entscheidungen und grundlegende Verdnderungen in der Organisation
werden auf Basis der Entscheidungen des Managers durchgefiihrt. Die Manager verteilen die
Aufgaben und Anweisungen und sie kontrollieren ihre Erfiillung. Sie niitzen das Potential
ihrer Mitarbeiter nicht aus. Die Mitarbeiter erwarten im Gegenzug konkrete Anordnungen,
was sie machen sollen.

Aus der oben angefiihrten Analyse leitet sich die Hypothese ab, dass sich die tschechischen
Manager mehr einem autokratischen Fiihrungsstilen des Typs Al und AIl anndihern. Sie
akzeptieren nicht die Ansichten der Angestellten und sie verlassen sich auf ihre eigene
Entscheidungen (dies trifft am hdufigsten fiir die staatliche Verwaltung zu)

Aus der empirischen Forschung im Jahre 2007 resultiert, dass der am meisten beniitzte
Fiihrungsstil in der Tschechische Republik der gemaBigt autokratische Stil All ist, wobei an
zweiter Stelle gleich der stark autokratische Stil Al steht, welchem wiederum die
konsultativen Managementstile folgen. Aus diesen und den oben erwédhnten Resultaten
konnen wir ableiten, dass sich der Manager bei der Entscheidungsfindung auf sich selber
verlédsst und sich nicht sehr fiir die Ansichten seiner Mitarbeiter interessiert. Diese Situation
entspringt teilweise den historischen Entwicklungen aber auch der jetzigen Situation in den
tschechischen Betrieben, auf die ein immer stirker werdender Einfluss der Globalisierung
stattfindet und dadurch ein groBer Druck auf die Manager entsteht, schnell und ohne Einbezug
der Beratung mit den Mitarbeitern zu entscheiden und zu fiihren. Es bleibt manchmal wenig
Zeit fur die klassische Fiihrung und fiir die Entscheidung auf Basis der Beratung in der
Gruppe. Die Angestellten in den Betrieben in der Tschechischen Republik kénnen nur in
einem eng abgegrenzten Kompetenzbereich titig sein, welcher tiberschritten werden darf. Es
fehlt ihnen an Selbststindigkeit, Initiative und der Eigenschaft, aktiv Losungen zu suchen.



Ein weiterer Grund fiir die Bestitigung der Hypothesen ist, dass die Manager von populdren
sanften Fiihrungsmethoden, welche auf iibertriecbenen Diskussionen, Uberzeugung und
Mediation aufgebaut sind, ablassen. Diese Methoden waren mehr oder weniger effektiv in der
Zeit, als Europa reich und stark war und sich dynamisch entwickelte. In der Zeit des harten
Konkurrenzkampfes mit asiatischen Mitbewerbern und der amerikanischen
Managementmethoden, die sich stark an Ergebnissen orientieren, kdnnen diese Methoden
jedoch keine Konkurrenzfihigkeit unserer Firmen mehr sichern. Dessen werden sich auch die
Angestellten in einem Betrieb bewusst und sie suchen sich daher fiir die Fithrungsspitze ihrer
Firma starke Personlichkeiten.

Der Stil AIl — der milde autokratische Stil erhielt 25% aller Stimmen. Gleich hinter ihm folgt
Al — der stark autokratische Stil mit 24% aller Stimmen. Die beiden konsultativen Stile KI
und KII bekamen 20% aller Stimmen. Auf dem letzten Platz bleibt der partizipative Stil SII.
Es ist zu sehen, dass in der Tschechischen Republik die milderen autokratischen Stile
iberwiegen, die insgesamt fast die Hélfte aller Stimmen fiir sich verzeichnen konnten.

Die Frauen in der Rolle des Managers in der Tschechischen Republik bevorzugen
konsultative Fithrungsstile. Jedoch treffen sich nach der Konsultation der Mitarbeiter ebenso
alleine die Entscheidungen und beziehen dabei die Informationen der Mitarbeiter mit ein, oder
nicht. Allgemein wird von den Frauen in der Praxis eher Loyalitét, Arbeitseinsatz und
Verantwortungsbewusstsein erwartet.

Die Typologie der slowakischen Kultur und die Ergebnisse der Umfrage des Fuhrungsstils

der slowakischen Manager
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Abbildung 3 — Die Staatsflagge und die geographische Lage der Slowakischen Republik

Die Slowakei ist ein Binnenstaat und liegt in Mitteleuropa. Er grenzt im Westen an
Tschechien und Osterreich, im Siiden an Ungarn, im Osten an die Ukraine und im Norden an
Polen. Die Slowakei ist ein Mitgliedsstaat der Europdischen Union.

Die slowakische Gesellschaft ist offen und kommunikativ, aber zwischen den Managern und
den Mitarbeitern kann manchmal ein Abstand entstehen. Die Organisationen sind formalisiert
und sie benutzen bestimmte Regeln zur Kontrolle der Manager in ihrer Arbeit.



Eine wichtige Rolle in der slowakischen Kultur spielt die Position in der Gesellschaft, ebenso
wie in der Tschechischen Republik. Die Position der Manager und die damit verbundene
Macht entspringen dem sozialen Hintergrund. Uberwiegend sind die Manager Minner.

Auf Grundlage unserer Umfrage wurde festgestellt, dass die slowakischen Manager die
Teilnahme der Angestellten an der Entscheidung nicht unterschidtzen. Wesentliche
Anderungen in der Organisation werden nicht nur auf Grundlage der Entscheidungen vom
Management verwirklicht. Die Manager nutzen manchmal das Potential ihrer Angestellten
nicht vollkommen aus, sie vergeben die Aufgaben und die Befehle und kontrollieren, ob alles
erfiillt wird. Sie interessieren sich trotzdem fiir die Meinungen ihrer Angestellten. Die
Fithrung begriindet sich auf der Betonung des Wertes der Mitarbeiter. Die Manager sind
ergebnisorientiert. Sowohl die Tschechen als auch die Slowaken kénnen sich mit mehreren
Aufgaben auf einmal gleichzeitig beschéftigen. Es ist notig, zu Geschiftsverhandlungen
rechtzeitig zu kommen.

Die empirische Umfrage der slowakischen Manager bestitigt nicht die Hypothese, dass die
Manager in der Slowakei zu den autoritativen Fiihrungsstilen neigen. Es wurde festgestellt,
dass die slowakischen Manager viel offener und kommunikativer sind, als die Tschechen. Aus
den Ergebnissen der Umfrage liberwiegt bei den Slowaken der stark konsultative Stil K II.
Das bedeutet, dass die Manager in der Slowakischen Republik die Diskussion iiber das
Problem in einer gemeinsamen Beratung einer autokratischen Entscheidung vorziehen. Nach
einer Beratung entscheidet sich der Manager selbst. Sein Fiihrungsstil ist der stark
konsultative Stil K II.

Dieses Ergebnis konnen wir damit erkldren, dass der Fiihrungsstil mit der nationalen
Mentalitdt der Slowaken zusammenhéngt. Es wurden grofle Unterschiede zwischen
Fiihrungsstilen in der Tschechischen und der Slowakischen Republik beobachtet. In der
Tschechischen Republik benutzt die Mehrheit der Manager einen leicht autokratischen Stil.
In der Slowakei benutzte die Mehrheit der Manager den konsultativen Stil. In Hinsicht auf
die gemeinsame Geschichte der Slowakei und Tschechien konnten wir vermuten, dass auch
die gleichen Fiihrungsstile benutzt werden, die Wirklichkeit ist aber anders. Die Slowakei
nihert sich, was die Fiihrungsstile betrifft, den dstlichen Kulturen an. Auch auf die
wirtschaftliche Situation in den beiden Nachbarstaaten wirken verschiedene Faktoren. Aus der
empirischen Umfrage ergibt sich, dass in der Slowakei keine groBen Unterschiede im
Fiihrungsstil zwischen den weiblichen und mannlichen Managern sind.

Beim Vergleich der Fiihrungsstile in der Tschechischen und Slowakischen Republik nach den
Altersgruppen der Befragten wurde ein Unterschied festgestellt. Die Befragten aller
Altersgruppen in der Slowakei bevorzugen den stark konsultativen Fiihrungsstil K II.

Die Anwendung des stark konsultativen Fiithrungsstils K II ist in der Slowakei in allen
Altersgruppen beliebt, jedoch mit dem hoherem Alter sinkt die Wahrscheinlichkeit der
Anwendung von diesem Fiihrungsstil. Die dlteren Manager sind erfahrener, miissen nicht
mehr soviel liber das Problem diskutieren und entscheiden sich leichter. Diese Tatsache wirkt
sich auch dadurch aus, dass in der Altersgruppe von 31 — 45 Jahren die Fiihrungsstile A II und
K II gleich oft verwendet werden.



Die Typologie der turkmenischen Kultur und die Ergebnisse der Umfrage des

Flhrungsstils der turkmenischen Manager
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Abbildung 4 — Die Staatsflagge und die geographische Lage des Turkmeniens

Turkmenistan liegt in Mittelasien und grenzt Kasachstan, Usbekistan, Iran und Afghanistan.
Im Westen ist liegt das Kaspische Meer. Die Hauptstadt ist Aschabad und die offizielle
Sprache ist die turkmenische Sprache. Wenn wir iiber die asiatischen Lénder sprechen, gehen
wir davon aus, dass sie nicht einheitlich sind. Asien ist ein groes Gebiet, das Siidostasien,
China, Japan und auch die postkommunistischen Republiken umfasst. Es geht um Staaten,
welche sich voneinander hinsichtlich der Politik, der Ethik, der Religion und der Kultur
unterscheiden. Asiatische Werte sind etwa Bescheidenheit, Ergebenheit, Loyalitét, gro3e
Bedeutung der Bekanntschaften, das Bemiihen um Harmonie und das Bestreben, Probleme im
Konsens zu 16sen, als auch die Wichtigkeit der Position in der Firma.

Die Beziehungen zwischen Turkmenistan und den Staaten der Europidischen Union bauen nur
auf die Lieferungen von Erdgas auf. Die Hauptstadt Aschabad bemiiht sich, Investitionen aus
den europdischen Lindern zu gewinnen. Dies gelingt ihnen, jedoch gestaltet sich der Vorgang
als sehr langsam, wobei Europa konservativer als die USA agiert.

Die Arbeitslosigkeit ist laut offiziellen Quellen nicht hoher als 5 — 8% und die Regierung ist
darauf vorbereitet sie bis 2010 auf 2% zu senken. Die internationalen unabhingigen
Sachverstandigen ( World Bank, MBF, EBRR ) jedoch denken, dass die Arbeitslosigkeit in
Turkmenien bei ungefahr 25% liegt und in ldndlichen Regionen, wo mehr als die Hilfte der
Bevdlkerung lebt, sogar bei 40%. Hinsichtlich der Verteilung der Beschéftigung auf die
fithrenden Wirtschaftszweige des Landes zeichnet sich folgendes Bild ab (offizielle
Angaben): auf die Landwirtschaft entfallen ca. 30% der wirtschaftlich aktiven Bevolkerung,
auf die Industrie ca. 40% und den Dienstleistungssektor 30%.

Die Befugnis und die Macht haben diejenigen Angestellten, die das Vertrauen der Eigentiimer
und der Unternehmensleitung genieBen. Der akademische Titel oder die Position in der
Organisation sind ein wichtiges Zeichen der gesellschaftlichen Stellung. Aus der
gesellschaftlichen Sicht wird erwartet, dass der Chef sympathisch, charismatisch und kreativ
ist.



Die Turkmenen sind sehr offenherzige Leute, sind neugierig und tolerant gegeniiber anderen
und deren Manieren. Sie sind nicht gewohnt, Arbeitsaufgaben mit nach Hause zu nehmen. Sie
ziehen zwischen der Arbeit und dem Privatleben eine scharfe Grenze. Leute in der
Wirtschaftswelt ziehen sich formell an.

Turkmenistan ist eine postkommunistische Republik. Aus der besagten Charakteristik der
historischen Entwicklung Turkmenistans kann angenommen werden, dass die turkmenischen
Manager den Fiihrungsstil und Entscheidungsstil Al, AIl benutzen werden.

Aus unserer empirischen Forschung ergab sich folgende Reihenfolge des Fiihrungsstils: Die
Mehrheit der Manager setzt den leicht konsultativen Fiihrungsstil ein. Auf dem zweiten Platz
ist der stark autokratische Managementstil. Auf dem dritten Platz folgt der stark konsultative
Fithrungsstil.

Aus der empirischen Forschung ergab sich, dass die Fiihrungsstile KI und KII sehr hédufig
sind. Das bedeutet, dass die Managementstile nicht so ausgeprigt sind, aber sehr kontrir. Dies
kann auf die verschiedenen Regionen und die unstabile, unsichere politische Situation, die
sich immer wieder verdndert, zuriickgefiihrt werden.

Wir koénnen auch die Fiihrungsstile anhand des Geschlechts vergleichen. Die Frauen benutzen
am héufigsten den autokratischen Fiihrungsstil und an zweiter Stelle den konsultativen Stil.
Friiher haben die Frauen gar nicht in der Privatwirtschaft gearbeitet. Jetzt aber dndert sich die
Situation langsam.

Typologie der Osterreichischen Kultur und die Ergebnisse der Forschung uber die

Fuhrungsstile der dsterreichischen Manager
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Abbildung 8 — Die Staatsflagge und die geographische Lage Osterreichs

Osterreich ist ein modernes, kultiviertes, industriell und dkologisch entwickeltes
mitteleuropiisches Land. Unter den Osterreichern sind die meisten Katholiken. Das Heim, die
Familie und die Arbeit stehen fiir sie an erster Stelle. Der Grad an Seriositdt und
Verlésslichkeit im Geschiftsverkehr ist sehr hoch. Im Gegensatz zu Tschechien hat man in
Osterreich einen groBeren Respekt vor Gesetzen und rechtlichen Normen, Amtern und der
Exekutive. Die Osterreichischen Manager kommunizieren gerne und bemiihen sich, sich in
Gespriachen durchzusetzen. Sie unterhalten sich {iber einen breiten Themenbereich und es gibt
kaum etwas, woriiber sie nicht diskutieren und sprechen koénnen. Sie sind jedoch ziemlich
patriotisch. In den Firmen im privaten Sektor in Osterreich zeigt sich ein sehr professioneller
Zugang zur Arbeit. Lohne und Gehalte sind sowohl im Privatsektor als auch im 6ffentlichen



Bereich auf einem sehr hohen Niveau. Der Aufstieg in den hierarchischen Strukturen ist in der
staatlichen Verwaltung ganz dhnlich wie in Tschechien und beruht auf der Ausbildung und
Berufserfahrung der Mitarbeiter. Die Fithrungspositionen sind meistens von Menschen
mittleren Alters belegt. In den privaten Firmen ist die Situation eine andere. In kleinen und
mittleren Firmen befinden sich auch junge Leute in verantwortungsvollen Funktionen. In
groBen Konzernen und Banken ist die Konservativitit geblieben. In Osterreich gibt es eine
grofle Anzahl an modernen und hoch entwickelten Firmen mit einer gut entwickelten
Teamarbeit und Firmkultur.

Der oOsterreichische Geschiftspartner ist zu Kompromissen bereit. Er kennt aber seine
Grenzen und auch jene Grenze, in denen sich sein Verhandlungspartner bewegen darf und
kann somit einen grofen Druck auf die Verhandlungen ausiiben. Die zwischenmenschlichen
Beziehungen haben wie auch im iibrigen Mitteleuropa sehr charakteristische Eigenschaften,
obwohl sie sich in Osterreich konservativer gestalten. Die jungen Leute haben mehr Achtung
vor den dlteren Leuten und schitzen ihre Lebenserfahrung. Sie schitzen ebenso die Bildung
und die Zahl der Menschen mit einer hoheren Ausbildung steigt stetig. Die gesellschaftliche
Stellung wird anerkannt und die Leute nehmen sie bewusst wahr. Die Osterreicher sind auf
ihre Intellektuellen, Kiinstler und Sportler stolz. Sie interessieren sich fiir die Herkunft des
Geschiéftspartners und sie leben ein reiches gesellschaftliches und kulturelles Leben.

In den Fiithrungspositionen sind am hadufigsten Ménner, aber es ist nicht die Ausnahme, dass
eine Frau das Kollektiv leitet, auch in den hochsten Staatsfunktionen und
Managementfunktionen. Die Beziehung zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitern
entspricht ihrer Position und Autoritdt, aber herrscht zwischen ihnen ein Teamgeist und
Bereitschaft zur Kooperation. Die sterreichischen Geschéftspartner sind angenehm, offen,
aber gleichzeitig auch sachlich und sie wissen, was sie erreichen wollen. Sie haben bereits im
Voraus alle Informationen {iber die Firma, mit der sie verhandeln wollen. Sie sind
konsequent. Es ist deshalb wichtig, sich auf Geschiftsverhandlungen mit ihnen gut
vorzubereiten. Bei Verhandlungen schaffen sie ein gutes Klima. Sie sind schlagfertig und
auch bereit, iiber ihr Privatleben zu sprechen. Die Osterreicher sind gute Gastgeber und die
Gespriche auflerhalb der Geschéftsverhandlungen dienen dazu, sich anzundhern und das
Vertrauen ineinander zu vertiefen. Es ist nicht schwer, mit Osterreichern freundschaftliche
Beziehungen zu kniipfen. In machen Fillen findet die Geschiftsverhandlung direkt im
Restaurant statt. Als Verhandlungssprache wird die Muttersprache Deutsch bevorzugt, was
ihnen einen gewissen Vorteil verleiht. Die Gewohnheit, sich mit dem Titel anzusprechen
entspringt den Zeiten der Monarchie. Auler dem Titel wird auch sehr hiufig die Bezeichnung
der Funktionen wie ,,Prasident, ,,Gouverneur®, ,,Generaldirektor usw. benutzt.

Die Tschechen und Osterreicher hielten immer ihre Kulturen fiir sehr nahe und verwandt, sie
fithlen sich ebenbiirtig. Dies ruft Tendenzen zur gegenseitigen Konkurrenz und gemeinsamen
Aktivitaten hervor.

Ausgehend von der Tatsache, dass Osterreich schon sehr lange Zeit liberale und
demokratische Strukturen aufweist -linger als die Tschechische Republik, kann die Hypothese
aufgestellt werden,, dass die meisten Osterreichischen Manager einen partizipativen
Fiihrungsstil verwenden werden.

In Osterreich {iberwiegt eindeutig ein stark konsultativer Fiihrungsstil, K II, ebenso wie in der
Slowakei. Die verantwortliche Person in Osterreich hat weitreichende Kompetenzen. Sie ist
befugt, am Ort der Geschiftsverhandlung Entscheidungen zu treffen.

Am hiufigsten wandten die Manager den stark konsultativen Stil K II an. AbschlieBend kann
gesagt werden, dass die oben angefiihrte Hypothese ginzlich bestétigt werden konnte.

Unter den Befragten befand sich nur eine Frau, aber auch so kann vermutet werden, dass in
Osterreich beide Geschlechter konsultative Fiihrungsstile bevorzugen, vor allem den stark
konsultativen Fiithrungsstil K II.



Die Typologie der italienischen Kultur und die Ergebnisse der Umfrage des Fuhrungsstils

der italienischen Manager
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Abbildung 7 — Die Staatsflagge und die geographische Lage Italiens

Den GroBteil der Betriebe machen kleinere Familienunternehmen aus. An der Spitze steht der
Chef (Vater), der oft gleichzeitig auch Eigentiimer war. Man erwartet sich von ihm
Kreativitit, Einfallsreichtum und die Ubernahme der Verantwortung iiber den gesamten
Betrieb. Die Fahigkeit, Krisen zu meistern, und Organisationstalent sind ebenso wichtig wie
Charisma und Autoritit. Die Mitglieder des engeren Managements (die dlteren Shne)
genieBBen das Vertrauen des Chefs und konnen seine Entscheidungen beeinflussen. Die
Mitarbeiter auf niedrigeren Ebenen werden in diesem System als untergebene Arbeiter in
einer patriarchalischen Familie gesehen, welche im Gegenzug fiir treue Dienste mit Schutz
und Fiirsorge rechnen konnen. In kleinen Betrieben trifft man oft auf einen groben
diktatorischen Fiihrungsstil, welcher die respektvolle Unterordnung verlangt. Der Typ
Manager, der von einem Unternehmen zum néchsten wechselt um sein Gehalt zu verbessern,
fallt nicht in das italienische Muster. Ehrgeizig zu sein wird nicht unbedingt als Vorzug
gesehen. Als Erfolgsfaktoren werden hingegen die Bildung, Talent und gute Umgangsformen
gehalten. Das wichtigste Attribut fiir Manager ist die Flexibilitdt, was wiederum bedeutet,
iibliche Routineprozesse zu ignorieren.

Eine Schliisselrolle im Wirtschaftsprozess nehmen die personlichen Verbindungen und
Verflechtungen ein. Italienische Geschiftsbeziehungen sind auf gegenseitiger Abhéngigkeit
begriindet. In personlichen Angelegenheiten zeichnen sich Italiener durch Ehrlichkeit,
Loyalitit und Hingabe aus. Weniger strenge moralische Prinzipien gelten jedoch fiir den
Umgang mit Amtern. Die Italiener hegen zu ihnen ein tief verwurzeltes Misstrauen. Ein
AuBenstehender sollte sich daher bemiihen, moglichst enge und freundschaftliche
Beziehungen zu kniipfen, um nicht nur als Représentant der Firma gesehen zu werden.
Italiener sind offen, tolerant gegeniiber anderen und interessieren sich fiir die umliegende
Umwelt. Sie verzeihen kleinere Fehlgriffe, solange sie das Gefiihl haben, dass sich ihr Partner
in guter Absicht schuldig gemacht hat. Sie schétzen die Kunst der Unterhaltung, weshalb
damit gerechnet werden muss, dass einer Geschéftsverhandlung eine leichte Konversation
iber laufende Geschehnisse vorausgehen wird. Sie arbeiten mit vollem Arbeitseinsatz, aber
sie vertreten die Meinung, dass man arbeitet um zu leben und nicht lebt, um zu arbeiten. Es
wird gesagt, dass aus allen Nationen die Italiener am meisten durch Koérpersprache vermitteln



konnen. Neben dem Handeschiitteln kann man die BegriiBung durch Umarmung, das Halten
an der Schulter oder ein BegriiBungskiisschen erwarten. Bei der Verhandlung muss man auf
Temperament und die Kampfbereitschaft eingestellt sein, sowie auf das Bediirfnis, iiber alles
zu verhandeln. Niemals wird der erste angebotene Preis akzeptiert und die Italiener handeln
sehr gerne und lange. Sie konnen sehr dickkopfig sein und haben einen ausgepriagten
Geschiftssinn.

Junge Menschen, welche in modernen Unternehmen beschiftigt sind nennen sich gewdhnlich
beim Vornamen. Bei den élteren Generationen und in der Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetztem ist die Verwendung der Anrede ,,signor* oder ,,signora® iiblich. Weitere
Titel, zweckméBige oder ehrenamtliche, haben keine Bedeutung. Der Titel ist eher eine
Kennzeichnung der gesellschaftlichen Stellung als die Bestétigung einer tatsdchlichen
wissenschaftlichen Ausbildung. Die Italiener trennen strikt zwischen Arbeitszeit und Freizeit,
weshalb auch eher eine Einladung ins Restaurant als nach hause erwartet werden kann.
Weiters wird groBes Augenmerk auf eine elegante Erscheinungsform gelegt, wobei die
offizielle Bekleidung der schwarze Anzug bleibt.

Aus der oben angefiihrten Analyse kann die Hypothese gebildet werden, dass die Italiener zu der
Verwendung eines eher konsultativen Fiihrungsstils und zu Entscheidungen in der Gruppe neigen.
Aus der experimentellen Untersuchung geht hervor, dass der gebrduchlichste Managementstil in
Italien Al ist, weiters folgen KI, AIl und KII. In diesem Fall konnte die Hypothese nicht bestétigt
werden und wir erlauben uns zu behaupten, dass die italienischen Manager in allen Dingen
iiberraschen konnen.

Die Typologie der deutschen Kultur und die Ergebnisse der Untersuchung des

FlUhrungsstils der deutschen Manager
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Abbildung 8 — Die Staatsflagge und die geographische Lage Deutschlands

In einem deutschen Betrieb werden die personliche Angehorigkeit und die Verantwortung fiir
die eigene Arbeitstétigkeit von allen respektiert. Jeder Mitarbeiter besitzt Expertenkenntnisse
aus seinem Aufgabenbereich innerhalb seiner Abteilung. Fiir die Mitarbeiter ist die
Zielerreichung vorrangig. Die Regeln im Betrieb werden so konstruiert, dass keine Situation
entsteht, fiir keine vorbereiteten Losungsschemen verfiigbar sind. Die deutschen Manager
bevorzugen solche Situationen, fiir die es nur einen richtigen Losungsweg gibt. Die
Deutschen verfolgen immer ihre Absichten, unter jeden Umsténden. Sie bemiihen sich, den
optimalen Stand zu erreichen. Die deutschen Manager setzen sich absichtlich sehr hohe Ziele.



Sie sind auf Spitzenqualitét, niedrige Kosten, sowie auch auf bis ins Detail berechnete
Logistikketten und Plinktlichkeit orientiert. Das Geheimnis der Optimierung der Ergebnisse
sind eine zuverldssige Organisationsstruktur, Systeme und Normen. Deshalb ist es wichtig,
alle Storfélle auszuschliefen. Die Deutschen sind iiberzeugt, dass gerade in den Strukturen
und Normen die Professionalitét versteckt ist. Ein System an Normen ist fiir sie das Symbol
einer hochwertigen deutschen Arbeit. Die Improvisation wird als eine Notlésung betrachtet
und dient nur zur Rettung einer unvorhersehbaren Situation. Jede Idee muss bis ins letzte
Detail geplant werden. Die deutschen Manager sind iiberzeugt, dass der Kern eines Problems
im Detail begraben liegt.

Die Manager treffen die Entscheidungen innerhalb ihrer Entscheidungskompetenzen, welche
die Mitarbeiter und Kollegen auch respektieren. Die Mitarbeiter {iberschreiten die Grenzen
ihrer Kompetenzen nicht. Dies bedeutet in der Praxis, dass niemand die Arbeit fiir jemanden
anderen erledigt. Die Geschiftsfiihrung bemiiht sich, ihre hohere hierarchische Position nicht
zu sehr zu betonen und fordert eher eine offene Diskussion, Meinungswechsel, Erfiillung der
Arbeitswiinsche und eine Mitwirkung bei der Schlussentscheidung. Eine Verteidigung,
Toleranz oder Ubernahme der Verantwortung fiir einen Fehler kommt nicht in Frage.

Wenn wir eine Hypothese aufstellen, dann miissen wir uns bewusst sein, dass die Deutschen
leicht autoritativ bis konsultativ sind und die Biirokratie fiir sie eine wichtige Rolle spielt. Die
deutsche Wirtschaft ist zwar stirker als die Osterreichische, jedoch auch auf die deutsche
Wirtschaft wirkt die Globalisierung, wo die besten und leistungsfahigsten gewinnen.
Manchmal miissen die endlosen konsultativen Diskussionen, die ofters die Leistungsfahigkeit
steigern sollten, durch eine schnellere Entscheidung und leistungsorientierte
Motivationsinstrumente ersetzt werden. Deshalb nehmen wir an, dass die deutschen Manager
wahrscheinlich in der Zukunft leicht autoritative Fiithrungsstile anwenden werden.

In den deutschen Betrieben bemiihen sich die Manager, dass alle Mitarbeiter iiber den Betrieb
ausreichend informiert sind. Wihrend der Kommunikation sagen die deutschen
Fiihrungskrifte klar ihre eigene Meinung, sie widersprechen, sie machen auf eventuelle Fehler
aufmerksam und fiihren die Mitarbeiter. Die Zeit ist fiir die Deutschen eines der wichtigsten
Themen. Sie halten die Zeit fiir ein wertvolles Gut, das nicht verschwendet werden sollte. Die
Deutschen sind iiberzeugt, dass jede Aufgabe gut und sachlich strukturiert, geplant und
verteilt sein muss. Davon konnen wir die logische Schlussfolgerung ziehen, dass sie auf der
plinktlichen Einhaltung von Terminen bestehen. Eine Verspiatung des Geschaftspartners wird
als Respektlosigkeit wahrgenommen, die sich im Weiteren auch negativ auf die personliche
Beziehung auswirkt. Die Zeit wird nur den wichtigen Dingen und wichtigen Leuten
gewidmet. Das bestitigt auch die Tatsache, dass sich die Menschen in der Arbeitswelt nie
ohne Grund treffen.

Aufgrund der oben genannten Analysen haben wir vorausgesetzt, dass die Mehrheit der
deutschen Manager die Fiihrungsstile KI a KII anwenden wird. Im Zuge Umfrage haben wir
festgestellt, dass die Praferenzen der Fiihrungsstile folgende sind: All, KI, AI und KII. Bei
den deutschen Managern hat der leicht autokratische Stil iiberwogen, wodurch sich unsere
Hypothese bestitigt hat.

Wir vermuten, dass dieses Ergebnis zum Beispiel durch die Anderung des Firmenumfelds,
durch die wirtschaftlichen Anderungen in den EU-Staaten, durch den Einfluss der
Globalisierung und durch den stirkeren Wettbewerb aus den asiatischen Landern in allen
Branchen verursacht wird. Deshalb ist es notwendig, auf die unpopulire Anderungen
einzugehen. Damit ist eine Anderung im Fiihrungsstil des Topmanagements gemeint, da das
Management in Europa stark von Aktionédren beeinflusst wird.



Zusammenfassung

Aus dem gesamten Vergleich der empirischen Forschung geht hervor, dass beziiglich des
Managementstils die Tschechische Republik und Deutschland am néchsten sind, da beide
Staaten den Managementstil AIl bevorzugen. Weiters war in der Slowakei und gleichfalls
auch in Osterreich der Stil KII erkennbar, in Italien Al und in Turkmenistan KI.

Die theoretischen Analysen zeigen auf, dass die Osterreichischen Manager am héaufigsten
partizipativ und die tschechischen Manager am haufigsten autokratisch agieren. Die
Osterreichischen Manager weichen Konfliktsituationen mit Mitarbeitern nicht aus, sondern
16sen die Konflikte, die tschechischen Manager sind genau das Gegenteil davon.

Die Analyse bestitigte die Hypothese iiber die Tschechische Republik. Es zeigte sich, dass die
bevorzugten Managementstile tatsachlich beide autokratischen Stile sind, welche beide
ungeféhr die gleiche Anzahl an Stimmen erhielten. Die Neigung zu einem autokratischen
Fiihrungsstil geht vermutlich aus der historischen Entwicklung des Fiihrungssystems der
tschechischen Firmen hervor.

Die Hypothese, dass in Osterreich gemi dem Managementstil SII gefiihrt wird, konnte nicht
bestitigt werden, aber es muss gesagt werden, dass von allen gegeniibergestellten Staaten in
Osterreich der partizipative Fiihrungsstil am hiufigsten ist und dass iiber diese Tatsache
hinaus in Osterreich beide konsultativen Managementstile vorherrschend sind. Eine Erklirung
dafiir konnte die Theorie sein, gemél welcher die Osterreichischen Manager eine Beteiligung
der Mitarbeiter bei der Losung von komplizierten Problemen technischer Natur begriilen und
wiederum bei organisatorischen Problemen autokratisch entscheiden.

Im Fall von Deutschland entspricht die Theorie teilweise der Praxis. Der gebrduchlichste
Managementstil ist All, aber gleich an zweiter Stelle steht der konsultative Stil. Eine
Erklarung dafiir konnte im deutschen Perfektionismus gefunden werden, die Deutschen
brauchen vorgefertigte Losungsschemata, verldssliche Organisationsstrukturen und Normen.
Das Ergebnis der Auswertung der Umfrage in der Slowakei konnte eher nicht bestétigen, dass
die slowakischen Manager zu einem autoritativen Fiithrungsstil neigen, obwohl sie
kommunikativer als die Tschechen sind. Hier herrscht klar ein starker konsultativer
Managementstil KII vor, was gerade auf das Wesen der Slowaken zuriickgefiihrt werden
kann, welche im Vergleich zu den Tschechen temperamentvoller, emotionaler, dynamischer
und vor allem kommunikativer sind.

Die Staaten, in welchen sich unsere Hypothesen nicht bestétigen lieBen sind Italien und
Turkmenistan. Der Grund dafiir, warum in Turkmenistan der Stil KI anstelle von Al und Al
angewandt wird, liegt vor allem in der wirtschaftlichen Situation und der Tatsache, dass die
Managementstile hier nicht vollig ausgeprigt sind.

In Italien wiirden wir eher eine freiere Art zu Fiihren und Leiten voraussetzen. Diese
Erwartung entspringt der italienischen Lebensart, die nicht so reserviert und strikt ist. In
Italien wird Ehrgeiz nicht als Vorteil angesehen und die Kunst zu improvisieren ist ebenso
wichtig wie Charisma. Deshalb wiirden fiir Italien die Stile KII und SII besser passen als der
gewdhlte stark autokratische Stil Al

Aus der gesamten Analyse geht klar hervor, dass die Manager in keinem der untersuchten
Léander nur den partizipativen Fithrungsstil verfolgen, aber gemaf3 der Theorie von Vroom und
Yetton sollte eine Tendenz zur Verwendung gerade dieses Stils stattfinden.

Die Entscheidungen der Manager basieren somit nicht auf gemeinsamen Diskussionen mit
den Mitarbeitern und die Manager bemiihen sich nicht, zu einem gemeinsamen Ergebnis zu
kommen. Es ist ebenso moglich, dass der Stil SIIT deshalb fehlt, weil ein Entscheidungsprozess
auf diese Art zu lange dauern wiirde und die Manager heutzutage immer grof3erem Zeitdruck
ausgesetzt sind. Ein weiterer Grund konnte die Tatsache sein, dass sich reifere



Wirtschaftsmirkte in einer bestimmten Phase des Lebenszyklus befinden, welcher der
Fiihrungsstil angepasst werden muss.

Die Manager in Italien und Deutschland fiihrten den Stil SII nicht einmal an, obwohl man
gerade in Italien erwarten wiirde, dass sich der Trend vom Stil KI tiber KII hin zu SII
bewegen wird.

Aus allen verglichenen Staaten nihert sich Osterreich am meisten dem allgemeinen Trend
(die Verwendung eines partizipativen Fiihrungsstiles) an. Beim Vergleich von
osterreichischen und deutschen Managern muss beachtet werden, dass bei diesen Staaten trotz
der geographischen und sprachlichen Nihe in einigen Bereichen die Managementkultur
unterschiedlich gestaltet ist. Die deutsche Kultur ist schlagkriftiger, die Manager entscheiden
und fiihren auf der Basis von Fakten und arbeiten genau nach Vorschrift. Die Osterreicher,
genau wie die Tschechen, improvisieren gerne. Im Gegensatz zu den Tschechen ist jedoch in
Osterreich die verantwortliche Person meistens fihig, Entscheidungen am Ort der
Verhandlung zu treffen und immer mehr Frauen besetzen auch schon Fiihrungspositionen.
Die Ergebnisse aus der Praxis in Tschechien bestétigten die Theorie, dass Manager den
autokratischen Fithrungsstil bevorzugen. Sie orientieren sich an hierarchischen Anordnungen
von Fithrungsverhiltnissen, an der individuellen Macht und Autoritét. Die Mitarbeiter werden
als die Vollstrecker von Anweisungen wahrgenommen und das Management agiert nur
kurzsichtig. Die tschechische Kultur hat einen starken maskulinen Charakter, worauf auch das
tschechische Familienmodell einen Einfluss ausiibt.
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Uvod

Na zacatku je potfeba si uvédomit, ze dodavatelé jsou pro vétSinu podnikd naprosto
klicovi, pfesto mnoho ¢eskych podnikll provadi jen velmi nedostatecné méteni jejich vykont.
Sledovani a pochopeni redlné¢ vykonnosti dodavatelii je dano soucasnym podnikatelskym
prostfedim, ve kterém se naprosta vétSina organizaci nachazi. Ty jsou si védomy, Ze jejich
vlastni vykonnost a neustala schopnost plnit rostouci pozadavky trhu je podstatn¢ zavisla na
vykonnosti téch, od kterych ziskdvaji hmotné a informacni vstupy.

Trendy vyvoje ukazatelti vykonnosti dodavateli mohou upozoriiovat na snizujici se nebo
zvySujici se zplsobilost dodavatele, a tim i posilovat divéru odbératele v redlné schopnosti
jeho obchodniho partnera.

1 Hodnoceni a zasady chovani ve vztahu k dodavateliim

Hodnoceni a zasady chovani podniku ve vztahu k dodavatelim se projevuji v tom, jak
jsou osetfeny a kontrolovany jejich vykony. Nyni si vétSina firem chvali uzky vztah se svymi
dodavateli. V mnohych odvétvich jsou to vSak jen prazdné formule. Nékteré velké organizace
jsou si pln€ védomy, Ze maji velkou moc a zneuzivaji této vyhody proti svym dodavatelim
(asi nejvhodnéjsi prikladem by byly podminky obchodnich fetézct vici dodavatelim v CR).

Vétsina organizaci mé celou fadu nepsanych pravidel, kterd definuji chovani zaméstnancti
vici dodavatelim. To mé velky vliv na to, jak budou méteny vykony dodavatelti. Napiiklad
zaméstnanecky systém americké vlady je postaven na tom, ze dodavatelim nelze zcela
divérovat a ze vyuziji kazdé prilezitosti k ziskani statni zakazky. Systém baziruje také na
primarni nedivéte v kazdého spolupracovnika. Plati pfisna pravidla a ptedpisy, napf.
dodavatelé nesméji zdkaznikiim z vlady nabidnout ani $alek kavy.

Malé podniky provadi vétSinou nespravné métfeni vykonli dodavateli. Podnikaji vstupni
zkousky materialu a v pfipadé€, Ze je né€co v nepotradku, posilaji dodavku zpét. Ovefovani a
zaznamenavani dodavatelskych vykond je v porovnani s celkovym vysledkem piilis velky
vydaj. Malé podniky si nemohou dovolit fadu kontrolorii a technikli, proto vyuzivaji
namatkovych zkousek a z nich vyplyvajicich preddefinovanych standardi.

Velké podniky a organizace sice ziskavaji data od dodavatell, ale vétSinou nedisponuji
spravnym druhem dat. Proto vétSina téchto velkych podnikii podrobné zkousi a zaznamenava
data o dodavatelich, aby zjistili jaké kvality dosahuje produkt. Tyto data jsou zpétnou vazbou



také samotnym dodavatelim, plni funkci ocenéni jejich vykont. Smlouvy velkych podnikt
obsahuji také data o tom, jak ptesné jsou plnény dodavky. Neni nutné zavadét zddny slozity
systém, ktery by rozliSoval 50 riznych druht kvality pro jednoho jediného dodavatele.
Musime se zamétit na 6 az 10 dilezitych kliovych ukazateld. Dal§i moznosti, kterd muize
zjednodusit méfeni kvality nebo produktu od dodavatelli je analyza na zédkladé méfeni kvality
zbozi a sluzeb a jejich dilezitosti pro podnik. Nésledné lze vypocitat thrnny index, ktery pro
vypocet pouziva vahového systému. Piiklad vidite v tabulce ¢. 1 pro dodavatele, kteti
opravovali informacni systém v podniku. Index je méfen na stupnici 0 — 100 bod.

Tabulka ¢. 1: Dimenze kvality produktli/ sluzeb

Kvalita Hodnoceni DuleZzitost Vysledné hodnoceni
produktu/sluzby
Naprava chyb 80% 50% 40 b.
Piesnost 68% 25% 17 b.
Vykonani prace v 75% 25% 18,75 b.
terminu
Celkom (max.100 b.) 75,75

Ptiklad v tabulce je jednoduchy, protoze bylo pouzito pouze tii méfenych ukazateli.
K zptesnéni vysledného celkového indexu lze dle okolnosti pouzit vice dat o produktu nebo
sluzbé dodavatele. Data o kvalité¢ produktu nebo sluzby dodavatelti by mély byt proméfeny na
zékladé podnikovych pozadavki a ne na zaklad¢ sdéleni subodbérateld.

Proto je vhodné zaznamenavat si davky, ze kterych byly odebrany vzorky, tak aby mohli
dodavatelé ptedchazet dal§im problémim.

2 Méieni spokojenosti s dodavateli

Pracovnici v podniku analyzuji na zdkladé jejich minéni, jaké vykony pro né¢ dodavatele
vykonali. Pro nejjednodussi hodnoceni je zadani poctu mezi 1 az 10. Pro pracovniky by to
bylo dostacujici, ale dodavatelim by to nepomohlo. Lepsi metodou je zvolit si dialezité
pozadavky a hodnoceni. Stejné jako pii méfeni kvality produkti a sluzeb lze vyhotovit
celkové hodnoceni nebo celkovy index. Neékteré aspekty, diky kterym miZzete pochopit
dodavatelské vykony, jsou:

e Doba reakce
Flexibilita
Smysl pro detail
Bezproblémovy rozvoj obchodu
Zdvotilost spolupracovnikii
Podptirné vykony

Aspekty, na zdkladé kterych hodnotime spokojenost s dodavateli, mizeme hodnotit tak, Ze
si uvédomime, co je pro podnik dulezité. Pfi definovani naroki mize pomoci provést
pohovory s riznymi spolupracovniky v podniku. Ti, ktefi produkty a sluzby od dodavatelt
nakupuji, mohou mit dle okolnosti jin¢ naroky nez ti, kteti je pozdé&ji pouzivaji. Obé skupiny
jsou vSak dulezité. Faktory pro spokojenost s dodavateli nemusi byt stejné pro vSechny typy
dodavatelti. Doporucuji jako jednu z kategorii vyjadieni dimenze spokojenosti s dodavateli
cenu nebo uZitek.

Pouze u bezplatnych sluzeb nehraje cena zadnou roli. Cena je méné dulezita, kdyz se
nejednd o vase penize, ale o firemni nebo zédkaznikovy. KdyZ hodnotime vykony dodavateld,




musime brat oddélené zpétnou vazbu ceny a protihodnotu, kterou by jsme méli obdrzet za
nasSe penize.
Tvrdé métitelné ukazatele produktu pripadné sluzeb dodavatelt deklaruji, jak dilezita je
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Pokud mame posuzovat vykonnost svych odbératelii je potifeba nejprve identifikovat
zakladni prvky. Z analyz mnohych pfistupti a metod mizeme urcit tii zakladni prvky, a to
jakost dodavek, terminy dodavek a naklady spojené s dodavkami.

Jakost dodavek se v dnesni dobé povazuje za samoziejmost, ale i pfesto se méfi a sleduje
absolutni nebo relativni objem neshod. VyuzZivaji se ukazatele poc¢tu odmitnutych dodéavek a
procenta neshod nebo podilu neshod v jednotkach ppm (parts per milion), dpmo (defekt parts
per milion opportunities) apod.

Dalsim z ostfe sledovanych prvkl vykonnosti dodavateli je dodrzovani sjednanych
termintt dodévek, zejména tam, kde se odbératelé snazi optimalizovat vézanost kapitalu
v zasobach. Mnohé organizace proto sleduji procento dodavek praveé vcas, podil dodavek
dodanych ptedcasné, podil doddvek dodanych opozdéné apod. (8)

Treti z obvykle posuzovanych oblasti je ryze ekonomicka, kterda se zaméfuje na tzv.
celkové naklady nakupu nebo alesponl posuzovani samotné ceny dodavek viici alternativnim
nabidkdm na trhu.

Krom¢ téchto tfi nejvice pouzivanych oblasti hodnoceni se miizeme setkat i s hodnocenim
miry shody strategie dodavatele se strategii odbératele, s rozsahem technické a informacni
podpory poskytované dodavatelem apod. Jak konstatuje pan prof. Nenadal: ,Nelze vytvorit
spole¢nou metodiku hodnoceni vykonnosti dodavatell, kterd by pln¢ vyhovovala potfebam a
charakteru vSech typl odbératelskych organizaci a povaze dodavek.“ Skute¢né efektivni a
ucinnd metodika proto musi byt specifickd a §ita pfimo na miru jednotlivym konkrétnim
podminkam.

3 Méfieni kli¢ovych procesit

Dosud jsme mluvili o méfeni vykonid dodavateli v minulosti. ZkouSime produkty,
hodnotime servis a citime rozdil mezi cenou a uzitkem. Diilezita ¢ast je tvofena z méteni
procesu a z preventivniho méteni, které zakaznikim a dodavatelim pomahaji vyvarovat se
budoucim problémam.

V nékterych odvétvich se jevi zkousky produktu nebo vystupu prostiednictvim
jednoduché kontroly jako zbytecné. Maji ale smysl pouze tehdy, kdyz je proces fizeny
s velkou preciznosti. Pozadavek na proménné procesy dodavatelli je nezbytny pouze tehdy,
jestlize dukladné Setfeni potvrzuje existenci piimé vazby mezi proménnymi procesy jakosti a
jednotnosti vystupt. U procest, které z velké vétSiny zavisi na osobnim jednani napf. ty, které
nejsou z 90 % Ccisté védecké, mize byt méteni nevhodné. Predpokladejme naptiklad, ze vas
dalezity typ dodavatele, je zaroven ten, ktery prodava vase produkty. Logicky nemusite
vystup sledovat pomoci méfeni a kontroly. Misto toho od nich poZzadujete data o métenich
odbytovych prodejnich procesti. Métfené ukazatele prodejnich procesti jsou:

e Pocet kontaktii na potencialni zdkazniky

e Pocet zaslanych nabidek

o Casova naro¢nost jednani se stavajicimi zakazniky

e Mnozstvi aktivity potiebné k vybudovani dobrych vztaht se zdkazniky

Problém pii méfeni procesil, které jsou exaktni povahy, jako je napf. prodej, spociva

v tom, ze méfeni procesu vypadd podle okolnosti velice dobte, ale vystup je naproti tomu
upln¢ katastrofalni. Prodej neni disciplina, ktera by se dala védecky zméfit, jako napf.



produkce oceli. Proto neni méfeni procesu z hlediska zédkaznika tak dulezité. Doporucuje se
uvadét data o procesu piimo s podnikovymi pozadavky na produkt a sluzby, které jsou
spojeny s dodavateli.

Mnoho velkych organizaci zredukovalo pocet dodavatelti, od kterych pravidelné odebiralo
produkty a sluzby. Okruh dodavatelti byl zuzen na ty, ktefi nabizeji dobré vyrobky a sluzby za
odpovidajici ceny a na ty ktefi maji efektivni vedeni. Velké organizace jsou na svych
dodavatelich zavislé, a proto si chtéji byt jisté, ze maji za partnera firmu, ktera je dobie
vedena a jesté¢ se dlouhou dobu udrzi na trhu. Podniky proto smétuji k tomu, Ze si hledaji
spolupracovniky, kteti by se slucovali s firemni kulturou a podobné¢ si hledaji i své
dodavatele. Napiiklad hledaji firmy, u kterych stoji na prvnim misté spokojenost zdkaznikd.

Velky pocet organizaci déla mnohem vice, nez jsou pravidelna opatfeni pro dodavatele.
Ovéiuji jak dodavatelé vedou své firmy. To bylo jesté pred 15-ti lety zna¢n€ neobvyklé, nyni
je to vSak pro mnohé organizace bézné¢. Mnoho organizaci pozaduje od svych dodavateld
CSN EN ISO 9001. P¥i udélovani ISO-certifikatu jsou proSetieny zakladni procesy ve vyrobé,
ptfi skladovani apod. Pfitom je kladen diiraz na systémy, které minimalizuji riznorodost
pracovnich procesti. Dobré na CSN EN ISO 9001 je to, Ze normy jsou zaznameniny
v jednotném katalogu jako standardy a kritéria, které dodavatelé musi kazdy rok splnit, pokud
si chtji certifikat udrzet. KdyZ nakupujete od dodavatele, ktery disponuje ISO-certifikatem,
ptispiva to k jistoté, Ze vase firma nakupuje od dodavatele, ktery disponuje vysoce kvalitnim
systétmem. Potfeba [SO-certifikatu jako standardni kritérium pro vybér dodavatelt usettila
v minulosti uz miliony, protoze podnikatelé nemuseji vypracovavat zadné vlastni certifikaty o
dodavatelich. Naptiklad automobilovy primysl ma vypracované vlastni ISO-kritéria, ktera
musi spliiovat vSichni dodavatelé. Kritéria jsou podobna ISO-normam, obsahuji vSak jesté
fadu specialnich bodl, které jsou typické pro automobilovy pramysl. Kritéria pro
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Organizace d¢laji stejné chyby pii méfeni vykonii dodavateli jako pfi méteni vykont v
jinych oblastech. Mé&fi véci, které jsou snadno méfitelné a popsatelné, a opomijeji ptritom
propojit ukazatele s kritickymi faktory uspéchu. Moznost jak zajistit, aby byli dodavatelé
meéfeni na zakladé dalezitych proménnych, je rozvoj zprav pro riizné kategorie dodavatel na
zaklad¢ jejich pfislusného vyznamu. To jiz udélaly nékteré organizace, ale shromdzdéni,
shrnuti a zhodnoceni dat bude ¢asto komplexni a naro¢né. Jeden katalog dodavatela je lepsi
variantou.

Jednoduchou moznosti k propojeni ocenéni dodavatele a kritickych faktorti spéchu je
zvéazeni Ctyf obecnych méfeni vykond dodavatelt na zékladé pfislusného vyznamu. Jednou
meérnou veli¢inou pro dodavatele na stavbé muze byt kvalita produktu nebo v€asnost dodavek.
Pro servisni firmu, kterd se zabyva opravou kancelarskych pfistrojii a pocitacti, mohou byt
klicovym ukazatelem ndaklady prostojii a poctu reklamaci, které jsou problémem. Pro
cena. Vyhodnoceni naméfenych hodnot u jednotlivych dodavatelii nam poskytuje pruznost pii
zavadéni vSeobecného formatu pro zpravy o dodavatelich, ktefi se soustfed’uji na ¢tyfi oblasti:

1) kvalita vyrobku a servisu,

2) spokojenost odbératele,

3) cena / protihodnota,

4) procesni plnéni.

Déleni podle vyznamu miize byt pouzito u kazdé ze Ctyi kategorii a u specialnich
métenych veli¢in také uvniti kazdé kategorie. Tato koncepce ndm poskytuje volnou ruku pfi



vytvafeni zpravy o kazdém dodavateli a spojuje skute¢nosti, které jsou vzhledem k plnéni
dulezité.

Meéfteni vykont dodavatelii uspésnych podniki:

e Firma eviduje data o dilezitych produktech/ servisech pro zbozi a sluzby, které
odebirate od dodavatelt

e Dimenze kvality dodavateld, kterou meéfite, bude spojovana s kritickymi faktory
uspéchu podniku

e Ukazatele spokojenosti s vykony dodavatelti budou pravidelné evidovany
e Dodavatelé davaji podnikiim pravidelné zpétnou vazbu
e Dodavatel¢ budou rozdéleni dle ceny v porovnani s nejdtlezitéjsimi konkurenty
e Dodavatelé nebudou rozdé€leni jen na zaklad¢ tradi¢nich kritérii jako je cena nebo
kvalita, ale také na zdklad€ méteni kli¢ovych procest.
Zavér

Dobte vytvoiend metodika a zplsob kvalifikace vykonnosti nejsou pouhym néstrojem,
ktery vyzaduji standardy ¢i vynucovanym zpisobem podavani urcitych informaci. Postupy
sbéru a vyhodnocovéani dat o momentalni schopnosti dodavatele plnit pozadavky smlouvy
vytvareji zaroven predpoklady pro odhalovani ptilezitosti ke zlepSovani u dodavateli. O
vysledcich tohoto hodnoceni musi byt dodavatelé systematicky informovéany a vysledky
snimi musi byt prodiskutovany. Vzijemna vyména informaci o momentdlnim stavu a
trendech vykonnosti dodavatelii by se méla stat pfirozenou soucésti vzajemné komunikace 1
informacnich systémii. Vhodné nastaveni systému hodnoceni vykonnosti dodavatelti vede
k u¢inné integraci z4jmu, aktiv i komunikaci riznych organizacnich ttvarti v ramci podniku.

Objektivni méfeni okamzité vykonnosti dodavateld eliminuje zna¢né riziko undhlenych
rozhodnuti pii neoCekavaném selhani dodavateli. Tato rizika nelze ani v piipadé téch
nejlepSich dodavatelti uplné vyloucit, vzpomeiime si jen na Zzivelné pohromy, které nasi
republiku v poslednich letech postihly (povodné, orkany), a které zplisobily pferuSeni vyroby
u mnoha podnik. Je velmi jednoduché pfi jakémkoli selhani dodavatele prerusit dosavadni
spolupraci, ale to pro podnik znamena absolvovat cely cyklus hodnoceni a vybéru dodavatelt
znovu za cenu dal$ich vydaji, ztraty ¢asu apod.

Vyznam hodnoceni vykonnosti dodavateli bude nadale riist a doufam, Ze se stane
nedilnou soucasti celopodnikovych systémii managementu a piinese zvySeni hodnoty pro
ceské odbératele 1 dodavatele.

Summary

In conditions of global competitiveness and permanent environmental changes there is
increasing focus on the possibilities of strategic company performance measuring. Suppliers'
performance measuring is an integral part of it. It is necessary to appreciate company
suppliers that are absolutely crucial for most of the companies. Nevertheless, many Czech
organizations executes only insufficient measuring of their performs. It is often the quality of
supplied incomes that makes resulting competence to satisfy customers' requirements and is
directly proportional to the quality of relationships with suppliers. This paper is engaged in
the importance of supply performance measurement and a there is also a short instruction for
better performance controlling of our suppliers.
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Introduction

The goals of this article are to introduce the PPP model because the PPP model is not yet
prevalent in Lithuania. The model including principles, structure and process is briefly described in
this article.

Governments worldwide have increasingly turned to the private sector for additional
resources, increased efficiency and sustainable development in many fields, including that
of transport infrastructure and services. Following trends in other fields, private sector
involvement in the transport sector has now become quite common in many countries.

The trend of private sector participation in infrastructure development that began in a
few countries in the 1970s and 1980s has gradually spread to other countries during the
last decade. Developing countries (DCs) have been at the forefront of this trend and are
pioneering innovative approaches to provide infrastructure services by the private sector.
Now almost all these countries have some private activity in infrastructure development
[12, 17].

The private sector and governments are now working together increasingly on projects that
are materially improving the supply of infrastructure and public services. In some
countries, governments have gone further, beyond their usual tasks of policy formulation,
streamlining of administrative processes and creating a supportive legal environment.
They have established specialized units and devised suitable instruments to provide active
support for private sector activities in infrastructure sectors. [11, 15]

Although governments have increasingly turned to the private sector since the early 1980s,
the history of private participation in infrastructure development is quite old. Private
sector participation (PSP) in the transport sector dates back to seventeenth century canal
and road concessions in Europe and the United States of America. Private companies built
the American railways in the nineteenth century. Many early public transport systems in
European and American cities were also developed in this century by the private sector
under various municipal charter or franchise arrangements with revenues coming from fares
and land development. [8, 13]

Energy and transport infrastructure facilities are seen as playing a central role reducing
poverty in developing member countries (DMCs) by providing direct access to critical
services and stimulating economic growth. Public Private Partnerships (PPP) support the



development of infrastructure by improving DMCs ability to access resources to develop
facilities at competitive costs.

Theoretical Justification of PPPs

PPPs came out of the commercialization and privatization processes initiated in the 1980s in
countries such as the United Kingdom, where increased private sector participation was seen as
beneficial for the following reasons:

e [t removed conflicts of interest between the government's role of defining
policies, regulating industries, and providing outputs;

e Allowed the private sector to provide outputs in competitive markets as it has
strong incentives to perform due to the profit motive;

e [t reduced the government's expenditure commitments which helped support
macroeconomic stability, and allowed public expenditure to be reallocated towards high
priority outputs in sectors such as health and education [5].

Governments pursued this program by separating policy, regulatory and service delivery
functions that were present within vertically integrated monopolies administered by public
sector agencies. Policy functions such as planning sector reforms and designing
regulations were transferred to ministries, and responsibility for administering regulations
assigned to special purpose, and in many cases independent, regulators.

The number and success of private sector projects depends greatly on the capacity of
government agencies to identify, formulate and manage such projects, examine suitable
options for private participation or partnership arrangements with the public sector and
negotiate with the private sector for project implementation. Knowledge of public private
partnerships and the necessary skills in the management and financing of PPP projects is
often lacking in the public sector.

In most countries, the laws governing each sector, together with the regulatory agencies,
oversee the participation of the private sector. As a solution to this problem, some
governments in the region have created dedicated PPP units to consolidate skills and bring
forward portfolios of projects crossing all sectors. Although the number of such units in
Europe is growing and they are structuring more and more successful projects [9, 10].

Service delivery functions were transferred to commercialized state owned enterprises
(SOEs) and where markets were competitive, these firms were privatized. In many cases,
particularly in infrastructure sectors, it became apparent that competition was not always
feasible due to problems with economies of scale that offset the benefits of competition due
to efficiency costs, and sunk costs that discouraged private investment. These issues led to
the development of intermediate solutions such as PPPs that could be used to both regulate
private sector providers and encourage them to commit capital for long term investment [7].

PPPs provide a means of preserving economies of scale by allowing the private sector to
compete for the market over time, rather than compete within the market. PPP contracts also
provide a mechanism to ensure that risks are efficiently allocated between the public and



private sectors, and there is a reasonable degree of certainty on the tariff mechanism and
private sector return on investment [2].

PPPs differ in terms of what resources they provide and the way in which they manage
risks over time. Sources of resources and allocation of risks under the various PPP options are

as follows:

Table 1: Sources of Resources and allocation of Risks under Various PPP Options

PPP Option Labor |Financin |Contract Output (Invest-
g duration risk ment risk

Service Private |NA 1 -2years |Public |Public
Mgt. Contract |Private |Public (3 -5 years Public [Public

Operating Private [Public |5— 15 years |Public |Public

Lease to
DBFO Private |Private |15-25 Public |Private
BOOT Private |Private |15-25 Private |Private

Source: Operations Evaluation Department.

These options involve increasing levels of financial risk being assumed by the private
sector service provider and increasing regulatory risk for the Government (mainly in terms of
potential for monopoly).

Service contracts are short term and in the context of infrastructure relates to services such
as project design, or construction. Management contracts only provide private sector
management expertise and no capital, and therefore they are primarily used where the
government wants to access private sector skills and technology to operate facilities. Operating
leases provide private sector management expertise and no capital, and are used when the
government does not wish to sell an asset, but it is not concerned about the outputs produced
by the asset [, 2, 5].

PPP Model

Design Build Finance Operate (DBFO) concessions are a primary form of PPP and they are
used where the government directly purchases the outputs, often through a stand-alone fund,
using a fixed annuity payment plus a performance bonus, such as in the road sector. This
type of PPP is relatively new in emerging economies, but it is becoming increasingly
important in countries such as India.

Build Own Operate Transfer (BOOT) concessions are the other main form of PPP and they
are used where the government does not directly purchase the outputs, but tariffs are typically
set by a regulator, such as in the power sector. In some cases, quasi commercial SOEs may
act as the offtaker for BOOT concessions. BOOTs are the most common form of PPP used in
emerging economies to date.

DBFOs and BOOT concessions are largely synonymous with the term PPP, and are the focus
of the SES. DBFOs are used where it is difficult to manage demand risks and directly



charge revenue from the public, and the Government procures the outputs from the
private sector concessionaire. DBFOs are common in:

e transport, particularly for secondary roads, or urban transit systems where the
Government does not wish to allow the concessionaire to charge users the full costs of
service;

e schools and hospitals, where the Government wishes to continue to provide
services, but procures the infrastructure from the private sector. Increasingly, DBFOs are
being used in countries such as the UK, Australia, and India [6, 16].

BOOT concession agreements have commonly been used in Asia to supplement capacity
in:

e the transport sector for air and seaports, and roads with high traffic volumes;
e clectricity and gas sectors for generation, distribution, and transmission;
e water in a small number of cases [3, 14].

A wide range of private participation models has emerged. However, there is no single
model that can satisfy all conditions concerning a project's locational setting and its
technical and financial features. The most suitable PSP/PPP option should be selected
taking into account the country's political, legal and sociocultural circumstances and the
financial and technical features of the projects and sectors concerned.

International experience shows that the application of a PPP model in which design, build,
maintenance and financing are tendered as one task, results in better overall economy, greater
innovation and better risk and responsibility allocation between the public and private parties [5,
6].

To support the realization of the potential benefits, it is crucial that:

e the PPP tender provides as much freedom as possible with regard to design, choice of
materials and execution methods. Consequently, a PPP tender will as far as possible be based on
output specifications.

e the project risk allocation is based on an assessment of which party is better qualified to
handle the individual risks. The proposed risk allocation is therefore based on an analysis of the
public and private parties' ability to influence the individual risk elements [1].

Market Survey

A significant contribution to the PPP evaluation has been a market survey among some domestic
and foreign financial institutions and contractors. Some important input derived from the market
survey:

e That foreign players appear very interested in participating in the project, and that it
would be an advantage if they participate in cooperation with Danish players who possess
knowledge about local contract and market conditions.



e That all players focus on generating more PPP projects to create a foundation of
business to support investment in PPP competencies.

e That the opportunity to optimize and control the project's design, construction and
operating stages implies a potential cost saving of 10-15% in addition to a reduction in the
construction time of approximately one year.

e  That the contemplated risk allocation appears appropriate and transparent.

e  That the project is considered realistic and serious, not the least because the planning
process is well under way and well documented.

PPP Evaluation

A financial analysis has been performed to clarify whether the application of a PPP model is
expected to create economic advantages for county [1].

The following key inputs were included in the assessment of expected variations between a
traditional and a PPP model:

e  cost differences, including transaction, construction and operating costs;
e  differences in regards to time, at both the planning and construction stages;

e  (differences in risk allocation, including the risks of exceeding the construction and
operating costs budgets, as well as risks related to the construction period;

e financing [1, 4].
Conclusion

Private sector participation in infrastructure projects has now spread to almost all
developing countries in the region. In the transport the share of the sector is much lower
compared with the energy and communications sectors. While technological innovations
and sector reforms have favored investments in some other areas of infrastructure, private
participation in transport has been stifled for various reasons such as caveats in
government policy, unresolved issues in political economy, sector inefficiencies,
resistance to reform and lack of technological innovations.

The positive experiences of countries which have set up special PPP units in government
need to be seriously considered by other countries. A special PPP unit in the Government
can effectively address the capacity problem of the public sector and promote private
participation in a planned and coordinated manner taking into consideration the overall
sectoral needs and cross-cutting issues. Such a unit in government can also help to ensure
social acceptability and transparency of private projects through institutionalization of
project identification and approval processes.



The fundamental principle of a PPP model is to tender design, financing, construction, operation
and maintenance as one task. International experience shows the following benefits of the PPP
model:

PPP is based on an overall assessment of how to resolve a task in the most efficient manner - for
example by linking together design, construction and operation.

PPP allows greater innovation than conventional tenders at all stages of the project.

PPP implies focus on an appropriate risk allocation and optimization of the public and private
competencies so that these complement each other in the best possible way.

PPP can help improve the quality of the service provided by offering the private partner financial
incentives to control the delivery of the agreed service through the entire contract period.

Experience from abroad shows that these benefits can contribute to higher public service quality
without increasing the service price.

Summary

In many countries the private sector has been involved in financing infrastructure through
concessions under a public-private partnership (PPP) program. PPP schemes, however, are
somewhat underutilized in transition economies, where the potential financing gaps
are significant and growing, and there seems to be an enormous potential for more private
sector involvement in the financing and operation of highway assets in these countries.

The reasons for the low private financing of road infrastructure in transition economies
include lack of appropriate legal framework, economic and political instability and
consequent high perception of risks, and relatively low traffic volumes. As new legislation is
enacted, institutions and economic growth become more sustainable, and traffic increases
on key roads and corridors, it seems fair to expect that the sector will become more
attractive to private investors.

Knowledge of PPPs and the necessary skills in the management and financing of PPP
projects is often lacking in the public sector. As a solution to this problem, some
Governments in the region have created dedicated PPP units to consolidate skills and bring
forward portfolios of projects crossing all sectors.
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Uvod

V posledni dobé se vyznamné zménilo tézisté strategii regiondlni politiky (strategii regionalni
politiky pfitom rozumime kombinaci regionalné-politickych ndstroju, které vykazuji urcitou
teoretickou konzistenci). Vyznamné se zvysil vyznam pfistupt, které zdiraziuji mobilizaci
(aktivizaci) a rozvoj endogennich faktordi, a to na ukor strategii, opirajicich se o vnégjsi
strategii orientovanych na mobilitu vyrobnich faktorii k endogennim strategiim regionalniho
rozvoje.

Cilem tohoto pfispévku je provést kritickou analyzu endogenniho pfistupu
k regiondlnimu rozvoji na zaklad¢ studia pfedevSim zahrani¢ni literatury, kterd se touto
problematikou zabyva.

Hlavni myslenky, které stoji za zdiraznovanim endogenniho pfistupu k regionalnimu
rozvoji (bottom-up pfistup, ze zdola nahoru) pfitom nejsou zcela nové. Jak uvadi H.
Armstrong aj. Taylor [1], tak napf. Velka Britanie ma jiz t¢éméf sedmdesatiletou zkuSenost
s komunitnim pfistupem k revitalizaci a rozvoji tézbou postizenych uzemi (brownfields)
anebo k revitalizaci méstskych jader.

K nebyvalému nartstu iniciativ v oblasti regionalniho rozvoje doslo az koncem 70. let
20. stoleti v USA a pocatkem 80. let 20. stoleti v nékterych evropskych zemich, zvlasté
v Rakousku, Svycarsku a Velké Britanii. Zastanci endogenniho piistupu k regionalnimu
rozvoje predevsim argumentovali, Ze hlavnim divodem neuspéchl regionalni politiky je
nedostatecna podpora rozvojovych procest, iniciovanych ze shora dolli (narodnimi vladami),
ze strany mistnich a regionalnich spolecenstvi. I kdyz, jak uvadi G. Haugton se s myslenkou
endogenniho rozvoje mizeme v politickych (vladnich) dokumentech setkat jiz v 60. letech 20.
stoleti, v praxi se po dlouhd desetileti uplatiioval spiSe top-down pfistup. Vyznamny nartst jak
poctu, tak 1 vyznamu mistnich iniciativ v poslednich desetiletich je ovlivnén nésledujicimi
¢tyfmi okolnostmi [8], [11], [13], [16].

Za prvé zavaznost praktickych problémi. Americké a britské obce a regiony zacaly
mit v 70. letech 20. stoleti stale vétSi finanéni problémy a problémy se socialné



marginalizovanymi skupinami obyvatel, pfedevSim s pfistéhovalci. Proto se zacaly hledat
nové strategie, pomoci nichZ by bylo mozné tyto problémy fesit. Ve Velké Britanii se navic
v 80. letech 20. stoleti objevil problém revitalizace a rozvoje té€Zbou postizenych meést a
regionil. V zemich kontinentalni Evropy (zvlasté pak ve Svycarsku a Rakousku) to byly
predevsim problémy horskych a perifernich zeméd¢€lskych regiond, potykajici se s odchodem
mladého a vzdélaného obyvatelstva, které vedly ke vzniku regiondlnich iniciativ endogenniho
rozvoje.

Dalsi vyznamnou okolnosti, kterd ovlivnila diskusi o potfebé endogenniho rozvoje,
byly nové teoretické pfistupy k regionalnimu rozvoji, vychazejici z konceptu socialniho
kapitalu. Teorie socidlniho kapitalu poskytla endogennimu rozvoji myslenkovy zaklad, ktery
do t¢ doby chybél.

Tfetim vyznamnym faktorem byla kritika dosavadni regionalni politiky. Tykala se
predevsim strategii zaméfenych na mobilitu vyrobnich faktort. Na zaklad¢ této strategie byly
podporovany investice velkych firem, resp. zakladani jejich pobo¢nych zévodu v perifernich
oblastech. Kritizovany byly nepfiznivé strukturdlni dopady (usidleni pfedevSim externé
kontrolovanych poboc¢nych zavoda se standardni produkcei), vytvafeni pracovnich mist pro
mén¢ kvalifikované obyvatelstvo (kvalifikovani pracovnici a mladi lidé méli nadéle tendenci
vysidlovat se z téchto tizemi), malé Zivotnost téchto pobocek velkych (nadnarodnich) firem a
jejich vysoka konjunkturdlni zavislost (v dob¢ recese nebo krize byly tyto pobocky jako prvni
uzavirany) a v neposledni fad¢ také malé multiplikacni efekty v regiondlni ekonomice. Tato
kritika nakonec v 80. letech 20. stoleti vedla ke zméné orientace regionalni politiky ve
prospéch endogenniho piistupu.

Vyznamnym zplUsobem k iniciovani endogenniho rozvoje pfispéla také zména
regiondlni politiky Evropské unie. Evropska unie zacala klast diiraz na nutnost fesit problémy
regionalniho rozvoje ze zdola a to prostfednictvim podpory regionalnich rozvojovych
iniciativ. S touto zménou piistupu se muzeme setkat v oficialnich dokumentech EU jiz
v poloviné 90. let 20. stoleti. Ve zpravé Evropské komise se napf. uvadi, Ze ,,mistni a
regiondlni ekonomicky rozvoj je politika, kterd vychdzi z predpokladu, Ze lidé v mistnich
spolecenstvich, jakkoliv marginalizovanych, disponuji volnou (nerealizovanou) kapacitou,
kterou mohou piispivat k sumé regionalniho rozvoje. Podpora mistniho rozvoje nabizi
obyvatelim a podnikatelim, aby formulovali své vlastni pozadavky na ekonomickou a
socidlni integraci, vytvareli a realizovali vlastni strategie zapojeni do celkového procesu
mistniho a regionalniho rozvoje* [6]. Piiklady z fady regionit EU ukazuji, Ze se podil mistnich
a regionalnich rozvojovych aktivit na celkovych finan¢nich vydajich na regionalni politiku
v jednotlivych regionech neustale zvysuje [1],[13].

Prestoze existuji rizné interpretace ¢i pristupy k endogennimu rozvoji, je pro néj
charakteristické zaméteni na vnitini potencial resp. na mistni a regionalni zdroje a kapacity.
Na rozdil od neoklasického pfistupu k regionalnimu rozvoji, zdiraznujicimu mobilitu
vyrobnich faktori, se endogenni pfistup zamétuje na disponibilni vyrobni faktory a zabyva se
otazkami spojenymi s vyuzitim téchto faktori a obecné konkurenceschopnosti regionalni
ekonomiky. Konkurenceschopnost mistnich a regionalnich spoleCenstvi pfitom nezavisi pouze
na produktech a technologiich, ale také na vedeni a organizaci mistnich zdroji. Z toho
vyplyva, Ze regiondlni konkurenceschopnost je davana do souvislosti s kvalitou mistniho resp.
regiondlniho prostiedi [11].

Rozdily mezi regionilni politikou zaloZenou na endogennim rozvoji a tradi¢ni regionalni
politikou

Tradi¢ni regiondlni politikou v této souvislosti rozumime statem fizeny mistni a regionalni
rozvoj, ktery odpovida pristupu top-down (ze shora doli).



Prvnim rozdilem, ktery odliSuje regionalni politiku zalozenou na endogennim rozvoji
(bottom-up rozvoj) od tradi¢ni regionalni politiky (top-down rozvoj), je procesni a predevsim
dlouhodoby charakter endogenniho regionalniho rozvoje. Divodem je poznani, ze problémy
jsou tzemné hluboce zakotenéné a vyzaduji tudiz dlouhodoby pfistup a feseni po jednotlivych
krocich (step-by-step approach). Regionalni rozvoj je v této souvislosti vniman jako proces ¢i
jako kone¢ny cil tohoto procesu. V posledni dobé je napf. v souvislosti s vyuZivanim
strukturalnich fondt EU zdlraziiovan proces vytvaieni mistnich a regionalnich rozvojovych
kapacit (Casto se hovofi také o absorpcni kapacité). Vytvareni rozvojovych kapacit tizce
souvisi s konceptem socidlniho kapitalu, ktery zduraziiuje rozvoj nejenom individudlnich
kapacit (kapacit jednotliveil - aby byli schopni se integrovat napt. prostfednictvim zvySovani
své kvalifikace do rozvojového procesu), ale také rozvoj celkové instituciondlni kapacity
mistniho anebo regiondlniho spolecenstvi. Instituciondlni kapacita je pfitom nezbytnym
predpokladem efektivniho usmériiovani rozvojového procesu. Rozvojovy proces ma pritom
dvé faze. (a) Vyznamni aktéfi, tvorici dané spoleCenstvi, musi nejdiive prevzit kontrolu nad
rozvojovym procesem, aby mohli maximalné vyuzivat mistni zdroje a také nastroje regionalni
politiky. (b) Teprve poté mize dojit k integraci spolecenstvi do globalizujici se ekonomiky a
spole¢nosti.

Druhy rozdil spociva v tom, ze endogenni rozvoj se netyka pouze rozvoje ekonomiky,
ale mé také implicitni socialni, politické a ekologické cile. Néktefi autofi v této souvislosti
vnimaji endogenni rozvoj jako prostredek, jak zlepsit systém mistni a regionalni samospravy
resp. vladnuti (local and regional governance), a to zavadénim prvki piimé nebo
participativni demokracie [10], [16].

Endogenni rozvoj se vyznacuje vysokou mirou integrity a koordinace zajmu, pfistupt,
politik a zdroji, a to jak v horizontalni, tak 1 vertikalni rovin€. Jeho zastanci vidi pravé
v koordina¢nim a integra¢nim charakteru endogenniho rozvoje, vychazejiciho z mistnich
zdroji a potieb, spravny piistup a jedinou moznost, jak celit slozitostem a komplexité
soucasného svéta a jak fesit problémy regionalniho rozvoje.

Ctvrty rozdil spoéiva vtom, Ze endogenni rozvoj se stale vice zaméfuje na
marginalizované skupiny (nezaméstnané, zacinajici podnikatele, pfist€éhovalce, socialné slabé
skupiny obyvatelstva atd.) o ¢emz svéd¢i napt. zmeéna priorit politiky hospodaiské a socialni
soudrznosti EU.

Nékteré koncepéni problémy spojené s endogennim rozvojem

V souvislosti s uplatiovanim endogenniho pfistupu k regiondlnimu rozvoji se miizeme setkat
scelou fadou zavaznych koncepCnich problémi. K nejvyznamnéjSim patii nésledujici
problémy [1], [2], [11].

Velkym problémem, s nim se setkdvame jak v teorii, tak 1 v praxi je, ze mistni ¢i
regionalni spolecenstvi Casto tvoii rtizné marginalizované skupiny, pficemz kazda z nich
vyzaduje odliSny mix podplurnych nastroji (jinou strategii, jind opatieni a projekty). Navic
zadné prostorové vymezeni nemtize nikdy zahrnout vSechny cleny daného spolecenstvi.
Uzemni vymezovani mistnich a regionalnich spoledenstvi na zakladé tGzemni identity
mistnich ¢i regiondlnich aktéri je zna¢né problematické, nebot’ vétSinou nekoresponduje
s jednoznacnym administrativnim vymezenim spravnich obvodl mistni resp. regionalni
samospravy. V této souvislosti je Casto zdiraziiovédno, Ze v souvislosti s podporou
endogenniho rozvoje hraji stdle vyznamnéjsi roli regiony, vymezené na zéklad¢ spolecnych
z4jml mistnich ¢i regiondlnich aktéri (viz napt. dobrovolna sdruzeni obci a mést ¢i mistni
akéni skupiny).

Kritickym momentem rozvojového procesu je vytvaieni kapacit a zvySovani
socidlniho kapitalu. Nejasné piitom je, zda-li se ma zvySovani kapacit a socialniho kapitalu



tykat ,,vstupid“ ¢i ,,vystupi rozvojového procesu. Jedna se o cil ¢i prosttedek rozvoje? Jak
shodné uvadéji napt. D. Gibbs, anebo P. Cooke a A. Piccaluga, tak ncktefi autofi zdiraziuji
roli socialniho kapitalu pfedevsim v souvislosti se zvySovanim kvality zivota ¢lenti mistnich a
regionalnich spolecenstvi [7], [4]. Jini, spiSe ekonomicky zaméfeni autofi pak zdlraziuji
potiebu rozvoje mistnich kapacit a socialniho kapitalu z pohledu vytvéfeni podnikatelskych
siti a uzitkd, které jsou s jejich existenci spojeny [1]. Jinymi slovy feceno zlstava otevienou
otazkou, zda koordinace a integrace regiondlnich spolecenstvi je potfebnd proto, aby se
zvySovala kvalita Zivota clenii spoleCenstvi, anebo aby regiondlni ekonomika byla
konkurenceschopna [11].

Zastance endogenniho rozvoje miZzeme podle G. Hanghtona rozdélit do dvou skupin:
regionalisty (Haughton v této souvislosti hovoti o $kole mistniho ekonomického rozvoje) a
zastupce hlavniho proudu v ekonomii. Ptivrzenci hlavniho sméru v ekonomii zdlraziuji, ze
hlavnim cilem endogenniho rozvoje by méla byt predevsim snaha zapojit resp. integrovat ¢i
dale neizolovat marginalizované, socidln¢ vyloucené skupiny obyvatelstva do globalizujici se
ekonomiky a spolec¢nosti. Naopak regionalisté kladou vétsi diraz na otazku jedineCnosti
(vyjimecnosti) a sobéstacnosti mistnich a regiondlnich spolecenstvi [8]. Nesnazi se proto
(anebo se snazi mén¢) podporovat mistni anebo regionalni ekonomiky tim, ze by je napf.
chtéli integrovat do globalni ekonomiky prostfednictvim podpory zahrani¢nich investic, ale
spiSe usiluji o rGst mistnich anebo regiondlnich multiplikac¢nich efektd a o rozvoj mistnich
firem. Duraz ptfitom kladou také napi. na socidlni (spolecenské) aspekty podnikani, coz
v praxi vede k rozvoji zcela novych forem ekonomickych aktivit. Viz diskuse o tzv. socidlni
ekonomice ¢i budovani tzv. terciarniho sektoru ekonomiky — podnikani, které ma vyznamny
socidlni a komunitni charakter.

Shrnuti a zavér

Jak jiz bylo uvedeno v ptfedchazejici ¢asti, tak v souvislosti s vyhodnocovanim vyznamu a
dopadi endogenniho regiondlniho rozvoje existuje celd fada otazek, na néz neexistuji
jednoznacné odpovédi.

Otevienou zistava také odpovéd na otazku, zda podpora mistnich a regionalnich
iniciativ vede k vytvafeni novych nastrojii regionalni politiky. Jedna se o novy nastroj
regiondlni politiky nebo spiSe o integraci ¢i mix stdvajicich ndstroji? Neékteti zastanci
endogenniho rozvoje spatiuji v podpotfe mistnich a regiondlnich rozvojovych iniciativ zcela
novy typ nastrojii regionalni politiky. Jako piiklad uvadéji napt. podporu mistnich ak¢énich
skupin v rdmci programu Spolecenstvi LEADER+ ¢i riizné iniciativy v oblasti trhu prace,
v ramci nichZ dochazi ke koordinaci zajmii zaméstnavatelti, ufada prace a skolskych zatizeni.

Vétsina autord se shoduje v ndzoru, Ze regionalni politika zaloZend na endogennim
rozvoji pozitivn¢ ovliviiuje praktickou implementaci regionalni politiky. Proto se také
myslenka endogenniho rozvoje spojend s podporou mistnich a regionalnich rozvojovych
iniciativ, stala vyznamnou soucdsti regionalni politiky Evropské unie. Nejvyznamnéjsi
argumenty na podporu téchto iniciativ pfitom nevychédzeji z ekonomickych analyz ¢i
evaluacnich studii, ale z ptipadovych studii uspéSnych mistnich a regionalnich spolecenstvi,
kterym se daii endogenni rozvoj Uspés$né realizovat. PiivrZzenci endogenniho rozvoje pfitom
argumentuji hlavné ekonomickymi efekty (vyhodami) a to jak pro mistni ¢i regionalni
spoleCenstvi, tak i pro narodni ekonomiku, které by mély tyto iniciativy ptinasSet [1], [11].

Zustava vsak otazkou, nakolik je vySe uvedené tvrzeni pravdivé, resp. jaké skutecné
efekty podpora nejriznéjSich mistnich a regionalnich rozvojovych iniciativ pfinasi.
Vyhodnoceni téchto iniciativ vSak narazi na celou fadu problému. K nejvyznamnéj$im z nich
patii nasledujici dva problémy.



Jak mezi odborniky, tak mezi politiky neexistuje konsensus, co je cilem endogenniho
rozvoje, resp. zda napt. ekonomické cile jsou stejné dilezité, jako cile socialni, politické
anebo ekologické? Dalsi neshoda se tyka casové posloupnosti uvedenych cilii. Predmétem
sporu je, zda by mélo byt vSech vySe uvedenych cilii dosazeno soucasné, jak se casto
deklaruje v politickych dokumentech, anebo zda je zapotiebi nejdiive dosahnout ekonomické
prosperity a az potom fesit socialni, ekologické a jiné otazky.

Druhy problém souvisi stim, jak definovat dlouhodobost (trvalou udrzitelnost?)
endogenniho rozvoje?

Nejednoznacné odpovédi na vyse uvedené otazky vedou k poznani, Ze je velmi obtizné
vyznam a dopady iniciativ v oblasti mistniho a regionalniho rozvoje objektivné posoudit.
Muzeme proto pouze doufat, jak uvadi napt. nejnovéjsi studie OECD, ze delsi studium této
problematiky umozni shromdzdit vice dikazl, které nam umozni efektivitu téchto aktivit
analyzovat [14]. Vyzkum endogenniho rozvoje zlstdva proto i nadidle do zna¢né miry
neprozkoumanou oblasti a pfedstavuje velkou vyzvu pro regiondlni ekonomy.

Dosavadni praktické zkuSenosti, ziskané¢ vyhodnocenim riznych piipadovych studii
uspéSnych mistnich a regionélnich spolecenstvi ukazuji, ze:

* mistni a regiondlni iniciativy lépe nez tradicn¢ realizovand regionalni politika,
zohlediuji mistni zdroje a podminky

* v ramci mistnich a regiondlnich spolecenstvi se daleko 1épe identifikuji cilové skupiny,
jejichz problémy maji byt feSeny a jimz ma byt pomozeno

* vramci realizace mistnich a regionalnich rozvojovych iniciativ se obecné snadnéji a
s lepsimi vysledky dosahuje kvalitativnich efektl (napt. vyssi kvality vytvairenych
pracovnich mist, vys§i inovacni schopnost podniki) atd.

V teoretické roving jsou casto kritizovany slabé teoretické zaklady, resp. neuzavienost a
nekonzistentnost teoretickych ptistupii, snazicich se podchytit endogenni regionélni rozvo;j.

Summary

The paper deals with a summarization of up to the present theoretical knowledge about
endogenous regional development. It concentrates mainly on some open tasks like e.g. its
goals, and also the problems connected with an evaluation of local and regional development
initiatives.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumného projektu ,,Konkurenceschopnost
malych mést v Ceské republice® registrovaného u Ministerstva pro mistni rozvoj Ceské
republiky pod eviden¢nim Cislem WD-19-07-1 (zodpovédny tesitel J. Jezek).
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Die Gratisleistung als Marketingmafinahme am Beispiel der OBB
fiir Prasenzdiener des OBH

The Cost Free Services as Marketing Measure by the Example of the
OBB for Austrian Servicemen in Ttraining
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Einleitung

Im Folgenden soll die Gratisleistung und die verschiedenen Moglichkeiten der
Kommunikation niher betrachtet werden, um darzustellen, welcher dieser Aspekte z.B. auf
die MarketingmaBnahme der Osterreichischen Bundebahn (OBB) ,,Prisenzdiener-Freifahrt
fiir die Prisenzdiener des Osterreichischen Bundesheeres angewendet werden kann.

Versuch einer Zuordnung

Der Begriff der Gratis(dienst)leistung ldsst sich in zwei Teile unterteilen, in ,,Gratis* und
,Dienstleistung®. Bei der Dienstleistung ist zu beachten, welche Elemente vorhanden sein
miissen, um von einer eigenstindigen Leistung zu sprechen. Dabei kann man sich auch nach
der Aussagekraft der Absatzfahigkeit orientieren. Die nachstehenden Absétze versuchen
Antworten auf die zwei folgenden Fragen zu liefern, ndmlich:[1]

Ist die angebotene Leistung ihres Preises wiirdig?

Wenn diese Frage nicht mit einem ,,JA* beantwortet werden kann, dann wird die Leistung
»gratis® angeboten. Hierbei kann man auch Leistungen ohne spezielles Entgelt sehen, aus
deren Angebot ein Nutzen fiir die Unternehmung gezogen werden kann.

Welchen Preis ist die Leistung wiirdig?
Die Hohe des Entgelts ist der Kern dieser Frage. Dabei kann es aber dazu kommen, dass der
Erlos die Kosten nicht deckt und die Leistung dadurch ,,gratis* angeboten wird.

Unter Gratisleistungen werden Einzelleistungen verstanden, die vollig unentgeltlich
durchgefiihrt und daraus keine direkten Ertridge erzielt werden.[2]

Mit einer Gratisleistung konnte eine Unternehmung versuchen, potenzielle Neukunden auf
sich aufmerksam zu machen, die womoglich das Produkt oder das Unternehmen bis dato nicht



wahrgenommen haben. Dadurch wird den potenziellen Kunden die Mdglichkeit gegeben, das
Unternehmen bzw. die Leistung, die das Unternehmen anbietet, kennen zu lernen.

Allgemein ldsst sich die Wahrnehmung als ein Vorgang charakterisieren, bei dem
Informationen aufgenommen und diese verarbeitet werden. Jedoch, um ein Produkt
wahrzunehmen, ist eine kognitive Reprdsentation von produktrelevanten Stimuli
(Informationen), die durch die entsprechenden Sinnesorgane aktiviert wird, notwendig.[3]
Diese Informationen kann der Kunde bewerten und dadurch Priferenzen bilden, ob er dieses
Produkt bzw. die Leistung kaufen mochte oder nicht.

Besonders der Wettbewerbsvorteil ist von der Wahrnehmung des Kunden abhéngig und kann
folgendermaflen untergliedert werden:[4]

= Die Probleme des Kunden besser losen als der Konkurrent. Deshalb ist es wichtig, die
Bediirfnisse des Kunden zu kennen.

= Der Nutzen fiir den Kunden ist grofer, wie z.B. Sicherheit oder Bequemlichkeit.

=  Wahrnehmung durch den Kunden, z.B. mit der Gratisleistung

Die Nutzungsabsicht gibt an, ,,fiir wie wahrscheinlich ein Interessent unter Beriicksichtigung
der Kaufsituation (Verfligbarkeit eines entsprechenden Angebots, Besitz von Geld etc.) den
Erwerb eines Gutes hélt. Die Kaufabsicht driickt somit die subjektive Beurteilung der
gesamten Verhaltenssituation aus.“[5]

Um diese Nutzungsabsicht zu verstirken, kann man MaBnahmen einfiihren, die dem Kunden
diese mogliche Nutzung erleichtert. Eine Moglichkeit ist die Problemweckung und der
Produktwandel.

Pepels erliutert diese beiden Bereiche wie folgt:[6]

Problemweckung zielt darauf ab, bisherige Nichtverwender zu erreichen und ihnen die
Nutzung des Produktes nahe zu bringen, indem man sie fiir ein Problem sensibilisiert. Aus
diesem Grunde sind umpositionierende Marketingaktivititen erforderlich, die sich an
potenzielle Kunden richten, welche aufgrund ihrer objektiven Merkmale zwar als Kdufer in
Frage kommen, denen ein entsprechendes Angebot aber bisher nicht zugedacht war, oder die
es mangels Kenntnis oder Interesse ablehnten.

Der Produktwandel bedeutet, dass neue Einsatzmoglichkeiten fiir ein Produkt auszuloben
sind, um Personen zu erreichen, die bisher in diesem Produkt keine addquate Problemlsung
gesehen haben.

Durch die Einfiihrung der Gratisleistung kann ein Unternehmen eine Personengruppe
erreichen, die fiir sie als strategisch wichtig einzustufen ist, weil sich das Unternehmen
dadurch eine langerfristige Mehrnutzung erhoftt.

Durch diese Leistung wird den mdglichen zukiinftigen Kunden die Nutzung des Produktes
nahe gebracht und dadurch erlangen sie auch die Kenntnis iiber mogliche Vorteile.



Verkaufsfordernde Mallnahmen

Die Attraktivitdt der Verkaufsforderung steigt heute zu Lasten der klassischen Werbung
(Medienwerbung) und gewinnt immer mehr an Bedeutung, denn durch verschiedene
MalBnahmen der Verkaufsforderung sollen zusitzliche Verkaufsanreize geschaffen werden.[7]

Die Verkaufsforderung setzt sich aus der Planung, Organisation, Durchfiithrung und Kontrolle
zeitlich begrenzter Aktivititen eines Unternechmens zusammen, mit dem Ziel, durch
nachgelagerte Vertriebsstufen sowie beim Endkunden durch zusétzliche Anreize,
Kommunikations- und Verkaufsziele zu erreichen.[8§] Nieschlag definiert die
Verkaufsforderung als einen:[9]

»leilbereich der Kommunikationspolitik, mit dessen Hilfe der Absatz kurzfristig und
unmittelbar stimuliert werden soll. Je nach Adressatenkreis unterscheidet man zwischen
Verbraucher-, Auflendienst- und Héandler-Promotion.*

Der Anreiz ist im Falle der OBB die zeitlich begrenzte Gratisleistung fiir die potenziellen
Kunden. Dadurch erhoffen sich die OBB eine Stimulierung des Absatzes nach dem
Prasenzdienst.

Die Gratisleistung konnte der Kommunikationspolitik zugeordnet werden, die sich wie folgt
beschreiben lésst: [10] Die Kommunikationspolitik kann als Gesamtheit aller Entscheidungen,
die die bewusste Gestaltung der Informationen eines Unternehmens, die auf den Markt
gerichtet sind, betreffen und die Bereiche Werbung, Verkaufsforderung (Sales Promotion),
Offentlichkeitsarbeit (Public Relations) und Sponsoring umfassen.

Kommunikationsinstrumente kénnen in klassische (Offentlichkeitsarbeit, Sponsoring,
Verkaufsforderung, Werbung) und nicht klassische (Veranstaltungen, Warenproben)
Kommunikationsinstrumente unterteilt werden.[11]

Die Gratisleistung konnte als verkaufsfordernde MaBBnahme betrachtet werden, jedoch nicht in
einem engeren Sinn, da sie fiir einen bestimmten Zeitraum kostenlos zur Verfiigung gestellt
wird, aber wahrscheinlich in einem weiteren Sinn. Dabei ist sie am ehesten der
Verbraucherpromotion (Kunde) zuzuordnen.

Verbraucherpromotion

Zielsetzung der Verbraucherpromotion ist es:[12]

= Konsumenten schnell auf bestimmte Produkte oder Leistungen aufmerksam machen.

= Einen Kontakt zwischen Verbraucher und dem Produkt herzustellen, wie z.B. durch
Proben oder Gewinnspiele.

= Fine aktive Auseinandersetzung mit dem Produkt oder Leistung seitens des
Konsumenten zu bewirken, z.B. durch Preisausschreiben.

= Besondere Vorteile beim Kauf des Produktes oder Leistung aufzuzeigen, z.B. durch
Coupons.

Die Verbraucherpromotion kann in monetire und in nicht monetdre Promotion unterteilt
werden:[13]

Abbildung 1: Promotions-Arten



Monetire Promotion Nichtmonetiire Promotion
Sonderangebote Gewinnspiele
Preisnachlésse Waren-/Produktproben
Sonderpackungen Events

Source: Weis, Hans Christian: Marketing. 13. Aufl., Ludwigshafen/Rhein: Kiehl, 2004,
s. 524. .ISBN 3-470-51273-6

Als Beispiel wird die MarketingmaBnahme VORTEILScard OBH (VC-OBH) angefiihrt, wo
Priasenzdiener die Bahnfahrten innerhalb der Prdsenzdienstzeit gratis nutzen diirfen. Nach
dem Prisenzdienst kann diese Card weiterhin gratis genutzt und die Fahrten um bis zu 50%
verbilligt erworben werden.

Diese KundengewinnungsmaBnahme wird mit einer Zeitachse erliutert, um einen Uberblick
bzgl. der Begriffe und der Dauer der jeweiligen Leistung ersichtlich darzustellen.

Abbildung 2: Ubersichtsdarstellung der Phasen der OBB-MarketingmaBnahme

Benennung Gratisleistung Verlidngerungsleistung Regulire Kundenkarte
(GL) (VL) (RK)
Name der : VORTEILScard VORTEILScard regulire
Karte Osterreichisches . <26 oder classic VORTEILScard
Bundesheer(VC OBH)
Beschreibung : Die Karte und die Die Karte bleibt Karte ist mit einem
Fahrten sind kostenlos kostenlos, die Fahrten Pauschalbetrag zu
konnen bis zu 50% erwerben, um  damit
giinstiger erworben Bahnfahrten bis zu 50%
werden giinstiger zu nutzen
Phase 6 Monate weitere 6 Monate nach 12 Monaten

Source: Djordjevi¢ Sasa: Die Gratisleistung als zielgruppenspezifische
MarketingmaBnahme am Beispiel der Osterreichischen Bundesbahn - Freifahrt fiir
Bundesheer — Présenzdiener. Wirtschaftswissenschaftliche Diplomarbeit an der
FHWien Studiengédnge der WKW, 2007, s. 2.

Hier trifft eine Art der Produktprobe inkl. nachgelagertem Preisnachlass als Kombination aus
zeitlich vorgelagerter nicht monetirer und zeitlich nachgelagerter monetirer Promotion zu.
Die VORTEILScard OBH, die ja wihrend des Prisenzdienstes gratis ist, kann sechs Monate
lang mit der Bahnfahrt als Dienstleistung ausprobiert werden und somit kann sich jeder
Prasenzdiener sein eigenes Bild erstellen, ob ihm das Produkt, mit seinen vielfdltigen
Moglichkeiten, die er nutzen kann, zusagt. Nach dem Prédsenzdienst kann der Prasenzdiener



diese VORTEILScard als Sonderangebot bzw. Preisnachlass (bis zu 50% wird die Bahnfahrt
verglinstigt) flir weitere sechs Monate verwenden.

Verkaufspromotion

Die Verkaufspromotion wird in

» Verkaufstraining
* Verkaufsunterstiitzung
= Verkaufsmotivation

untergliedert.
Weis erldutert diese drei Teilbereiche wie folgt:[14]
Verkaufstraining

Es sollen Maflnahmen eingefiihrt werden, die den allgemeinen Bildungsstand der Mitarbeiter
erh6hen. Ebenfalls sollen die Kenntnisse iiber das Unternehmen, den Markt, die Produkte
bzw. die Dienstleistungen bei den AuBendienstmitarbeitern verbessert werden, um dadurch
auch den Bereich der Akquisition von Neukunden durch Verkaufsgespriache zu erhhen. All
diese MaBBnahmen dienen dazu, um die Kommunikation des Unternehmens nach aullen noch
weiter zu intensivieren.

Verkaufsunterstiitzung

Man muss die AuBlendienstmitarbeiter mit allen Mitteln, die ein Unternehmen hat, ausstatten,
um das Unternehmen noch besser nach aullen, also in der Offentlichkeit, zu vertreten bzw.
vorzustellen. Diese Mittel konnen z.B. Preislisten, Kataloge oder Broschiiren sein.

Verkaufsmotivation

Die Verkaufsmotivation ist eines der wesentlichen Aspekte eines Unternehmens, um noch
erfolgreicher zu wirtschaften. Hier sind vor allem die Provisions- und Pridmiensysteme ein
besonderer Anreiz fiir den Mitarbeiter, sich noch mehr zu bemiihen, mehr abzusetzen und
dadurch eine hohere Provision zu erhalten.

Die Bediirfnisse und der dementsprechende Nutzen eines jeden Kunden sind wesentlich fiir
den Erfolg einer Unternehmung. Dadurch sollte die Unternehmung die Kompetenzen jedes
Mitarbeiters mittels Qualifikationen und Informationen erhéhen, die sich bei dem direkten
Kontakt mit dem Kunden positiv auswirken sollten.

Die OBB hat direkt mit dem Kunden zu tun, ob das beim Erwerb einer Fahrkarte, eine
Informationsauskunft beim Schalter, die Fahrkartenkontrolle in der Bahn oder die
Informationseinholung mittels Telefon ist. Deshalb ist die Verkaufspromotion ein
wesentlicher Teil, der zum Erfolg eines Dienstleistungsunternehmens beitragen kann.



Preispolitische Malinahme

Die Preispolitik beinhaltet die erstmalige Festsetzung und mégliche spitere Anderung von
Preisen. Ebenfalls inkludiert ist, die Mdglichkeit der Preisdifferenzierung, Preisempfehlung,
sowie die Rabattgewéhrung.[15]

Ebenfalls beschiftigt sich die Preispolitik, zu welchem Preis ein Produkt einer bestimmten
Zielgruppe angeboten werden soll bzw. welche Preisnachldsse angeboten werden konnen.[16]

Die Preisdifferenzierung kann jedoch nach verschiedenen Kriterien vorgenommen werden, so
z.B. nach Verkaufsstellen, Regionen, nach Zeit oder nach Kundengruppen (z.B. Besitzer einer
Kundenkarte).[17]

Als Rabatte werden Preisnachlédsse verstanden, die dem Kunden unter gewissen Bedingungen
gewdhrt werden konnen. Diese Bedingungen kdnnen von der Menge (Mengenrabatt), von der
Dauer einer Geschiftsbeziehung (Treuerabatt) als auch durch frithzeitigen Kauf bzw. Nutzung
der angebotenen Giiter oder Leistungen (Zeitrabatt — z.B. Friihbucherbonus) abhingig
sein.[18]

Zusammenfassung

Phase 1 (VC-OBH — Gratisleistung fiir 6 Monate)

Die Gratisleistung ist zu 100% kostenlos. ,,Marketingtechnisch ist diese wahrscheinlich der
,monetidren Promotion* als eine Art ,,Produktprobe zuzuordnen, denn sowohl die Karte, als
auch die einzelnen Fahrten stehen den Priasenzdienern gratis zur Verfiigung.

Phase 2 (VC OBH als VC <26 oder classic — Verlidngerungsleistung fiir 6 Monate)

Die Verldngerungsleistung konnte in der Eingliederung von Marketingmallnahmen eine
Mischform zwischen einer nicht monetiren und monetiren Promotion sein, da hier die
VORTEILScard fiir weitere 6 Monate kostenlos zur Verfiigung steht. Die einzelnen Fahrten
jedoch werden dann kostenpflichtig sein. Fiir die Fahrten wird ein Preisnachlass von bis zu
50% gewdéhrt.

Phase 3 (regulidre Kundenkarte)

Die reguldre Kundenkarte befindet sich marketingméfBig sowohl im Rabattsystem als auch in
der Preisdifferenzierung wieder. Diese Karte kann fiir einen Pauschalbetrag erworben werden
und auf Grund des Besitzes der Karte kann jede Fahrt bis zu 50% giinstiger erworben werden.
Hier kommen wahrscheinlich der Mengenrabatt und der Treuerabatt als Zuordnungsbereich,
in Frage.

Durch den Erwerb der Karte erhofft sich die OBB anscheinend, dass die Kunden die Bahn oft
nutzen werden. Der Treuerabatt ergibt sich in diesem Zusammenhang dadurch, dass die Karte
12 Monate ihre Giiltigkeit behélt, um glinstiger zu fahren

Die Preisdifferenzierung kommt wahrscheinlich durch die Kundengruppe zum Tragen, da hier
alle Nutzer der Bahn, die keine VC erwerben, nicht die gleichen Konditionen bekommen, wie
die Besitzer einer VC und somit einen hoheren Preis fiir die Fahrt bezahlen miissten.



Die Gratisleistung ist aus den folgenden Betrachtungen sowohl ein Instrument zur
Kundengewinnung, als auch zur Kundenbindung.

Summary

Cost free services deals with communication-political instruments and the topic of how to
reach customers as well as the use of sales-promotional measures and, the recruitment of
customers. The three phases of the OBB free-rides for Austrian servicemen are in separate
sectors of costumer promotion. First phase is referable to a monetary promotion as a product
sample. Second phase is a mixture of monetary and nonmonetary promotion and the third
phase is located as a rebate system and price differentiation. The cost free services are an
instrument for customer recruitment as well as customer loyalty.
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Nové trendy v marketingu pomahaju zvySovat’
konkurencieschopnost’ podniku na trhu
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Uvod

Sucasné trhové prostredie je nasytené vyrobkami a sluZzbami. Zékaznici sa stretavaju
s rozsiahlou ponukou navzajom si konkurujucich produktov ¢o do kvality tak aj funk¢nosti.
Neustéle su informovani o vyhodnosti ndkupu, lepSej cene, kvalitnejSich sluzbach. Pre firmy
je Coraz tazsie predvidat ako budu zdkaznici reagovat’ na marketingové podnety zo strany
podnikatel'skych subjektov a akym sposobom prijmu a spracujii dané marketingové podnety.
Tato vysoku mieru neistoty sa spoloCnosti snazia znizit implementaciou novych
marketingovych trendov, od ktorych si sl'ubuji na jednej strane prisun novych zakaznikov
a vyssiu retenciu starych zakaznikov na strane druhej. Podla poslednej stidie nemeckych
marketingovych poradcov, ktorej sa zucastnilo viac ako pit'sto marketingovych manazérov
vyplyva, Ze najprogresivnejsie sa vyvijajucimi metédami marketingu su predovsetkym CRM,
event marketing a e-marketing . V naSom prispevku sa budeme venovat’ hlavne posledne
dvom menovanym, nakol’ko o CRM ako najddlezitejSom marketingovom nastroji na B2C
trhoch vychadzalo a neustale vychddza mnoZzstvo publikacii rozneho charakteru.

1 Event marketing

Pod pojmom event marketing rozumieme zinscenovanie zazitkov rovnako ako ich
planovanie a organizéaciu v radmci firemnej komunikécie. Tieto zazitky maju za ciel’ vyvolat
psychické a emocionalne podnety sprostredkované usporiadanim najroznejsich akeii, ktoré
podporia imidz firmy a jej produkty [Sindler, 2003]. Event je teda prostriedok, ktory ma
pomdct’ riesit’ problémy so stagnujucim predajom, zlou komunikéciou a poméahat’ budovat’
dlhodoby vztah pomocou vyvolania tych ,,spravnych® emocii. Vacsina teoretickych autorov
ako aj marketingovi odbornici z praxe povazuju event marketing za neoddelitelna sucast’
komunika¢ného mixu a zdroven zddéraznuju jeho uzku vézbu na ostatné nastroje mixu.



Hlavné dovody preco je event marketing zarad’ovany medzi zakladné nastroje marketingovej

komunikacie su:

- zvySuje synergicky efekt komunikacie — zapojenim viacerych nastrojov komunikacie
dochadza k zvySeniu celkového efektu komunikacie,

- nemdze existovat samostatne — organizovanie eventov ma zmysel jedine vtedy, ak je
spojené aj s ostatnymi komunika¢nymi néstrojmi firmy,

- emocionalna komunikacia je vlastnd viacerym komunikacnym néstrojom — emocionalnu
komunikaciu je mozné ndjst’ nie len v event marketingu, ale taktiez v reklame, direct
marketingu a pod.,

- znizenie celkovych ndkladov — event marketing je nastroj, ktory si vyzaduje vysoké
investicie na realizaciu samotnych eventov ako aj na sprievodnii komunikéciu, preto je
potrebnd jeho integracia do celkového komunikacného mixu a ztoho vyplyvajuca
maximalizacia i¢inku komunikécie pri znizovani celkovych vynalozenych prostriedkov.

1.1 Planovaci proces event marketingu

Planovanie atvorba event marketingovej stratégie sa skladaji zo Standardnych faz
procesu planovania. Jednotlivé etapy planovania zahriiuju tento proces:
- situacnd analyza,
- stanovenie ciel'ov event marketingu,
- identifikécia ciel'ovych skupin event marketingu,
- stanovenie stratégie event marketingu,
- volba eventu,
- napldnovanie zdrojov a stanovenie rozpoctu,
- event kontroling.

Situa¢na analyza v Gvode planovania event marketingu slizi primarne na analyzu
klai¢ovych faktorov ovplyviiujicich nasadenie tohto komunikaéného ndastroja. Asi
najpouzivanejSou formou analyzy sa pre tieto ucely javi klasickd SWOT analyza.

Najskor sa vyhodnotia hlavné komunikané aspekty nasadenia event marketingu
v kontexte integrované¢ho event marketingu, a to: ekonomické a psychologickeé ciele, celkova
komunikacna stratégia firmy, zaradenie produktu (sluzby), image, povedomie, potrebu na
zéazitky orientované komunikacie, doterajSie skusenosti s vyuzitim event marketingu,
porovnanie event marketingu v stvislosti s ostatnymi nastrojmi komunikaéného mixu, vhodné
a dostupné prilezitosti a najvyznamnejSie aktivity konkurencie v tejto oblasti.

Druhti oblast’” situacnej analyzy tvori determinacia ponuky a dopytu po eventoch.
V oblasti ponuky uz ddvno pominula doba, kedy pre navodenie atmosféry pri stretnutiach
s klientami stacilo pripravit’ dostatok alkoholu a jedla. Minulé ,,event hity* ako st barmanska
show ¢i catering zalozeny na exotickej kuchyni sa stavaju skoro pozadovanym Standardom
a tak je treba stale hl'adat’ nové inovativne cesty ako zaujat’ a zapdsobit’. V poslednom obdobi
sa orientacia eventov presuva od spoloCenskych akcii s preferenciou exotického cateringu
k tematicky ponatym hravym akcidm a Sportovo-adrenalinovym eventom. Klesd zaujem
o spoloCensky okazale akcie, golfové turnaje, Sportové udalosti (pasivna ucast’ na réznych
majstrovstvach), lyziarské pobyty, paintball ¢i strelbu. Do médy prichddza mikromagia, rozne
taneCné vystipenia, jachting, pdlo, rafting alebo skusobné jazdy v luxusnych autach hlavne
pre panov. V oblasti dopytu po eventoch je potrebné neustale uskutocnovat’ doésledntt analyzu
potrieb a hodndt cielovych skupin, hlavne potom naplnenie ich volného Casu, Zivotného
Stylu, zvykov, spotrebitel'ského spravania.



Zodpovedny pracovnik by sa nemal spolichat’ len na dodanu databazu ,klientov* eventov,
mal by preverit’ pripadnu Ucast’ telefonicky, starostlivo vysSkolit' operatorky, na ¢o sa maja
pytat’ a ako reagovat’ pri otdzkach hosti.

Tretia analyticka cCast skiima vnutrofiremny potencial pre vyuzitie event marketingu.
Akékol'vek planovanie by bolo zbyto¢né bez existencie dostato¢nych zdrojov potrebnych na
realizaciu konkrétneho projektu. Potrebné je zamerat sa predovsetkym na:

- finan¢né zdroje — stanovenie celkového rozpoc¢tu na eventy konané v danom roku,
- Tudské zdroje — sktsenosti zamestnancov s event marketingom.

Stanovenie ciel’ov event marketingu. Financné ciele st spdjané hlavne s naplanovanim
klasickych predajnych ukazovatel'ov, t.j. zvySovanie obratu, zniZovanie nékladov, narast
efektivnosti a pod. Ich plnenim je mozné spravidla jednoduchym sposobom priebezne
sledovat’, pripadne upravovat podla aktudlnej situacie. Oproti tomu ciele strategické su
hlavnymi predpokladmi pre stanovenie podnikatel'skej stratégie na urcité obdobie. Maju
sekundarne podporit’ finan¢né ciele spolo¢nosti. Je mozné k nim priradit’ hlavne zvySenie
kvality produktov, narast trhového podielu v zvolenom obdobi, vybudovanie pozicie
technologického a inovativneho trhového vodcu. Strategické ciele je Casto komplikované
priebezne kontrolovat’, pretoze ich napliiovanie je mozné hodnotit’ az po ur¢itom obdobi.

Identifikacia ciel’ovych skupin event marketingu. So stanovenin hlavnych ciel'ov event
marketingu vel'mi uzko suvisi aj identifikacia jednotlivych cielovych skupin. Aby bol
dosiahnuty Co najvy$$i komunikacny efekt, musi vstupnd analyza definovat’ cielové
publikum. Cim detailnej$ie dokdZeme popisat cielovii skupinu a hlbsie pozname ich priania
a potreby, tym cielenejSia a l'ahSia bude vol'ba vhodnej emocionélnej roviny komunikacie pre
priame oslovenie. Treba zvazit' vekovy priemer, rodinny stav, mozné zdujmy alebo narodnost’
hosti eventu. Je velky rozdiel usporiadat’ akciu pre financnych riaditel'ov, manazérov IT,
bankovych dilerov, Japoncov ¢i Nemcov. Ak zvolite nevhodny program a formu eventu,
hostia bud’ pozvanku rovno vyhodia alebo budete mat’ problém na mieste konania. Party, kde
,»duni* house a techno nie je vhodnou zabavou pre korporatnych bankérov, na strane druhej si
na svoje prili§ nepridu mladi automobilovi dileri pri veceri s vdznou hudbou. Nikdy by sa
nemalo zabudat’ aj na partnerov pozvanych hosti a pri rodinnych eventoch na zaistenie
opatrovatel'skej sluzby pre deti.

Stanovenie stratégie event marketingu. Az stanovenie vlastnej stratégie je okamihom,

v ktorom rozhodneme, akym smerom sa bude uberat’ cely event marketingovy projekt.

KItcovou tlohou v tomto zmysle je volba spravnej even marketingove] stratégie. Event

marketingova stratégia zahriluje zname a zavdzné stanovenie strednodobych a dlhodobych

planov v ramci definovania spravania firmy, ktoré¢ obsahuju meradlo pre zinscenovanie, pocet

a typy eventov, prostrednictvom ktorych budi dosiahnuté zvolené ciele event marketingu.

Event marketingovu stratégiu definuje Sest’ dimenzii:

- Objekt event marketingu — stanovenie, ¢i predmetom pripravované¢ho eventu bude znacka,
produktova rada ¢i celd spolo¢nost.

- Posolstvo event marketingu — definovanie kl'acového posolstva, od ktorého sa bude event
odvijat. Toto posolstvo musi byt presné, vystizné alahko =zapamitatené, aby
vyjadrovalo hlavnil myslienku event marketingu a bolo pouZzite'né aj v ramci sprievodnej
komunikacie.

- Cielové skupiny event marketingu — firma v zdsade moze vyuzit’ stratégiu Standardizacie,
kde sa sustredi na konkrétnu cielovi skupinu alebo stratégiu diferenciacie, kedy sa
spolo¢nost’ orientuje na even marketingové koncepcie pre viac cielovych skupin.



Intenzita eventov — stanovenie di’ky a intenzity event marketingovej stratégie. Po
stanoveni ¢asového horizontu sa venujeme intenzite eventu (eventov). Spolo¢nost’ mdze
uplatnit’ stratégiu koncentracie, teda =zinscenovanie menej eventov, oto vSak
intenzivnejSich alebo stratégiu diverzifikacie, teda organizovanie rady eventov, Casto
navzajom vel'mi odliSnych.

Typoldgia eventov — vyber jedného alebo viac typov eventov, ktoré sprostredkuju klI'aicové
posolstvo ciel'ovej skupiny a povedu k naplneniu event marketingovych ciel'ov.

Inscendcia eventov — vlastné uskuto¢nenie eventov, ktoré postupne vytvaraji jednotna
zvolenu formu prezentdcie. Pri inscendcii eventov nesmieme zabudat na kreativne
spracovanie, ktoré zahriluje klIucové charakteristiky kazdého uspesného event
marketingového projektu: jedine¢nost’, zvlastnost’ a neopakovatel'nost’.

Vol'ba eventu. Volba eventu sa deli zc¢asového aj procesného hladiska do dvoch

zékladnych faz:

1. faza — Zvolenie typu eventu — volba zodpovedajuceho typu eventu je délezitym
predpokladom celkového uspesného nasadenia event marketingu v praxi. Za rozhodujuce
povazujeme delenie eventov podl'a konceptu event marketingu do piatich kategoérii: event
marketing vyuzivajlci prilezitosti, znackovy event marketing, imidZovy event marketing,
event marketing vzt'ahujuci sa k know-how a kombinovany event marketing. Nasledne je
potrebné jednozna¢ne definovat’ konkrétnu formu eventu, napriklad: pri prilezitosti
predaja X-t¢ého vyrobku, ureny pre zamestnancov a najvyznamnejSich obchodnych
partnerov spolo¢nosti.

2. faza — Zvolenie scenéra eventu — po vol'be eventu pripravujeme vlastny scendr eventu,
t.j. aky bude mat akcia priebeh a aké budu jej jednotlivé Casti. Profesiondlna priprava,
dokonalé zinscenovanie zazitkov a pritazliva skladba patri k zdkladom event marketingu.
Event sa riadi presne danym scendrom, ktory okrem jednotlivych bodov programu
obsahuje vsSetky informécie pre vystupujuce osoby, technické prostriedky, casovy
harmonogram a d’alSie poznamky. Zahriiuje tiez mozné varianty nahradnych rieseni pre
pripad, ze dojde k necakanej udalosti. Jedine vtedy, ked’ jednotlivé zloZky spolu dokonale
ladia, je zaruCeny bezproblémovy priebeh celého projektu. Scenér pritom nezohladiiuje
iba vlastny hlavny event, ale rovnako podrobne popisuje aj to, ¢o sa deje pred jeho
zahajenim a po jeho skonceni.

Naplanovanie zdrojov a stanovenie rozpoctu. Zatial co tlaCovu konferenciu staci

planovat’ zhruba dva mesiace dopredu, na organizaciu firemného vianocného vecierku pre

250 zamestnancov je vhodné zacat’ mysliet' a planovat (vratane zdrojov) uz s polrocnym

predstihom. Definovanie zdrojov slizi ako podklad pre stanovenie celkového rozpoctu
jedného alebo vSetkych event marketingovych aktivit. Zdroje rozdel'ujeme do troch

zéakladnych skupin: 'udské, teda rozhodnutie aky celkovy l'udsky potencial bude potrebny pre
zabezpecenie ¢i uz jednej konkrétnej akcie alebo celorocnych eventovych aktivit, hmotné
zdroje alebo prostriedky potrebné pre bezproblémovy priebeh akcie ¢i akcii a kone¢ne zdroje
finan¢né. Event marketing a jeho nasadenie do komunika¢ného mixu spoloc¢nosti vo vel’kom
rozsahu si totiz vyzaduje znacné financné prostriedky. Na ilustraciu uvadzame v prehl'adnej
tabul’ke ceny jednotlivych sluzieb pri organizovani eventu.



Tabul’ka ¢.1: Ceny jednotlivych poloziek externych sluzieb pri organizovani eventu.

Polozka

Cenové rozpitie

Moderator - celebrita

20 000 — 100 000 Sk

Moderator — profesional, avSak medialne
neznama osobnost’

5000 — 20 000 Sk

Videodiskotéka s karaoke

10 000 — 25 000 Sk

Zndmy DJ

od 15 000 Sk

Neznamy DJ

od 2 000 Sk

Zivé kapela na vecer

10 000 — 200 000 Sk

Tane¢né vystlipenie

5000 —30 000 Sk

Mikromagia show

10 000 — 70 000 Sk

Rychloportrétista, karikaturista, mal'ovanie
henou, facepainting, bodypainting

5000 —20 000 Sk

Barmanska show

2 000 — 15 000 Sk

Laser show

10 000 —1 100 000 Sk

Ohnostroj

25 000 —1 200 000 Sk

Detské predstavenie — kuzelnici, Sermiari,
divadlo babkové, atd’.

8 000 — 20 000 Sk

Vystupenie pre deti organizované ,,detskou

25 000 — 50 000 Sk

hviezdou‘ v trvani cca. 30 min.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Event kontroling. Je zaloZeny na porovnani jednotlivych realizovanych aktivit, resp.
aktudlneho stavu udalosti so stanovenymi ciel'mi a predpokladmi pred zaciatkom eventu.
Porovnanie sa uskuto¢iiuje v ramci stanovené¢ho event marketingového planu, priCom sa
vychadza z dvoch zékladnych okruhov otdzok: prva z nich suvisi so zistovanim efektivnosti
event marketingu a druhy okruh otdzok suvisi s u€innost'ou event marketingu.Cely proces
kontrolingu je zamerany na neustale prehodnocovanie, prispdsobovanie a vylepSovanie event
marketingového procesu.

2 E-marketing

Zékladné informacné technoldgie prechadzajii stGstavnymi zmenami. Suavisi to so
zdokonalovanim informac¢nej techniky ainformaénych technologii, pricom jednu
z rozhodujucich uloh ma rozvoj komunikaénych systémov. Jednou z takychto technologii je
internet, ktory kombinuje najziadanejSie rysy beznych médii s moznostou okamzitej spétnej
vazby. Jeho prudky rozvoj je spdsobeny najmi komerénym vyuzivanim velkym mnozstvom
podnikatel'skych subjektov. Odhaduje sa, ze objem internetového obchodovania dosiahol
v roku 2006 objem 5 bilionov US dolarov. Aj preto bude pre vicSinu firiem podnikanie
v novom digitalnom veku vyZadovat novy model marketingovej stratégie a praxe. Ako hovori
isty stratég: ,, Obchodna spolo¢nost’ ovplyvnend novymi technolégiami, hlavne internetom,
prechadza radikdlnou transforméciou, ktord nie je ni¢im menS$im nez novou priemyselnou
revoliciou”. Korporacia 21. storofia sa musi prisposobit’ riadeniu prostrednictvom webu
[Byrne, 2000]. Niektori stratégovia predpovedaju, ze pride den, kedy bude kazdy nakup
apredaj uskutocnovany prostrednictvom priameho elektronického spojenia medzi
spolo¢nostami a ich zdkaznikmi.

Blazkova uvadza tieto moznosti uplatnenia internetu v marketingu:




- ucinnd prezentacia firmy ajej produktov — internetovd prezenticia doplnena
interaktivnymi formami a podporou lojality zdkaznikov s moznostou realizéacie
komunika¢nej kampane zameranej na rozne ciele, napriklad budovanie znacky,

- informacny zdroj — vyhl'adavanie informécii o doddvatel'och, odberatel'och, zakaznikoch,
konkurentoch, vyvoji trhu a odvetvia atd’.,

- lepSie riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi — jednoduchs$ia komunikdcia a ziskavanie spétne;j
vazby, zefektivnenie komunikécie so sic¢asnou zakaznickou bazou a jej rozsirovanie,

- novy obchodny adistribuény kandl — umozZiuje ziskanie novych zékaznikov
a v stanovenych pripadoch aj distribuciu produktu,

- riadenie internych firemnych procesov — zniZovanie nakladov na teleféony, komunikaciu,
tla¢ a distribuciu r6znych druhov informacii, napojenie na dodavatel’'ské ret’azce.

Internet predstavuje pre marketing a marketingovy manazment:
- samostatny a ohranic¢eny trh,
- médium na marketingovi komunikaciu,
- ndstroj a prostriedok vyuzite'ny v réznych oblastiach marketingu, napr. vo vyskume trhu,
- zdroj informdcii pre marketingovych manazérov, marketingovy informacny systém a jeho
databazy.

Dolezitost’ informac¢nych technologii a zvIast’ internetu pre obchodovanie ¢i uz na B2B,
B2C, C2C alebo C2B trhoch dokumentuju nasledovné udaje: v roku 2006 bolo na internet
pripojenych 96% podnikov vramci EU 10 (CR, Nemecko, Spanielsko, Francuzsko,
Taliansko, Madarsko, Holandsko, Pol'sko, Finsko, Velk4a Britdnia), pri nakupnych
¢innostiach vyuziva internet 12,5% podnikov a pri predaji 25% podnikov a aj tabulka ¢.2
jasne ukazuje dolezitost’ tohto komunika¢ného nastroja.

Tabul’ka ¢.2: Pouzivatelia internetu podl'a kontinentov.

Kontinent Pocet pouZivatel’ov internetu v milion.
Azia 389
Eurdpa 313
Severna Amerika 232
Juzna Amerika 89
Afrika 33
Stredny vychod 19
Australia a Oceania 19

Zdroj: www.internetworldstats.com/stats.htm

V sucasnej dobe by mali vSetky spolo¢nosti rozhodne zvazit prechod na e-marketing,
popripadne implementovat’ ho ako d’al$i marketingovy prostriedok pomahajuci dosiahnut
vyti¢ené ciele podniku. Vedenie spolocnosti ma Styri zdkladné spdsoby (nastroje) ako
uskutociiovat’ e-marketing v praxi. (Obr. ¢€.1)



Obr. ¢.1: Nastroje e-marketingu.

Firemné alebo marketingové

webové stranky On-line reklama
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E-mail a
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Implementacia
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Zdroj: Kotler, P. akol.: Moderni marketing. Praha: Grada Publishing, 2007, s.193. ISBN
978-80-247-1545-2

Pre vécsSinu obchodnych spolocnosti je prvym krokom k implementacii e-marketingu
vytvorenie vlastnych webovych stranok. Je vel'mi dolezité navrhnut’ stranky dostatocne
atraktivne, aby sa na ne zdkaznici radi a ¢asto vracali. Zakladnym typom webovych stranok
si firemné stranky, ktoré st urcené k zaisteniu interaktivnej komunikdcie iniciované
zékaznikom. Ich ucelom nie je priamy predaj produktov, ale budovanie dobrého mena
spolo¢nosti a podpora ostatnych distribu¢nych ciest. Napriklad korporatne stranky spolo¢nosti
Nokia ¢i Ikea ponukaju najroznejSie informdcie a funkcie, snazia sa odpovedat’ na otazky
zékaznikov, nadvdzovat’ snimi uZzSie kontakty, zaistovat firme publicitu, poskytuja
informacie o historii  spolo¢nosti, zamestnancoch spolocnosti, vysledkoch spoloc¢nosti,
produktoch a poskytovanych sluzbach a v neposledom rade ponukaju rézne zabavné prvky
ako su jednoduché hry alebo zaujimavé kratke vided a pod.

Iné firmy vytvaraji marketingové stranky, ktoré zapdjaji zdkaznika do interakcie
a motivuji ho k nakupu. Komunikécia je vtomto pripade iniciovana marketérom. Tieto
stranky mozu obsahovat’: katalogy, nakupné tipy, propagacné prvky ako su kupony, predajné
akcie asutaze. Spolo¢nosti tieto stranky agresivne propaguju pomocou tradi¢nej off-line
reklamy a pomocou reklamnych pruzkov na cudzich webovych strankach. Velmi dolezity
faktor, ktory rozhoduje o tispesnosti oboch typov webovych stranok je ich atraktivita.
Nedavny vyskum medzi astymi pouzivatel'mi internetu ukazal, Ze pokial’ internetové stranky
nespliiiaju oGakévania ,,navitevnikov®, tak dve tretiny z nich sa uz nikdy na tieto stranky
nevrati. Dal§i vyskum uvadza, Ze sa 37% on-line nakupov uskuto¢iiuje vd'aka odkazom
z inych serverov (napr. vyssie spomenuté reklamné prazky na cudzich weboch) a 13% vd’aka
e-mailovému marketingu, zatial’ ¢o off-line reklamou je inSpirovanych k nakupu cez siet’ len
6%. Tento vyskum potvrdil slaby vply klasickej reklamy na on-line obchod a naopak ukazuje
ako velmi je ddlezité vytvorit' ,,jadro* internetovych uzivatel'ov, ktori budu Sirit’ informacie
o firme a jej produktoch po internete.

On-line reklama a propagacia. On-line reklama sa zobrazuje, ked’ internetovi uzivatelia
prezeraju webové stranky a vyuZzivaju on-line sluzby. Patria sem:
- bannery, ¢ize reklamné pruzky, a tickery, prazky, ktoré sa pohybujui po obrazovke,
- skyscrapery — dlhé uzke reklamy po strane webovej stranky,
- interstitialy — reklamy, ktoré sa zobrazuju pri prechode na ini webovu stranku.



Dalsou formou internetovej propagacie je sponzorovanie obsahu. Spolo¢nosti moézu
zviditel'nit’ svoje meno tym, Ze sponzoruji napriklad spravy alebo financné informdicie na
réznych webovych strankach. Sponzor plati za zobrazenie informacii a za to je na danych
webovych strankach uvedeny ako poskytovatel' prislusnej sluzby. Sponzorstvo je najlepSie
pouzivat’ na starostlivo vybranych strankach, ktoré ponukaju relevantné informacie ¢i sluzby.

Marketéri s obl'ubou vytvaraji aj on-line mikroweby, obmedzené oblasti spravované
a platené¢ externymi firmami. Napriklad poistoviia moze vytvorit mikroweb na predajnom
serveri automobilky.

A konecne internetovi marketéri mézu vyuzivat' takzvany viralny marketing, internetovu
verziu marketingu z pocutia pomocou ustne Sirenych informacii, tzv. word-of-mouth. Virdlny
marketing znamena vytvorit e-mailovi spravu alebo marketingovt akciu, ktora je natol'ko
pritazliva, ze sa chce zdkaznik podelit’ o fiu so svojimi priatel'mi. Nakol'ko tito spravu alebo
propagacnui akciu S§iria sami zdkaznici, moze virdlny marketing byt prekvapivo lacny
a ucinny, pretoze spravu od zndmeho ¢i priatel’a si zdkaznik takmer vzdy precita. Ciel'om je,
aby marketing robili samotni zdkaznici za firmu.

Internetové komunity. Popularita diskusnych skupin a for viedla ku vzniku velkého
poctu komeréne sponzorovanych webovych stranok oznacovanych ako webové komunity,
ktoré vyuzivaji C2C moznosti internetu. Na tychto strdnkach sa mozu registrovani ¢lenovia
schadzat’ a vymieniat si nazory na najroznejSie problémy. Predstavuju kyberpriestorovy
ekvivalent kaviarne Starbucks — miesto, kde kazdy pozna vaSu e-mailova adresu.
V poslednych rokoch rastii on-line komunity ako huby po dazdi. Dnes sa mézu l'udia bez
rozdielu veku, pohlavia a zdujmu stat’ ¢lenmi najréznejSich webovych komunit zameranych
na zabavu, filmy, zdravie, rodinu, domécnost’, Zivotny §tyl alebo na peniaze a investovanie.
Napriklad mymovies.net je forum, kde mézu filmovi fantSikovia hladat’ on-line ukéazky
filmovych noviniek a podelit’ sa o svoje ndzory na rdzne snimky. Dalej na webe moZzeme
najst’ aj i1Village.com, webovl komunitu, kde si mézu Zeny vymienat' nazory a ziskavat’
informacie, podporu arieSenie problémov tykajucich sa rodiny, jedla, fitness, vztahov,
relaxacie, domu a zdhrady. iVillage.com predstavuje idedlne prostredie pre internetové
inzeraty firiem ako su: Procter&Gamble, Revlon, Clairol a d’alSie, ktoré¢ sa zameriavaju na
zenskll Cast’ spotrebitel'skej populacie. Na tieto stranky zavita okolo 400 miliénov
navstevnikov mesacne, ¢o ich radi do rovnakej ligy ako Casopisy Cosmopolitan, Glamour
alebo Vogue.

E-mail a webcasting. E-mail je vyznamny néstroj e-marketingu a stdva sa hlavnou
oporou marketérov vyuzivajucich modelov B2C a B2B. Spolo¢nost moze sucasnym
1 potencidlnym zdkaznikom ponuknut’, aby jej elektronickou postou posielali otazky, staznosti
a odporucania. Pracovnici zabezpecujuci sluzby zdkaznikom mozu na takéto spravy vel'mi
rychlo reagovat’. Firma si tiez mdze vytvorit’ rozosielacie zoznamy stcasnych i potencidlnych
zékaznikov, ktorym bude rozosielat’ e-mailové spravy. Je to vynikajuca prilezitost’ predstavit
spolo¢nost’ a jej ponuku novym zdkaznikom a upevnit’ vztahy so sucasnymi zakaznikmi.
Pomocou tychto zoznamov moézu on-line marketéri posielat’ novinky, Specidlne ponuky
a informdcie zaloZené na ndkupnej historii zdkaznikov, pripomienky, oznamenia i
upozornenia na Specidlne propagacné akcie. Forrester Research odhaduje, ze elektronicka
posta pohltila v roku 2001 priblizne 15% celkovych americkych a eurdépskych vydavkov na
on-line marketing, v roku 2006 to uz bolo cca. 30%.

Firmy moézu tiez vyuzit niektori z rady webcastingovych sluzieb, ktoré automaticky
zasielaju adresatom vybrané informacie. Prikladom je sluzba Infogate spolo¢nosti Internet
Financial Network, ktord predplatitelom z finan¢ného sektora za poplatok rozosiela aktuédlne
finan¢né spravy, udaje o trhoch a okamzité ceny akcii. Webcasting pontika atraktivny spdsob,



ako mozu on-line marketéri Sirit’ internetova reklamu a d’alSie informacie. Firmy vSak musia
byt ve'mi opatrné, aby si neznepriatelili internetovych pouZzivatel'ov , ktori su ibez nich
zahlteni tzv. spamom, teda nevyziadanou poSou. Podl'a viacerych zdrojov spam tvori 45 az
65% vsetkej e-mailovej komunikécie.

Zaver

Ako uz bolo spominané v uvode, poslednd Stadia dokazuje neustale rastuci vyznam
CRM, Event marketingu a e-marketingu ako sucast e-business. Az 7 z 10 oslovenych
marketingovych manazérov veri, zZe prave tieto najnovsie trendy, rozvijajice sa predovsetkym
v poslednych 10-12 rokov maju najperspektivnejSiu budicnost’ ¢o sa tyka pomoci pri
ziskavani a udrzani zakaznikov v stale sa meniacom a prili§ presytenom trhom prostredi.

Event by mal predovSetkym pomdct presadit’ spolo¢nosti jej obchodné myslienky
smerom k partnerom na priatel'skej Grovni. S I'ahkostou a hravostou odburavat’ bariéry vo
vzajomne] komunikdcii ¢i uz pri eventoch organizovanych pre zamestanancov, obchodnych
partnerov alebo pre radovych spotrebitelov. Nikdy na tychto akcidch nesmie byt vyvijany
natlak, a to ani k uzavretiu obchodu a ani k Gcasti na atrakciach eventu.

E-business a e-marketing ako jeho neoddelitelnd stucast’ uz dnes predstavuje vyrazny
nastroj budovania vztahov v marketingu, vyrazne pomdha k prechodu od tradi¢ného
transakéného marketingu cez vzt'ahovy marketing az po budovanie marketingovych sieti, kde
dochadza k tizkemu prepojeniu vSetkych obchodnych procesov na osi dodavatel-producent-
zakaznik. Napriek uvedenému netreba zabudat’ na vystizny vyrok istého manazéra, Ze
elektronické obchodovanie je zatial' stdle na trovni bratov Wrightovcov €o tieZ naznacuje
obrovsky potencial tohto marketingového néstroja.

Summary

Evet Marketing becomes more and more actual term of marketing specialists. Companies
try to attract attention and awaken interest of customer by organizing events, which bring
uncommon experience. Event Marketing could be the very effective marketing’s tool, which
help to sell and raught interest by customers and can be useful by presentation of the new
ideas of the companies and it can introduce new products by customers too.

E-Marketing likes a one part of E.Business is the most growing marketing’s tool in this
time. It has a wide range of posibilities, how to ask new and old customers too. It help to build
the bridge between the traditional transaction marketing to relationship marketing to create
the marketing’s nets at last.
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Introduction

Governance, risk and compliance are the three coherent areas and sub categories which
influences the management decisions in every organization. Without the combined approach
to these coherent areas the invest of time for each of this categories will exceed the disposable
ressourcen of companies and their employees. The use of tools and softwareframeworks for
integrated GRC will be more efficient and more effective and the only possibility to get a
clear understanding about the actual situation of the company and base management decision
on realistic facts.

Governance as a concept for transparency constitutes a central part of efficient business
management. Especially in complex structures such as consolidated companies the
implementation of governance-processes implies various challenges and requires a high
degree of commitment on behalf of the parties concerned. Many consulting and auditing
companies offer their services to consolidates a vast number of different GRC-fields of topics
and as a consequence considerably reduces the amount of time and effort needed for
implementing a holistic GRC-process which meets its central requirement: make business
processes transparent.

In the complex and constantly changing area of acronyms, abbreviations and other
abstractions, there is one that is simultaneously met with affirmation and apathy, confirmation
and confusion, and recognition and rejection. I am of course writing about GRC. In the past
years, we have seen GRC being discussed in diverse forums, including gatherings of
accountants, auditors, IT leaders, risk managers, ethics and compliance officers, HR directors
and a cross-section of professionals at industry-focused meetings. Entire conference agendas
are being built around the GRC topic. GRC is written about regularly in a wide variety of
business and trade publications, and it is a hot topic in the world of blogging.

But what exactly is GRC? Why is it attracting so much attention? Why do we need yet
another three-letter abbreviation in the business vernacular? And does it really matter?

Let’s get to the bottom line: GRC really does matter. GRC emerged because traditional
governance, risk and compliance approaches are not sufficient for new business realities.
GRC is widely discussed because it is relevant in all industries and sectors, all over the world
and has impacts across all functions in a modern enterprise.

Demystifying GRC is not really about precisely defining the term GRC and it is not about



dissecting the “G,” the “R,” and the “C.” It is about understanding the underlying business
issues that gave rise to the widespread use of the term and that are discussed by most
commentators on the topic.

While there may be debate about the GRC term, there is near consensus on the following:
e Executives and directors are being held to higher standards and levels of
accountability.
e Compliance costs have spiraled amidst the increasing volume and complexity of laws,
regulations and rules.
e Many and varied stakeholders are more active and aggressive than ever.
e More transparency is demanded by constituents.
e Risk is pervasive, yet risks must be taken to reap rewards.
e The speed and consequence of “risk events” have dramatically increased.
There is little or no disagreement with the above; this is the current environment. But the

environment is just part of the story behind any discussion about GRC. Here’s the inside part
of the story.

Most organizations have viewed governance, risk and compliance as discrete activities
separate from mainstream business processes and decision-making. Governance, risk and
compliance have not received as much attention in performance improvement and business
process reengineering efforts as supply chain, customer, HR and core financial processes. And
until recently, governance, risk and compliance have not received much attention in IT
strategies, projects or processes. In short, existing infrastructures, programs and processes do
not provide for sufficiently effective risk management and efficient compliance. As a result,
most organizations experience some combination of the following: Risk and compliance are
typically fragmented and not holistically handled.

e Organizations lack a common language around risk.

e Risk and compliance considerations are not integrated into core business processes
and mainstream decision-making.

o Leaders often lack an enterprise-wide view of risks.

o IT assets are not well aligned with risk or compliance management needs.

o Businesses do not have the high-quality information they need and want.

o Governance processes are not clearly and consistently defined and communicated.

There is widespread agreement that the above attributes are typical. Though there are clearly
exceptions, most managers find most or all of these attributes in their organization — it’s just a
matter of degree.

GRC can be divided into three sub-categories:

e Risk management:
Capture and evaluation of risks for the active management of measures
e Compliance Management:
Recording and auditing of the compliance with regulative as well as
intern rules
and requirements
e Maturity Management:



Evaluation and improvement of the process efficiency and control
maturity of business internal processes

In relation to the relevant company assets these three sub-categories present a wide spectrum
of fields of topics which in many enterprises are implemented as isolated applications:

Enterprise- and process risk-management
Internal control systems

IT-compliance, legal compliance
Quality-management process
Process-level of maturity evaluation
Vendor-Audits

Based on Gartners Magic Quadrant (Finance Governance, Risk and Compliance
Management Software Magic Quadrant) of 2007 there are many professional vendors
addressing the topics in the Governance Risk and Compliance area with one holistic software
framework.

Table 1: Gartner Group Magic Quadrant of GRC
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Also many young companies, like the Austrian company avedos business solutions with their
product risk2value, offer fully flexible software frameworks to support the GRC process.

A new Operational Risk and Compliance intelligence survey indicates that while governance,

risk and

compliance frameworks are extremely popular and desirable, risk and compliance

executives face substantial challenges in implementing them.



A new survey, sponsored by risk consulting firm Protiviti, who is a wholly owned subsidiary
of the Nasdaq listed company Robert Half International INC, shows most executives have a
very traditional view of a governance, risk and compliance (GRC) framework — it contains
operational risk (89%), credit risk (70%), and market risk (65%). Financial reporting
compliance (36%) and IT governance (38%) were less popular components. Regulatory
compliance (59%) and strategic/business risk (47%) weighed in somewhere in between, in
terms of what firms have actually implemented.

Respondents also believe that GRC platforms should contain risk and control self-assessments
(77%), loss data and collection management (73%) and key risk indicator (KRI) monitoring
(67%). Fancier components, such as a performance management tool that linked key
performance indicators to corporate objectives, have been implemented by only 36% of
respondents, while online remediation or issue tracking occurs at 34%. Even scenario analysis
functionality is implemented at only 41% of respondents.

Most of the respondents agree that aggregating enterprise-wide risks and reporting them to
executive management through a common risk language (76%) is important, but only 52% do
this at their firms. As well, respondents said that it is important that various team involved —
including legal, compliance, enterprise risk, and internal audit — periodically communicate
with one another with respect to planning and execution, even if they perform their activities
independently (71%). Interestingly nearly 66% claim to do this at their firms already.

But then there is more than a 10 percentage point drop-off, with 59% of respondents
indicating that it is important for enterprise risk and compliance oversight to be centralised
under one chief compliance or risk officer. Only 46% said that their firms have this structure
in place.

Also, 59% said that it was important that their risk management teams document policies,
procedures, risks and controls on a single platform to ensure consistency while leveraging
each others' efforts, but just 39% do this. And only 43% indicated that it was important that
risk information housed across disparate systems are incorporated into a single platform via
key risk indicators or other reporting metrics — just 25% said their firms do this currently.

So while progress is being made at firms in terms of implementing a GRC framework, there is
still a mountain to climb. The key to implementing a successful GRC program is top-to-
bottom buy-in across the organization- Executive management must see value and champion
the cause. Risk management teams will need to give up a degree of control over their specific
domain and be willing to speak the same risk language. In developing a common risk
language, successful organisations recognize that a given risk may impact the organisation's
ability to govern, manage risk, or comply with regulations all at the same time. Because risks
are not mutually exclusive across GRC domains, it is imperative to drive ownership into the
business. For this reason, the business units must accept ownership of their risks and actively
participate in the risk management process.

Interestingly, when asked what the key barriers were to implementing a GRC framework,
executives indicated that all of the suggested barriers were of near equal importance — perhaps
hinting at the frustration they are feeling. The highest barrier was high cost of implementation
with lack of demonstrable return on investment. Short following was the lack of a single
vision and common language for managing risks across the organization.

There are both quantitative and qualitative advantages to implementing an integrated GRC
program. A quick win with respect to ROI is to determine the potential reduction in
centralized risk management resources, supporting IT resources, and licensing/maintenance



fees that can be achieved through an integrated approach and utilization of a single
technology platform. Implementation of a single GRC program should also reduce the amount
of time spent gathering and producing information for external parties such as auditors and
regulators.

GRC technology vendors have, to date, concentrated on developing the architecture and
workflow to manage the GRC process itself. Consistent with the theme of integration and the
importance of driving ownership into the business, GRC technology platforms will expand
their reach into the business and function as the central consolidator of risk or performance
metrics originating from multiple systems across the enterprise.

I believe a common, integrated approach to governance, risk and compliance is needed to
overcome business-unit, functional, geographic, process and technology silos. Integrated GRC
will be more efficient and more effective. Done right, it should enable better recognition,
understanding and prioritization of risks and enhanced performance. An enterprise perspective
is required to reduce redundancy across lines of businesses and functions. This will enable
operational effectiveness and more efficient use of resources, as well as provide enterprise-
wide oversight of the right risks.

Summary

Governance, Risk and Compliancemanagement get’s more and more important for successful
companies to meet the central requirement to “make business processes transparent”.
Demystifying the secrets behind the topic of GRC means to understand the business issues
and to handle it as efficient as possible. Several vendors are offering holistic GRC software
suites to offer more transparency and efficiency but the key issue is the the Executive
management must see the value and take supervision of this topic.
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Introduction

Russia, the world’s largest country, has reported a stable rate of growth of the GDP for years.
With 142 million inhabitants including a middle class that spends its increased wages for
private consumption, the Russian Federation proves to be an attractive market place for
European companies. Despite the fact that there is severe criticism regarding the country’s
process of democratization, the government policies in the oil and gas markets and its
interference with the media Foreign Direct Investment has increased significantly in the past
years.

1 Foreign Direct Investment as Market Entry Strategy

Foreign Direct Investment (FDI) is described as one option for a market entry strategy of
companies in the international marketing literature. Other options for market entry are indirect
export, direct export, licensing, and joint ventures. [1] There are a number of varieties such as
working with export agents, e-commerce, contract manufacturing, strategic alliances, and
franchising that can be ranked on a continuum representing increased levels of investment,
commitment, and risk. [2] FDI represents international investment flows of international
marketer who makes such investments to create or expand a long-term interest in an
enterprise with some degree of control. Foreign direct investment has clearly become a key
strategy for international market entry. Firms expand internationally for a wide variety of
reasons. The major determinants are marketing and cost factors, an attractive investment
climate, and the ability to overcome trade barriers. [3]

Economists usually advocate a free flow of capital across national borders, because it can then
seek out the highest rate of return. Owners of capital can diversify their investment, as
governments will be hindered to pursue bad economic policies. In addition, a global
integration of capital markets spreads best practices in corporate governance, accounting
rules, and legal traditions. However, some critics point out that free capital flows are driven
by speculative and short-term considerations. [4]

2 Russian economy and investment of European companies

Russia’s economy has seen continuous growth for nearly 10 years and is likely to have posted
a full year GDP growth of over 8% percent in 2007 [5] Growth was driven by rising domestic
demand, in particular, buoyant household consumption and business investment. [6] As oil
and gas remain the key industries in Russia, it is also the increased household income of a



growing middle class which has gotten a significant purchasing power that attracts many
European companies to pursue Foreign Direct Investment in the Russian Federation. [7]

Tab.1: Economic Data Russian Federation (2007)
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According to the Vienna Institute for International Economic Studies (WIIW) Foreign Direct
Investment in Russia has increased significantly from 10 billion Euros in 2005 to 23 billion
Euros in 2006 and is likely to have reached a level of 25 billion Euros in 2007. [8]

The biggest investors in Russia are companies from European countries. Ranked number one
is Cyprus (member of the EU since 2004) with an investment of 18.8 billion Euros; followed
by the Netherlands, with an investment volume of 15.8 billion Euros. As Cyprus and the
Netherlands are small countries within the European Union (EU), this data is surprising at
first sight. Assumptions that multinational companies from the Netherlands such as Philips,
ING Group or Belgian-Dutch Fortis are heavily invested in the Russian markets are partly
right. All these companies have Foreign Direct Investment in Russia. But further analysis
leads to the explanation that Russian companies have gotten their holding structures
established in the Netherlands and Cyprus. Cyprus is known for being successful in attracting
a number of multinational corporations to locate its operations there by adopting sound
economic policies within an open political environment. [9] US companies have invested 3.7
billion Euros (ranked number three) and Germany 2.7 billion Euros (ranked number 4)
according to WIIW. Taking away the effect of Russian investments into European holding
companies, Germany is the biggest European investor in the Russian market ahead of the
United Kingdom and France. [10] This statistic is contradicted by British sources that outline
that the UK has been the biggest foreign investor with 3.7 billion Euros in 2006. [11]



Among German investors is retail chain Metro group, which opened its first Metro Cash &
Carry wholesale store in Moscow in 2001. Meanwhile Metro operates 48 outlets throughout
Russia including stores under its own name and electronic specialist Media Markt. According
to Metro, the company generated sales of 1.8 billion Euros in 2005 and is the biggest retailer
in Russia ahead of local competitors Pyaterochka, Magnit, Perekriostok and French
competitor Auchan. [12] In a recent statement published at the corporate homepage of Metro
the ‘up-and-coming areas’ in addition to Moscow and St. Petersburg, are the Volga region and
Yekaterinburg in the Urals. [13] Other European Foreign Direct Investment is also significant
in the growing Russian market: Swedish home products retailer IKEA has invested 2.4 billion
Euros in Russia and runs 8 outlets and 8 Mega shopping malls. [14] French retail chain
Auchan opened its first Russian hypermarkets in 2002 and operates 17 outlets at present. [15]

Fig. 1: Foreign Direct Investment in Russia
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3 Market environment — political and economic forces

All central- and eastern European countries are experiencing changes of paradigm in politics
and economy despite the fact that ways and conditions are different. Political, economic,
legal, and socio-cultural forces in a country have a direct impact on the marketing
environment and are described in the international marketing literature. [16] Competition is
described as macro aspect of the international marketing environment. [17]

British companies have recently experienced difficulties protecting their Foreign Direct
Investment in the Russian Federation. Under Vladimir Putin’s presidency, a resurgent state
has intervened in the economy, especially in energy. [18] Groups with strong British links,
notably Shell and BP, were forced to sell their stakes in gas projects after pressure from the
Russian state. Gazprom, the state-run company secured control of both ventures. [19] Despite
the fact that there are powerful lobbies in both countries, Anglo-Russian relationships could
be described as tense under the leadership of British Prime Minister Gordon Brown. Political
ties between Russia and the UK have been at their lowest since the cold war after London
demanded in summer 2007 the extradition of Andrei Lugovoi on suspicion of poisoning
Alexander Litvinenko with polonium. The dispute escalated in January 2008 when Moscow
forced the British Council to close its regional offices. [20] Since the Soviet Union’s collapse
in 1991, the UK has emerged as a favourite destination for some Russian billionaires and
hundreds of Russian millionaires that have set up house in the UK. The UK could be



considered to be a haven for opponents of Mr. Putin, headed by business oligarch Boris
Berezovsky. [21]

German-Russian relationships could be described as strong. This became obvious during the
approval process of the politically and economically important Russo-German Gas pipeline
project which has been -despite severe criticism in the EU- heavily supported by Germany’s
previous chancellor Gerhard Schroder. [22] Vladimir Putin speaks fluent German and has
lived in Eastern Germany, the country where current chancellor Angela Merkel has been
raised. However the current relationship between Mrs. Merkel and Mr. Putin does not seem as
close as the one with Mr. Schrdder. French-Russian relationship is difficult to evaluate
following the election of new French President Nicolas Sarkozy last year. French company
Total secured in July 2007 a 25% stake in developing Gazprom’s Arctic Shtokman field. [23]
France has a continuous 40 year French Russian space cooperation unique in Europe which
was renewed in 2006. [24] Mr. Sarkozy broke ranks with other European Union leaders in
December 2007 in response to Russia’s widely criticised parliamentary election when he rang
Mr. Putin to congratulate him on his victory. [25] According to Foreign Minister of Germany
Frank-Walter Steinmeier, the EU and Russia should further strengthen their relationship as
they are strategic partners and dependent on each other. [26]

4 Outlook and future development

If Russia is to join the World Trade Organization (WTO), it will even attract more investors
as trade and investment barriers will be reduced. The Association of European Businesses in
the Russian Federation (AEB), which represents over 500 companies including Allianz
Insurance, BMW, BP, DHL International, E.ON Ruhrgas AG, Gaz de France, ING Bank,
Raiffeisenbank Austria, Sanofi Aventis, Shell and Volkswagen has highlighted in its recent
report that the prospect of Russia’s accession to the WTO is crucial for the future
development of business relations between Russia and the EU. [27] Further European
companies are expected to follow the market entry strategy of Foreign Direct Investment
within the near future. Auchan’s French competitor Carrefour, world’s second-largest grocery
retailer, is planning to open its first store in Russia in western Moscow at the start of 2008.
Carrefour is also negotiating renting retail space elsewhere in the Russian capital where
competition with other global players like Metro and Auchan is sure to be severe. [28] The
English company Tesco, third largest retailer in the world, has indirectly confirmed that it
may open stores in Russia. Tesco CEO Sir Terry Leahy announced the chain's expansion into
India and possibly Russia in an interview with the British newspaper The Times. [29]

Defining Russia as a target market among India is common practise for European companies
in the 21* century. Planning market entry strategies abroad frequently involves focussing on
Brazil, Russia, India and China, countries described as the so called BRIC states. Goldman
Sachs bank introduced this country cluster in 2003 arguing that the economies of the BRICs
are rapidly developing and by the year 2050 will eclipse most of the current richest countries
of the world. [30] Today, according to the Federation of German Wholesale and Forgein
Trade, the potential growth rate of Russia in comparison to China is projected to be
higher.[31]

The World Bank, which describes Russia as an ECA (Europe and Central Asia) country,
evaluates the operation of a business in Russia as ‘moderate’ following analysis of 10
indicators such as ‘starting a business’ and ‘employing workers’. The classification, which



includes the mode ‘easy’, ‘moderate’ and ‘difficult’ is based on a review which is comparing
regulations in 178 Economies across the World and has been published in 2007. [32]

Fig. 2: Economic indicators
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European Bank for Reconstruction and Development (EBRD), which is owned by 61
countries and two intergovernmental institutions, has categorized Russia as a ‘country in
transition’. The term of a transitional economy describes the process of changing from a
centrally planned economy to a free market. EBRD was established in 1991 when
communism was crumbling in central and eastern Europe and ex-soviet countries needed
support to nurture a new private sector in a democratic environment. [33]

Conclusion

When a company makes the commitment to go international, it must choose an entry strategy.
This decision should reflect an analysis of market characteristics such as potential sales,
strategic importance, strength of local resources, cultural differences, and country restrictions.
Company capabilities including the degree of near-market knowledge, marketing
involvement, and commitment that management is prepared to make, needs to be reflected as
well. [34] Foreign Direct Investment in Russia as a market entry strategy is likely to further
grow its importance within the next years, depending on the economic, political, legal and
socio-cultural environment.

Summary

Foreign Direct Investment (FDI) is described as one option for a market entry strategy of
companies in the international marketing literature. Russia, the world’s largest country, has
reported a stable rate of growth of the GDP for years. With 142 million inhabitants and a
rising domestic demand, the Russian Federation proves to be an attractive market place.
Foreign Direct Investment has increased significantly, whilst biggest investors in Russia are
companies from European countries. If Russia is to join the World Trade Organization
(WTO) in the near future it will even attract more investors.
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Einleitung

Seit 1947 beschiftigt sich die United Nations Economic Comission for Europe mit der
Standardisierung von Handelsprozessen innerhalb Europas und von europdischen
Wirtschaftseinheiten mit auBereuropdischen Wirtschaftseinheiten. Es wurden dabei
elektronische Standards fiir den Austausch beliebiger Geschiftsinformationen (Zahlung bis
Bestellung) geschaffen und von bestimmten Branchen sehr dankbar aufgegriffen. Das beste
Beispiel ist hierfiir wahrscheinlich die Automobilindustrie, die ein sehr komplexes Gebilde
aus Lieferanten und Assemblierern darstellt und beim Austausch von Bestellungen,
Lieferscheinen und Rechnungen auf UN EDIFACT Nachrichten (bzw. vielmehr dem Subset
ODETTE) zuriickgreift um dadurch enorme Kosten einzusparen. Mit diesem Standard war die
Moglichkeit zur Automatisierung in bestimmten Branchen bei grofen Unternehmen
geschaffen. Die Formate und Losungen lieBen sich jedoch nicht beim Informationsaustausch
zwischen mittelstdndischen Unternehmen und zwischen Unternehmen und Konsumenten
einsetzen. Fiir diesen Bereich entstand erst mit dem prozessverkiirzten Electronic Bill
Presentment and Payment (EBPP) im Jahr 1981 eine Losung in den USA.

Die verwendeten elektronischen Formate waren moderner und wesentlich offener und
ermoglichten bald vielen Kleinunternehmen und Konsumenten die Verwendung dieses in die
Bankportale groer amerikanischer Banken integrierte System.

Europiische Banken beobachteten die Entwicklung des Themas und sprangen im Jahr 2000
auf den Zug der elektronischen Rechnungsstellung auf. Es waren Banken, weil deren
Erfahrungen mit internetbasierten Zahlungssystemen im Vergleich zu anderen Branchen am
GroBten und gleichzeitig am Besten waren. Alle europédischen Banken sahen und sehen eine
Verbindung zum Zahlungsverkehr und starteten mit sehr dhnlichen Losungsansitzen in den
jeweiligen nationalen Markt. Im Jahr 2001 erkannte auch die Européische Union das Thema
fiir sich und erlieB ein Richtlinie fiir elektronische Rechnungen, die allen européischen



Mitgliedsstaaten bis Ende 2003 eine Implementierung in die nationalen Umsatzsteuergesetze
befahl.
Sechs Jahre spéter existiert in nahezu jedem europdischen Mitgliedsstaat eine Bankenlosung
fiir elektronische Rechnungsstellung und Bezahlung. Viele dieser Losungen stehen finanziell
nicht auf eigenen Beinen und kdnnen sich voraussichtlich auch kiinftig nicht selbst tragen.
Die urspriingliche Erwartungshaltung lag Potenzen von den nun realisierten Werten entfernt.
Gleichzeitig bilden einige Anbieter dieser Dienstleistung die Ausnahme hinsichtlich Erfolg
und haben mit ihrem Losungsansatz die Quelle des Erfolgs getroften.
Als Erfolgsfaktoren fiir die elektronische Rechnungslegung und Bezahlung wurden bereits
zwel Rahmenbedingungen identifiziert:. Die potentiellen Einflussfaktoren beschrinken sich
dabei unter der Voraussetzung des ldnderiibergreifenden Informationsaustauschs (somit
konnen funktionale Unterschiede bzw. Unterschiede in der Bedienbarkeit auBler Acht gelassen
werden) auf:

e legistischen Rahmenbedingungen

e Rahmenbedingungen im Zahlungsverkehr

Im Rahmen dieses Artikels sollen jene Rahmenbendungen fiir Recht und Zahlungsverkehr
definiert werden, die fiir ein Prosperieren der elektronischen Rechnungsstellung in Europa
sorgen. Weiters soll aufgrund der seitens der europdischen Kommission erwarteten
Aktivititen ein Ausblick in die ndhere Zukunft der Entwicklungen aufgezeigt werden.

1 Logistische Rahmenbedingungen

Die logistischen Rahmenbedingungen beziehen sich in unserer Betrachtung auf das
Umsatzsteuergesetz und bilden die rechtliche Grundlage fiir den umsatzsteuerkonformen
Einsatz der elektronischen Rechnungsstellung. Die Umsatzsteuerkonformitit hat natiirlich nur
fiir vorsteuerabzugsfihige Unternehmen eine Relevanz und  betrifft private
Rechnungsempfinger gar nicht.

Wo  liegt allerdings die  Grenze des  Unternehmertums?  Weil  der
Telekommunikationsanbieter, dass der Kunde Max Mustermann einen Gewerbeschein tragt
und die Hélfte seiner Telefonate trotz Privattarif fiir geschiftliche Zwecke fiihrt. Ebenso
unbekannt wird dem Telekommunikationsanbieter sein, dass Max Mustermann fiir genau
diese Telefonate vorsteuerabzugsberechtigt ist, sofern er eine Rechnung entsprechend den
Rahmenbedingungen des Umsatzsteuergesetzes erhélt. Daher miissen grof3e Rechnungssteller
im Utility Bereich alle elektronischen Rechnungen vorsteuerabzugsfihig gestalten. Der
Einsatz der elektronischen Rechnungsstellung héngt somit von den Kosten der Umstellung,
den klaren rechtlichen Anforderungen und der zeitlichen Konstanz der Gesetze ab.

Ist eine Umstellung elektronische Rechnungsstellung zwar einfach moglich aber droht den
Anwendern eine rechtliche Neuerung in absehbarer Zeit, so wird kein Unternehmen auf eine
tempordre nicht weiter quantifizierbare Einsparung setzen. Bleibt das Gesetz erhalten und
wird von verschiedenen Kompetenztrigern wie Finanzdmtern und Steuerpriifern
unterschiedlich interpretiert, so entsteht Verwirrung bei den Anwendern und vor allem der
Klein- und Mittelbetriebe schrecken vor einer Umsetzung zuriick.

Als kleines Beispiel sei dazu auf Schweiz verwiesen, die die elektronische Rechnungsstellung
an Private und Unternehmen von einer elektronischen Signatur der Dokumente abhingig
macht. Das Gesetz und dessen offentlich zugénglich Interpretation existiert seit geraumer Zeit
und ist fir sdmtliche Unternehmenstypen verstindlich formuliert. Eine Verdnderung der
Gesetzgebung wird nicht angestrebt und somit findet EBPP auch durch die existenten
Losungen starke Verwendung.



Das Gegenbeispiel dazu sei Osterreich. Eine elektronische Signatur von elektronischen
Rechnungen ist nur bei der Rechnungsstellung an Unternehmen notwendig. Die Bedeutung
der im Jahr 2003 verfassten Verordnung zum Umsatzsteuergesetz wurde sofort innerhalb des
Regierungsapparats unterschiedlich interpretiert. Wéhrend die Stabsstelle IKT des
Bundeskanzleramtes daraus die Notwendigkeit zur qualifizierten Signatur abgelesen hat,
sprach man im Finanzministerium von einer fortgeschrittenen Signatur. Der Unterschied
zwischen einer fortgeschrittenen und einer qualifizierten Signatur bedeutet fiir Unternehmen
jedoch einen Faktor 10 in den Umsetzungsaufwenden. Nach einer zweijdhrigen Durststrecke
verfasste das Bundesministerium fiir Finanzen endlich eine Interpretation zum Gesetz, einen
sogenannten Durchfiihrungserlass, der die Meinung des Bundeskanzleramtes widerlegte.
Ende 2007 entstand im Finanzministerium die Idee zur rechtlichen Anlehnung an Finnland,
das von Unternehmen gar keine Signatur der elektronischen Rechnungen fordert. In
Osterreich ist somit nicht absehbar bis wann die rechtliche Situation so bleibt wie sie ist und
es existiert aulerdem unterschiedliche Interpretationen der existenten Gesetzgebung innerhalb
der Regierung. Es ist verstiandlich, dass Kleinst- und Mittelstindige Unternehmen bislang auf
den Zug der elektronischen Abwicklung nicht aufgesprungen sind.
Fiir einen Erfolg von EBPP ist es notwendig, dass das Umsatzsteuergesetz in Bezug auf
elektronische Rechnungsstellung folgende Eckpunkte erfiillt:

- einfache Umsetzbarkeit der gesetzlichen Anforderungen

- zeitliche Konstanz des Gesetzes
- einfache Interpretation des Gesetzes (Verstindlichkeit)

Werden diese Eckpunkte erfiillt, so kann man mit an Sicherheit grenzender
Wahrscheinlichkeit davon ausgehen, dass EBPP von der Wirtschaft rasch und erfolgreich
angenommen wird. Betrachtet man die Gesamtheit der innereuropédischen Staaten so muss
natiirlich auch die Forderung nach einer einheitlichen rechtlichen Regelung fiir elektronische
Rechnungsstellung im EU Raum erhoben werden.

Die Exportquote im weiteren Sinn (Exporte von Waren und Dienstleistungen in Prozent des
nominellen BIP) lag in Osterreich im Jahr 2007 bei 58,3%und die Importquote im weiteren
Sinn bei 51,5%. Das nominelle BIP (BIP zu laufenden Preisen) lag im Jahr 2007 bei
272,77Mrd. EURO. Der Anteil des Export- und Importanteil in und aus Mitgliedstaaten der
Europiischen Union am Gesamtexport und Import sei hier noch einmal explizit angefiihrt:

Abbildung 1- EU Anteil am dsterreichischen Aufienhandel
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Aus der oben angefiihrten Abbildung kann man erkennen, dass aufgrund des hohen Anteils
des Auflenhandels am BIP (iiber 50%) und aufgrund des darin verborgenen iiberaus hohen
Handelsanteils mit EU Staaten (iiber 70%) die Ausdehnung der nationalen Gesetzgebung fiir
elektronische Rechnungsstellung auf eine einheitliche innereuropéische Rechtsgrundlage eine
Grundvoraussetzung fiir die Verbreitung von EBPP in der EU darstellt.

2 Komplexitit der Massenbezahlverfahren

Fiir die erfolgreiche Verbreitung von EBPP im Markt der Konsumenten oder Endkunden ist
vor allen die Komplexitit der verbreiteten Massenbezahlverfahren von wesentlicher
Bedeutung. Je einfacher die im Einsatz befindlichen Massenbezahlverfahren sind und je
stirker deren Verbreitung ist, desto schwieriger ist es fiir ein EBPP System den Markt zu
durchdringen.

In allen europdischen Binnenstaaten generieren Unternehmen ihre Zahlungen nach
Verbuchung der Eingangsrechnungen in Form von Transaktionsfiles aus ihren ERP
(Enterprise Ressource Planning) Systemen wie zum Beispiel SAP, DATEV, Navision und
Axapta. Diese meist UN EDIFACT basierten Transaktionsfiles werden automatisiert an die
Hausbank iibermittelt und von dieser in Realzahlungen umgewandelt. Eine Zahlung von
elektronischen Rechnungen in einem EBPP System ist daher fiir alle Unternehmen, die ein
Finanzbuchhaltungssystem verwenden, uninteressant. Die Bezahlung betrifft somit nur
Privatkunden.

Konsumenten treffen ihre Entscheidung {iber die Auswahl von Bezahlverfahren nach
folgenden 3 Kriterien:

e kein Risiko

e cinfachste Abwicklung
e geringste Kosten

In Deutschland und Osterreich bietet das Einzugsverfahren durch die Méglichkeit zur 42-
tagigen Riickabwicklung ohne Angabe von Griinden ein nahezu risikoloses Verfahren. Die
Abwicklung bedarf einer einmaligen Unterschrift des Bezogenen zum Zeitpunkt des
Vertragsabschlusses und der Kunde tragt am Bezahlverfahren keinerlei Kosten. Dies fiihrte zu
einer sehr starken Verbreitung des Einzugsverfahrens in Deutschland (56% aller
Massenzahlungen) und Osterreich (46% aller Massenzahlungen) und natiirlich in weitere
Folge auch dazu, dass EBPP fiir Konsumenten in beiden Staaten keinen Anreiz aus Sicht der
Zahlungsvereinfachung bietet. Einzig die sehr spezifische Gruppe der Zahlscheinzahler unter
den Konsumenten erfdhrt durch die Abwicklung von EBPP als Rechnungsempfianger eine
Vereinfachung bei gleichbleibender Kontrollmdglichkeit.

Anders verhilt sich die Situation in der Schweiz, wo die fiir den Konsumenten verfiigbaren
Bezahlverfahren allesamt aufwéndiger in der Abwicklung als eine Bezahlung {iber EBPP
sind. Daher fand EBPP in der Schweiz auch im Bereich der Privatkunden eine breite
Anwendergruppe.

Was sind nun die Anforderungen an ein Massenbezahlverfahren fiir Privatkunden, das EBPP
fordert?

Die Grundanforderungen an eine Nation in der EBPP durch die bereits existenten
Bezahlverfahren begiinstigt wird ist, dass Zahlungen iiber EBPP in der Abwicklung
durch den Konsumenten einfacher als jedes individuelle Bezahlverfahren sind.

Durch das SEPA (Single Euro Payment Area) Projekt der Europdischen Union mit den
europdischen Banken wird nun erstmals ein Schritt gesetzt, durch den in allen européischen



Landern die gleichen Grundvoraussetzungen in der Zahlungsabwicklung bestehen. Das dafiir
notwendige einheitliche Uberweisungsformat SEPA Credit Transfer ging bereits am 28.
Janner 2008 in Betrieb und muss seit diesem Zeitpunkt von jeder europdischen Bank den
Kunden angeboten werden. Das einheitliche europédische Einzugsverfahren SEPA Direct
Debit hiingt bedingt eine Anderung in den europidischen Lindern entsprechend der PSD
Payment Service Directive, in der neben den Bezahlverfahren auch Valutaschnitte und
Durchfiihrungsgeschwindigkeiten geregelt werden. Diese Direktive muss durch die nationalen
Gesetzgeber implementiert werden. Dennoch existiert seitens Européischer Zentralbank ein
knapper Zeitplan bis 01. November 2009 fiir den Durchfilhrungsstart des neuen
Einzugsverfahrens. Nach dem Ablauf einer Ubergangsfrist miissen die Banken auf ihre
nationalen Einzugsverfahren verzichten und diirfen Kunden nur noch den SEPA Direct Debit
anbieten. Ab diesem Zeitpunkt gilt fiir Privatkunden die Komplexitit des SEPA Direct Debit
als Referenz fiir die Vereinfachung der Zahlungen durch einen Einsatz von EBPP. Je
komplizierter eine SEPA Direct Debit Zahlung fiir den Bezogenen und den Kreditoren ist,
desto eher werden Konsumenten EBPP verwenden. Leider stellt das SEPA Einzugsverfahren
keine besondere Erschwernis fiir Einzugskunden dar. Es wird daher nur wenig zu einer
Steigerung der Nutzungsrate von EBPP durch Privatkunden beitragen. In der Folge ist das
SEPA Direct Debit Scheme des EPC (European Payments Council dargestellt).

Abbildung 2— SEPA Direct Debit Abwicklungsprozess (ab 01.11.2009)
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Im ersten hier nicht aufgelisteten Schritt muss der Kreditor um eine Einzugsreferenz bei
seiner Bank ansuchen. Diese Einzugsreferenz muss spéter in jedem Einzugsdatentriger, der
an die Bank tibermittelt wird, enthalten sein. Sie stellt somit eine Kennung des Kreditors dar.
Im ersten Schritt entsprechend der oben angefiihrten Grafik erteilt der Bezogene dem Kreditor
eine Einzugserméchtigung. Im Rahmen der Einzugserméchtigung wird fiir den Bezogenen
eine eindeutige Mandatskennung definiert, die dann auch in den Einzugsdaten, die der
Kreditor an seine Bank {ibergibt, enthalten ist. Vor dem allerersten Einzug muss der Kreditor
den Debitor iiber die Eckdaten des Einzugs informieren. Im Zeitraum zwischen Notifikation
und Durchfiihrung hat der Bezogene die Moglichkeit unentgeltlich den Einzug abzulehnen.



Fiihrt der Kreditor den Einzug durch, so werden Einzugsdatenfiles im XML Format an die
Kreditorenbank tibermittelt. Die Kreditorenbank informiert die Debitorenbank auf dem Weg
des Interbankenzahlungsverkehrs und die Debitorenbank veranlasst den Transfer, der letztlich
auf dem Konto des Kreditoren bei der Kreditorenbank landet. Innerhalb von 8 Wochen hat der
Bezogene die Moglichkeit zum Einspruch und damit zur Riickabwicklung durch die
Debitorenbank, die diese Information auf dem Interbankenzahlungsweg an die
Kreditorenbank iibermittelt. Bis zu 13 Monaten ist ein Einspruch mit Riickabwicklung
aufgrund eines widerspriichlichen Mandats moglich.

Die groBen Unterschiede zum derzeitigen Einzugsverfahren in Osterreich liegen in der
eindeutigen Mandatskennung im Austausch zwischen Kreditor und Debitor, der eindeutigen
Einzugskennung, die der Kreditor von seiner Bank erhélt und der Pre-Notifikation, die der
Kreditor dem Debitor vorab iibermitteln muss. Die Europdische Zentralbankund die
Européische Kommission haben Studien beauftragt, aus denen hervorgeht, dass SEPA grof3e
Vorteile generieren wird. In den néchsten sechs Jahren sollen sich die Einsparungen durch
SEPA auf iiber 123 Mrd € belaufen. Weitere Einsparungen in Hohe von 238 Mrd € wéren
moglich, wenn SEPA als Plattform fiir die elektronische Rechnungsstellung genutzt wiirde.

In Bankkreisen ist bereits jetzt zu vernehmen, dass die Umsetzungsaufwinde das
Einsparungspotential fiir die ndchsten sechs Jahre auffressen. Weiters reguliert sich durch das
einheitliche Format, die einheitlichen Abwicklungsprozesse und die vergroflerte Transparenz
der Preis automatisch in Richtung des giinstigsten Anbieters. Es gewinnen daher primér die
schon heute vorhandenen groB3en Clearing Center.

Einer Entwicklung in Richtung elektronischer Abwicklung stehen derzeit die
unterschiedlichen Umsatzsteuergesetze der Européischen Staaten entgegen.

Abbildung 3- Projektplan SEPA

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Q1 Q2 Q3 M Q1 Q@2 Q3 Q4 O1 Q2 Q3 04 O Q2 03 o4 M Q2 Q3 4 Q1 Q2 Q3 o4
|

T

i 4
Design & 5 ‘ ! i ! :
. esign  fPrm— !
preparatlon 9 Spemflcatlon : i : .
i Available to citizens
i
. (D—— ,
Implementation & Implementdtion ongoing | : :

Testing ongaing Critical mass migrated

Launch:

¢ 3 i i
I Early adopters i i
! | i \
| ———— -
| Clustomer Roll- Oqt :
i .

! i

! !

i

'
© P

i

]

D

i
i
i
]
I
i
i
]
I
i
i
i
]

Co-existence &
gradual migration

i
[
[
[
i
[
[
i National mlqratlon
F’rogramme ;

activities |
F

H

Programme management plannlng communlcatlon monltor\ng

Source: European Payments Council, THE SEPA DIRECT DEBIT SCHEME, Christian
Westerhaus, Chairman of the EPC Electronic Direct Debit Working Group, 08. Mai
2007

Folgt man dem oben dargestellten Projektplan fiir SEPA, so wiirde eine Vereinheitlichung der
Umsatzsteuergesetze bis zur wirklichen nationalen Verwendung und Verbreitung einen
Zeitraum von etwa 6 Jahren beanspruchen. Nachdem das Projekt SEVATL (im Scherz: Single
European Value Added Tax Law) nur in den Kopfen einiger Arbeitskreisteilnehmer im



Bereich der Europdischen Komission existiert, ist eine Umsetzung und damit ein Nutzen fiir
die Europdische Wirtschaft vor 2015 vollig unrealistisch.

Mit 2010 laufen endet der Zielzeitraum fiir die Erreichung der Lissabon Ziele und wird
realistisch betrachtet in eine Fortsetzungsphase mit neuen Zielen {iberfithrt. Es ist daher
unwahrscheinlich, dass das Thema EBPP die Europdische Union und die nationalen
Gesetzgeber noch nach dem Jahr 2010 beschéftig.

Zusammenfassung und Ausblick

Im Jahr 2000 wurde auf dem EU Gipfel in Lissabon eine Strategie fiir die Erreichung des
Ziels, Europa bis 2010 zur wettbewerbsfahigsten, wissensbasierten Region der Welt zu
machen, beschlossen. Der Name dieser Strategie lautete fortan Lissabon-Strategie.

Aus diesem Gesamtziel wurde eine Reihe an Teilzielen, wie die Schaffung von Impulsen fiir
mehr Beschiftigung, fiir den sozialen Zusammenhalt und fiir die nachhaltige Entwicklung
abgeleitet und bei jenem Treffen der Regierungschefs in Lissabon im Mérz 2000 formuliert.
Nach fiinf Jahren stellten die Staats- und Regierungschefs fest, dass die Mitgliedstaaten keine
oder wenige MafBinahmen zur Erreichung der Ziele gesetzt hatten und das Gesamtziel an sich
in weiteren fiinf Jahren nicht erreichbar sein wiirde. Daher wurde im Jahr 2005 die
vereinfachte Lissabon-, light“-Strategie mit einem Fokus auf Wirtschaftswachstum und
Beschiftigung beschlossen.

Bereits im Jahr 2000 wurde erkannt, dass die Verwaltung die Wirtschaft und deren Wachstum
in bestimmten Belangen hemmt. Vereinfachungen im Bereich des Vorsteuerabzugs sollten
Schwichen der europdischen Umsatzsteuer gegeniiber der amerikanischen Sales Tax
kompensieren. Daher erlieB die Europdische Commission am 20. Dezember 2001 die
RICHTLINIE 2001/115/EG DES RATES mit dem Ziel der Vereinfachung, Modernisierung
und Harmonisierung der mehrwertsteuerlichen Anforderungen an die Rechnungstellung.

Die Implementierung der Richtlinie in die nationalen Umsatzsteuergesetze musste seitens der
Mitgliedstaaten bis zum 01.01.2004 erfolgen. Aufgrund der offenen Formulierung fiihrte die
Implementierung der Richtlinie zu damals 15 unterschiedlichen nationalen Gesetzen. Eine
landeriibergreifende elektronische Rechnungsstellung im europédischen Binnenmarkt war ab
diesem Zeitpunkt ein kithnes Unterfangen, das nur von wenigen Anbietern umgesetzt wurde
(z.B.: Deutsche Bank mit db-eBills).

Gleichzeitig stieg in den Mitgliedstaaten durch fehlende Informationspolitik seitens der
Finanzministerien die Sorge vor einer elektronischen Abwicklung und verbundener
Strafzahlungen im Falle von Fehlabwicklungen. Eine automatische Verbreitung der
elektronischen Rechnungsstellung war durch die Implementierung der Richtlinie in weite
Ferne gertickt.

Nachdem die unsprunglichen Lissabon Ziele fir 2010 von unter anderem 3%
Wirtschaftswachstum p.a. und 70% Beschéftigungsquote nicht erreichbar schienen, wurde das
Einsparungspotential im Verwaltungsbereich gesucht und gefunden. Die Européische
Kommission sieht ein Einsparungspotential von 64,5 Milliarden Euro pro Jahr fiir européische
Unternehmen, die sich der elektronischen Rechnungsstellung bedienen.

Nun hingt die Verbreitung der elektronischen Rechnungsstellung von zwei Kernfaktoren ab.
Die Abhidngigkeit von Electronic Bill Presentment and Payment von den logistischen und
zahlungsmethodischen Rahmenbedingungen konnte in den vorangegangenen Kapiteln
bewiesen werden. Je einfacher der rechtliche Rahmen fiir ein e-Billing Umsetzung ist, desto
mehr Unternehmen werden Electronic Bill Presentment and Payment als Ersatz fiir ihre
papierhafte Rechnungsstellung verwenden. Je komplexer die existenten nationalen
Massenbezahlverfahren sind, desto starker werden Konsumenten Electronic Bill Presentment
and Payment zur Vereinfachung ihres Rechnungsprozesses inklusive Bezahlung verwenden.



Durch den SEPA Direct Debit wird ein einheitliches Zahlungsformat und eine einheitliche
rechtliche Abwicklung fiir den europdischen Raum inklusive der Schweiz geschaffen. Die
Anforderungen an den Begiinstigten und den Bezogenen werden dabei zwar aufgrund der
Mandatserteilung und der Identifikation des Begiinstigten gegeniiber der durchfiihrenden
Bank im Vergleich zum derzeitigen deutschen und oOsterreichischen Einzugsverfahren
erschwert aber das Verfahren ist in der Abwicklung immer noch einfacher als das Verfahren
in der Slowakei und in Tschechien. Es ist daher nicht zu erwarten, dass EBPP durch den
SEPA Direct Debit Einsatz nach der nationalen Implementierung der Payment Service
Directive bis 01. November 2009 einen Verbreitungssturm bei den Konsumenten erféhrt.

Im Bereich der Unternehmen zdhlen fiir den Einsatz von Bill Presentment die einfachen,
zeitlich besténdigen rechtlichen Rahmenbedingungen. Erreicht die Europdische Kommission
die duBerst unwahrscheinliche einheitliche Umsetzung der Umsatzsteuergesetze in Bezug auf
elektronische Rechnungsstellung in den Mitgliedsstaaten, so steht bis zur wirklichen
Anwendung ein langer Zeitraum bevor.

Die FEuropdische Kommission hat beschlossen, eine Sachverstindigengruppe zur
elektronischen Rechnungstellung einzusetzen, die bis 2009 einen Rechtsrahmen fiir die
europaweite elektronische Rechnungstellung erarbeiten soll. Die Implementierungsdauer fiir
die nationalen Gesetze der Mitgliedstaaten wird dann bei voraussichtlich 3 Jahren liegen. Den
Nutzen der rechtlichen Vereinfachung werden die europédischen Unternehmen erst ab 2012
bemerken, sofern sie sich selbst informieren. Sollte danach wie zuletzt im Jahr 2004 keine
Informationsoffensive erfolgen oder die rechtlichen Rahmenbedingungen #&hnlich komplex
den in der RICHTLINIE 2001/115/EG festgehaltenen Regeln sein, so wird die Offensive auch
kiinftig nicht zu einer Verbreitung der elektronischen Rechnungsstellung bei Unternehmen
beitragen.

Summary

The ideal general conditions for electronic bill presentment and payment in Europe may be
separated into two vertices. To succeed in the consumer market, the most influencing factor is
the complexity of general payment systems whereas in the business market (i.e. invoicing
between companies) the VAT law is the most influent factor.

As told in the introduction the success of Electronic Bill Presentment and Payment in the
retail sector is heavily dependent on the complexity of payment systems. Consumers are no
longer willing to waste their time in uncomfortable payment processes. Consumers are using
the most comfortable payment system for their every day bill payment. Therefore the easiness
of payments is an essential indicator for the success of EBPP. Bill Presentment will only be
successful if the payment process for EBPP is less complicated than the average mass
payment service (e.g. direct debit).

With the implementation of SEPA on the November the 1* in 2009 all direct debits in Europe
independent of the country will be done with one standard. For Austria, Germany and
Slovakia this new standard and process is more complicated the actual ones. Since the change
is rather small the participation in electronic bill presentment and payment will grow slowly.
In the business market Electronic Bill Presentment and Payment is heavily dependent on the
legal framework for value added tax (VAT). If the legal conditions are easy to understand and
easy to implement and if there are no changes to be expected then electronic Bill Presentment
and Payment is going to be a great success.

The European Commission established an experts group on electronic invoicing with the aim
to define a roadmap for the Europe wide use of electronic invoices. This experts group is
going to define a supportive legal framework for electronic invoicing until 2009. By the end
of 2009 there may exist an electronic invoicing directive of the European Commission. In best



case the national implementation of this directive will take around three years. Therefore a
boost of electronic invoicing in Europe can be expected at the earliest in 2012.

As a result both market sectors, the business to consumer invoicing and the business to
business invoicing will start to grow at the earliest after two to four years.
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Einleitung

Die gegenwiirtige Situation rund um Hedgefonds fiir Privatanleger in Osterreich ist durch den
Widerspruch gekennzeichnet, dass der Gesetzgeber fiir den aus seiner Sicht schiitzenswerten
Privatanleger, in einem eng gefassten Rahmen die Moglichkeit schafft, in diese per Definition
des eigenen Exekutivorgans (Finanzmarktaufsicht) nicht regulierte, hauptsdchlich in Offshore
Zentren domizilierten Investment Partnerschaften, indirekt zu investieren [FMA 2005, Scite
10 ft].

Dach Hedgefonds in Osterreich bewegen sich in einem Spannungsfeld zwischen wenig
regulierten und giinstige Renditeeigenschaften versprechende Zielinvestments auf der einen
Seite und auf der anderen Seite ein den Privatanleger beschiitzender und damit Auflagen
schaffender Gesetzgeber.

Die vorliegende Arbeit beschreibt die Aufgaben und Moglichkeiten von Dach Hedgefonds
und untersucht die Rahmenbedingungen fiir Anbieter von Osterreichischen Dach Hedgefonds.

1 Der Markt fiir Hedgefonds

Das Volumen des Hedgefonds Markts wird von hedgefund.net, einer Branchendatenbank per
Ende 2007 auf 2,787 Billionen USD geschitzt. Gegeniiber dem Vorjahr ist das
Gesamtvolumen der Branche um 16,95 % gewachsen, im Jahr 2006 lag der Zuwachs bei
26,81 %. Die Anzahl der Single Hedgefonds Manager variiert, je nach Studie, aktuell
zwischen 8.000-11.000 [IFSL 2008, Seite 4].

Ende des 20. Jahrhunderts verwalteten Hedgefonds zu 54 % und damit zum {iberwiegenden
Anteil Vermogen von High Net Worth Individuals (HNWIs), das sind Investoren mit einem in
Finanzanlagen investiertem Vermdgen von mehr als einer Million USD [Cap Gemini 2007,
Seite 1]. Diese Anlegerkategorie hat zwar im Betrachtungszeitraum von 1998 bis 2007,
absolut mehr Mittel in Hedgefonds investiert, jedoch sank der Anteil am gesamt verwalteten
Vermogen relativ gesehen auf 31 % [IFSL 2008, Seite 2 ff].



Aus dem beschriebenen Kundenstrukturwandel, dem Wachstum des Gesamtmarktes und der
Komplexitit der Hedgefonds Landschaft erkldren sich zwei grofle Trends. Der erste ist die
Marktkonzentration. Je uniibersichtlicher ein Markt ist, desto mehr wird auf ,,vertraute
Marken gesetzt. Das Anlagevermdgen der 100 grofiten Fonds stieg von 47 % im Jahr 2002
auf 66 % im Jahr 2007 [The Economist 2008].

Die zweite erkennbare Entwicklung ist das Wachstum des Marktes fiir Dach Hedgefonds. Der
Anteil, gemessen am Gesamtvolumen, von Dach Hedgefonds hat sich im Jahr 2007 von 18 %
auf 31 % oder 1,338 Billionen USD fast verdoppelt [hedgefund.net 2008, Seite 4 ff]. Fiir die
ndchsten Jahre planen mehr als 90 % der institutionellen Anleger iiber Dach Hedgefonds in
Hedgefonds zu investieren. Die aktuelle Unsicherheit an den Aktienmérkten unterstiitzt die
weitere Diversifikation der institutionellen Portfolios zugunsten von Hedgefonds [IFSL 2008,
Seite 2].

2 Rahmenbedingungen fiir osterreichische Dach Hedgefonds

Das von Osterreichern in Hedgefonds investierte Kapital wird auf etwa 3,5 bis 4 Milliarden
EUR geschitzt [FMA 2005, Seite 6]. Nur etwa ein Viertel davon wurde in Osterreichische
Dach Hedgefonds investiert. Das Volumen belduft sich laut Lipper Feri per Ende 2007 auf
943,5 Millionen EUR [ft.com 2008].

Die mit der Novelle des Investmentfondsgesetzes (InvFG) 2004 neu geschaffene Moglichkeit
zur Auflegung von Dach Hedgefonds folgte internationalen Beispielen und sollte den
Mittelabfluss an auslidndische Kapitalanlagegesellschaften verhindern [vgl. Erlduternde
Bemerkungen zur RV, 917 BlgNR XX.GP, zu § 20 a InvFG].

Im § 20 des InvFG wurde unter der Bezeichnung ,,Andere Sondervermogen* das Errichten
von ,,Alternativen Investments* ermdglicht. Unter diesem Titel konnen nur Dach Hedgefonds,
jedoch keine Single Hedgefonds aufgelegt werden. Diese Dach Hedgefonds diirfen aber unter
wenigen Auflagen in Single Hedgefonds investieren. Erlaubt ,, ist der Erwerb von Anteilen an
Organismen fiir gemeinsame Anlagen, die nach dem Gesetz, der Satzung oder der
tatsiichlichen Ubung nach den Grundsiitzen der Risikostreuung veranlagt sind [...] jeweils bis
zu 10 % des Fondsvermogens; solche Organismen fiir gemeinsame Anlagen diirfen auch in
Anlagen investieren, die nur beschrinkt marktgdingig sind, hohen Kursschwankungen
unterliegen, begrenzte Risikostreuung aufweisen oder deren Bewertung erschwert ist, wobei
eine Nachzahlungspflicht fiir den Anleger nicht vorgesehen sein darf;* [§ 20 a InvFG]

Der Vertrieb von , Anderen Sondervermdgen an Privatkunden ist zuléssig,
Mindestzeichnungsbetrige sind nicht vorgesehen. Im Falle, dass sich mehr als 10 % Single
Hedgefonds im Fonds befinden sind der vereinfachte und der vollstindige Verkaufsprospekt
mit einem Warnhinweis zu versehen. Dieser bedarf der Genehmigung der
Finanzmarktaufsicht (FMA). In der Werbung fiir diesen Fonds muss der Warnhinweis immer
in der von der FMA genehmigten Form beinhaltet sein [FMA 2004, Seite 2].

Weiters wird "Anderen Sondervermdgen" gemidl § 20a InvFG mehr Raum betreffend
Anteilscheinriicknahme und damit mehr Raum fiir weniger liquide Zielinvestments
eingerdumt. Einerseits kann bei "Anderen Sondervermogen" im Gegensatz zu traditionellen
Investmentfonds nach InvFG die Anteilscheinriicknahme nur einmal im Kalendervierteljahr
erfolgen, andererseits konnen die Fondsbestimmungen eine ,,Redemption Notice Period®, d.h.



die Ankiindigungsfrist, fiir die Riickgabe der Anteilscheine vorsehen. Damit wird dem
Fondsmanager mehr Zeit fiir die VerduBerung von weniger Vermdogensgegenstinden
eingerdumt [Macher 2007, Seite 17].

Auch kann in den Fondsbestimmungen die Veroffentlichung der Ausgabe- und
Riicknahmepreise durch die Depotbank auf monatliche Periodizitdt reduziert werden. Wird
diese Option wahrgenommen, ist ebenfalls ein Warnhinweis vorgeschrieben.

Die Aufnahme von kurzfristigen Krediten fiir ,,Andere Sondervermogen* sind bis zur Hohe
von 20 % des Fondsvermdgens zuldssig. In Einzelfdllen darf die Finanzmarktaufsicht hohere
Kredite gestatten bzw. die Herabsetzung anordnen. Aus dem Wort , kurzfristig® ist ableitbar,
dass die aufgenommenen Mittel nicht zur Steigerung des Investitionsgrades eingesetzt werden
diirfen [Majcen 2007, Seite 46 ff].

Die jiingsten gesetzlichen Anderungen von August 2006 bieten ,, Anderen Sondervermdgen*
neue Moglichkeiten. So ist die Beimischung von Immobilienfonds bis zu 20 % oder die
Aufnahme von Dachfonds, die nicht der Richtlinie 85/611/EWG (UCITS III) entsprechen
miissen, gestattet [Majcen 2007, Seite 46 ff].

3 Der osterreichische Privatanleger

Die ,Europiische Richtlinie 2004/39/EG des Europdischen Parlaments und des Rates vom
21.04.2008’, kurz MiFID, definiert mit dem Ziel des Anlegerschutzes, den Begriff des Privat-
bzw. Kleinanlegers.

Das Wertpapieraufsichtsgesetz 2007 (WAG 2007) setzt MiFID, das am 30.04.2004 im
Amtsblatt der Europdischen Union verdffentlicht wurde, um. Das WAG 2007 ist seit 1.
November 2007 in Kraft. Neben einer kompletten Neukodifizierung, es wird in einigen
Bereichen ein komplett neues Recht fiir Wertpapierfirmen oder Wertpapierdienstleister
geschaffen, fokussieren sich die Anderungen um den bereits erwihnten Anlegerschutz.

Die Stiarkung der Position des unbedarften Anlegers gegeniiber der in dem Handlungsfeld
spezialisierten Wertpapierfirma, steht im Vordergrund der Gesetzesnovelle. Zum Ausgleich
dieser Informationsasymmetrie enthalten die im WAG 2007 definierten Wohlverhaltensregeln
genaue Vorschriften iiber die Informationspflichten der Wertpapierfirma.

Der Anleger soll im Sinne des Richtliniengesetzgebers in die Lage versetzt werden eine
eigene Anlageentscheidung auf informierter Grundlage zu treffen — eine Bevormundung des
Anlegers ist nicht gewlinscht [Zahradnik 2007, Seite 35 ff].

MiFID unterscheidet zwischen Kleinanlegern, professionellen Kunden und geeigneten
Gegenparteien. Aus dem Art. 19 Abs. 3 MiFID geht hervor, dass der Anleger so zu
informieren ist, dass es ihm mdglich wird, eine Anlegeentscheidung selbst zu treffen. Bei fiir
den Anleger ungeeigneten Anlagen ist durch die Wertpapierfirma zwar zu warnen, diese wird
jed]och nicht dazu angehalten die Dienstleistung abzulehnen [Marenzi/Sindelar 2008, Seite
1ff.

Im §58 WAG 2007 wird der ,Professionelle Kunde’ als solcher definiert, ,,...der tiber
ausreichende  Erfahrungen, Kenntnisse —und  Sachverstand  verfiigt, um  seine
Anlageentscheidungen selbst treffen und die damit verbundenen Risiken angemessen



beurteilen zu konnen.* Absatz 2 definiert die Rechtspersonlichkeiten, die den Status eines
Professionellen Kunden erhalten kénnen abschliefend und verweist auf den § 59 WAG 2007
in dem den Kunden die Moglichkeit eroffnet wird als professioneller Kunde behandelt zu
werden.

Darin wird jedem einzelnen Kunden, der nicht unter § 58 WAG 2007 fillt, unter bestimmten
Voraussetzungen die Mdoglichkeit erdffnet auf die fiir Privatkunden geltenden
Schutzbestimmungen zu verzichten [Zahradnik 2007, Seite 35 ff].

Neben der schriftlichen Mitteilung durch den Kunden, dass dieser generell oder in Bezug auf
bestimmte Wertpapierdienstleistungen als professioneller Kunde behandelt werden mdchte,
hat durch die Wertpapierfirma eine Aufkldarung dariiber zu erfolgen, welche zusitzlichen
Entschiadigungsrechte dadurch verloren gehen.

Die Wertpapierfirma hat auch zu beurteilen, ob der Kunde nach verniinftigem Ermessen
befihigt ist, seine Anlageentscheidungen unter Beriicksichtigung des damit einhergehenden
Risikos zu beurteilen.

Weiters ist laut WAG 2007, § 59 Abs. 5 durch die Wertpapierfirma zu priifen ob zwei der drei
Kriterien erfiillt sind:

a) Der Kunde hat an dem relevanten Markt innerhalb der letzten vier vorhergehenden
Quartale durchschnittlich pro Quartal zehn Geschdifte von erheblichem Umfang getdtigt,

b) das Finanzinstrument-Portfolio des Kunden einschliefflich seiner Bankguthaben iibersteigt
den Wert von 500.000 Euro,

¢) der Kunde ist oder war zumindest ein Jahr lang in einer beruflichen Position im
Finanzsektor tditig, die Kenntnisse iiber die geplanten Geschidfte oder Dienstleistungen
voraussetzt. *

Der Gesetzgeber hat es verabsdumt den Begriff erheblich in lit. a zu definieren. In
Verbindung mit lit. b, einem Portfolio von 500.000 EUR und 10 Geschéfte pro Quartal, d.h.
40 Geschéft im letzten Jahr, ergibt sich jedoch ein Wert von 12.500 EUR pro Transaktion
[Marenzi/Sindelar 2008, Seite 101ff].

Schlussbetrachtung

Mit der Novelle des OoOsterreichischen Investmentfondsgesetzes von 2004 wurde fiir
osterreichische Kapitalanlagegesellschaften die Moglichkeit geschaffen, Dach Hedgefonds fiir
Privatanleger aufzulegen.

Damit fillt die urspriingliche Notwendigkeit, der Verwendung eines zusétzlichen rechtlichen
Rahmens wie etwa einer Lebensversicherung oder eines Strukturierten Produktes fiir das
Investment in Hedgefonds, weg.

Dach Hedgefonds bieten die Moglichkeit, ohne den aufwéandigen Prozess der Vorauswahl und
der Priifung zu beschreiten, an der Performance von Hedgefonds zu partizipieren.

Dach Hedgefonds verwalten heute bereits rund 5 % aller institutionellen Anlegern zur
Verfligung stehenden Mittel [Lhabitant 2007, Seite 590].



Aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit stellen Dach Hedgefonds zwar nicht den einzigen, aber
einen kosteneffizienten und einfachen Zugang fiir Privatanleger zur Welt der Hedgefonds her.

Summary

The increasing international competition forced the Austrian Legislature in 2004 to amend the
Austrian Investmentfondsgesetz (InvFG) and to provide within the legal framework (§ 20 a)
the option for Austrian Asset managers to launch Fund of Hedge funds. This paper examines
the international market for Hedge funds in general and the legal and market environment for
Austrian Retail Fund of Hedge funds.
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Recenzie knih/Book’s reviews

VLCEK, RADIM. MANAGEMENT HODNOTOVYCH INOVACT
Praha: Management Press, Praha, Czech rep., 2008. 239 s. ISBN 978 — 80 — 7261 — 164 — 5.

Kniha Radima VIcka, profesora Vysoké Skoly ekonomické v Praze, ,,Management
hodnotovych inovaci® navazuje na soubor jeho publikaci, ve kterych se vZdy inovacemi a
jejich hodnotou zabyval. Tato publikace seznamuje ¢tenare nejen s problematikou moderniho
chidpani hodnotovych inovaci, ale také s praktickym vyuzitim vhodného a ucinného
rozhodovaciho nastroje, ktery vrcholovému podnikovému vedeni umoznuje pfijimat
ekonomicky 1 marketingové zdiivodnéna rozhodnuti tak, aby podnik ptezil v narocném trznim
prostfedi a v dalSich krocich si vytvofil pfiznivé podminky pro dosazeni prosperity.
Ptedstavuje organické spojeni teoretickych vychodisek a metodologickych postupil zvySovani
hodnoty pro zdkaznika a prezentuje dneSni podobu aplikac¢nich disciplin hodnotového
managementu.

Bohuzel, v soucasné dobé¢ jsme svédky urcité ,,fetiSizace* n€kterych, ze zahranici prevzatych
metod, napf. metody SWOT, Benchmarking, matice BCG a dalSich, které se v prevazné
veétsSing pripadl pouzivaji pfimo k pfijimani manazerskych rozhodnuti, zvlast¢ pak v oblasti
ptipravy a realizace inovaci.

Zde se dostavame k jednomu ze zakladnich problémi soucasnosti, nebot’ tyto metody jsou ve
své podstaté¢ metodami diagnostickymi, které maji za kol tzv. diagnostikovat troven ,,zdravi
firmy*“. Ale vZadném pripadé nejsou metodami rozhodovacimi, a jiZ viibec nemiiZe
pouZziti téchto metod nahrazovat prislusné strategie managementu inovaci, cehoz jsme
v fad¢ pripada sveédky.

Svétoveé uzndvany odbornik v oblasti managementu Peter Ferdinand Drucker ve své knize
,»Vyzvy managementu pro 21. stoleti“ zdlraziuje, ze zédkladem tvorby strategie pro podnik
jsou tzv. zadkaznické hodnoty. Ale jak vime, tyto hodnoty se méni.... Drucker dochézi
k zavéru, ,,ze tyto zmény nelze fidit, ale ze je lze vytvaiet a ze pravé schopnost vytvaret
zmeény - je to, co bude odliSovat vitéze od porazenych! Myslim, Ze nikdo z nés o pravdivosti
a dulezitost téchto slov nepochybuje. Pro¢ je tedy pfipomindm?

Publikace prof. ViIcka svoji samou podstatou vychdzi a piimo origindlnim zplsobem
rozpracovava nejnoveéjsi myslenky P. Druckera, ktery zduraziuje, Ze: ,,zdkladem tvorby
strategie pro podnik jsou tzv. zdkaznické hodnoty, které se méni, které¢ lze vytvaret, a Ze prave
schopnost vytvaret tyto zmény — je to, co bude vytvaiet podminky pro uspéch firmy na trhu.*

Kniha se skladd celkem zpéti kapitol. V Gvodni kapitole se autor seznamuje Ctenare
s obsahem své knihy. Jiz v této stati poukazuje na nové trendy posilovani ulohy zdkaznika
v procesu spoluvytvafeni hodnoty (Prahalad — Ramaswamy, 2005), posilovani zdjmu o
tzv.“hodnotové inovace* apod. Autor zde cCtenaii predklada tezi, ze dochazi k urcitému
»paradoxu ekonomiky 21.stoleti”, ktery je zplisobovdn nesouladem zaméfeni a kvality
nabidky se zamétenim a kvalitou poptavky. Jednou z cest feSeni tohoto paradoxu je potieba
»vtahnout zdkaznika pfimo do procesu tvorby hodnoty nabizeného produktu ¢i sluzby a
pfeménit jej na ,,spolutviirce® této jedinecné hodnoty.

Je tfeba ocenit, Ze v dalSich kapitolach autor nezlistava jen u proklamaci Zadaného trendu
vyvoje v ¢innosti firmy, ale prezentuje ucelenou metodologii vyuzitelnou v této firemni
¢innosti.



Ve druh¢ kapitole nazvané Hodnota pro zdkaznika, se R.VI¢ek vénuje vysvétleni zédkladnich
charakteristik a principii méfeni rtznych pojeti hodnoty pro zadkaznika, a to od
marketingového a inovacniho pojeti hodnoty pro zdkaznika az po univerzalni pojeti hodnoty
pro zakaznika.

Ve treti kapitole nazvané ,,Hodnotovy management jako nastroj tvorby a maximalizace
hodnoty pro zikaznika v univerzalnim pojeti®, se R.VIcek zabyva problematikou, kterou je
znam Siroké odborné vetejnosti cela dlouhd 1éta, a to problematikou hodnotového
managementu. V této kapitole autor nepopisuje pouze obecnou teorii hodnotového
managementu, konstruktivni teorie hodnotového managementu a aplikacni discipliny
hodnotového managementu, ale tuto celou problematiku posouvd do vzajemné
provazangj$iho, a priznejme, v dnesnim globalizovaném svété, pro firmy mnohem
nastroj tvorby hodnotovych inovaci“. Hodnotovy management je tu pfedstaven jako
manazerska disciplina.

R.VI¢ek zde zpracoval opravdu fundovanou analyzu celého oboru hodnotového managementu
a predstavil svym zplsobem piirucku k jednotlivym krokiim zvySovani hodnoty pro
zakaznika s mnoha ptiklady i pfipadovymi studiemi. Jsou tu uvedeny velice ndzorné a pro
Ctenafte jist¢ poucné piiklady UspéSného pouziti hodnotového managementu v podnikatelské
praxi.

Ve ctvrté kapitole s ndzvem Inovace, se autor zabyva problematikou hodnotovych inovaci,
které chape jako inovace, jenz svym zakaznikim (a to i internim zékaznikiim) zabezpecuji
rust s naslednou maximalizaci jimi pozadované a zaroven 1 ,,spoluvytvarené* hodnoty.

Je zapotiebi se zminit, Ze R.VIcek, v této kapitole svym pojetim hodnotového managementu,
resp. jeho moznymi cestami zvySovani hodnoty pro zdkaznika, zcela jednozna¢né dava
manazerim podniku daleko SirSi moZnosti, nez jini autofi. Napfiklad na rozdil od
hodnotovych inovaci autorti Strategie modrych oceanti, prof. VIcek ve svém pojeti hodnotové
inovace spojuje tuto maximalizaci hodnoty pro zakaznika (ktera vyuziva vSech znamych cest
rustu hodnoty pro zékaznika) 1 se soucasnym rastem hodnoty firmy. Prof. Vi¢ek ve svém
piistupu vyuzivd mnohem S§ir$i a timto v podnikatelské praxi mnohem S§ifeji uplatnitelnéjSiho
pristupu k problematice inovaci. Je to pravé jeho chapani vlastni podstaty inovace, které
v podnikatelské praxi firem umoziiuje jejich manazerim mnohem Sir$i uplatnéni, nez bézné u
nas chapané pojeti inovace.

Jeho manazerské inovacni strategie vybérem vhodného zpisobu konkuren¢niho boje svoji
samou podstatou vychazi u nds malo znamé a vyuzivané, ale o to univerzalnéjsi a obecnéji
platné definice inovace dle P. Druckera (Inovace a podnikavost. Praha: Management Preses,
1993), ktery inovace definuje jako (str.41): ,Inovace jsou specifickym nastrojem
podnikatelské ¢innosti. Jsou aktem, ktery dodava zdrojiim novou schopnost tvorby bohatstvi.
V podstaté vlastné inovace tyto zdroje vytvareji. Nic takového jako ,,zdroj* neexistuje, dokud
clovék nenajde v piirod¢ pro néco pouziti a neprisoudi tomu tudiz ekonomickou hodnotu
(str.42). Pravé tak predstavuje inovaci vSechno, co méni potencial jiz existujicich zdroji
vytvaret bohatstvi (str.44). Inovace jsou terminem spiSe ekonomického ¢i socialniho nez
technického charakteru. Lze je definovat stejné, jak J. B. Say definoval podnikatelskou
¢innost, totiz jako zménu vynosnosti zdroji. Nebo je lze definovat, jak by to pravdépodobné
udélal moderni ekonom, jako spiSe poptavkovou nez nabidkovou kategorii, Cili jako zménu
hodnot a uspokojeni, které z danych zdroju ziskava spotiebitel.*

Osobn¢ se domnivam, Ze toto pojeti inovace je daleko obecné€jsi nez pojeti inovaci ostatnich
znamych autord.



Je mozno jen piivitat, ze R.VI¢ek, na rozdil od vétSiny autort o inovacich, zatfazuje do této
kapitoly i problematiku tzv. ,,inovacnich siti“, jejichZ realizace v podnikatelské praxi vytvari
moznosti rychlejsiho a efektivnéjsiho dosahovani inovacénich cilii v podobé inovovanych
vyrobkl a procesti s maximalni hodnotou pro zdkaznika. Pln€¢ souhlasim s R.VIckem, ze
vysledkem tohoto procesu ,,je dosahovani dlouhodobé konkuren¢ni vyhody ¢lent inovaéni
site*

Dale za velky piinos této kapitoly povazuji poprvé v ucelené formé publikovany komplex
vSech dosud autorem vytvofenych strategii managementu inovaci, kterymi dava R.Vicek do
rukou manazerti firem mocny nastroj slouzici k feseni 1 vzajemné zcela odlisnych problémd.
Je skutecné potésitelné, Ze ve vSech téchto strategiich managementu inovaci je pouZitelna
hodnotova inovace jako zaklad pro zabezpeceni dalsi prosperity podniku. Toto uspotadani
pak ve své podstaté koresponduje s ndzvem této publikace. Pfi komplexnim posouzeni vSech
Sesti strategii managementu inovaci vzdjemné integrovanych hodnotovym piistupem Ize
konstatovat, Ze spolu tvofi logicky celek.

Pata, zaveéreéna kapitola je svym pojetim ale opravdovou lahtidkou pro naro¢ného Etenare.
Zde R.VI¢ek nenabizi pouze mozné zplsoby a metodologii feSeni narocnych ukoll, ale
v souladu se svym pedagogickym poslanim profesora vysoké Skoly svému ¢tenafi predklada
do jisté miry z dnesSniho pohledu zcela oteviené otdzky managementu inovaci a systém
tvorby maximalizace hodnoty pro zadkaznika. Timto se prof. VI¢ek dostava opét ke svému
celozivotnimu krédu — ukazovat fidicim pracovnikim originalni cestu kfeSeni stale
v oblastech, které¢ diive nebo pozdéji budou muset byt feSena. Osobné si velmi cenim toho, ze
R.Vi¢ek nam tuto ptilezitost poskytl.

Ocenuji nejen vlastni sdéleni autora této publikace dneSnim manazerim, ale zvIasté pak
autorem oteviené okruhy problémi, které svym pojetim v posledni kapitole této publikace
predklada k diskuzi a zamySleni narocnému cCtenafi. Je to pravé tato cCast knihy, ktera si
zaslouzi pojmenovani ,,nadCasova™ a osobné jsem piesvédcen, ze na plné pochopeni piinese
az budouci vyvoj. Timto poselstvim, tykajicim se nového pojeti pohledu na vztah vyrobce se
zakaznikem a jeho konkurenci, svym mySlenkovym pojetim hodnoty pro zakaznika,
manazerskymi inovacnimi strategiemi, a spolu s jeho pracemi v oblasti problematiky
hodnotového managementu se prof. Radim VI¢ek zatfazuje mezi viid¢i osobnosti moderniho
managementu svétove trovné. Tato skute¢nost byla ocenéna ¢estnym titulem ,,doctor honoris
causa“ Ekonomickou univerzitou v Bratislavé v roce 1999 a udélenim medaile Aloise RaSina
Vysokou skolou ekonomickou v Praze v r. 2000.

Kniha Radima VI¢ka je vynikajici pfiruckou pro manazery, podnikatele i pracovniky
odbornych tutvart, ktetfi musi rozhodovat tak, aby v konecném disledku zakaznik dostal za
své penize tu spravnou hodnotu. Je mozno ji doporucit i studentim vysokych Skol
ekonomického zaméteni. Potésitelné je, ze kniha vychovava pracovniky nejen k modernimu
ekonomickému mysleni, ale i k tymové praci.

Na publikaci prof. Vicka ,,Management hodnotovych inovaci“ je mozno vidét ruku zkuseného
autora i pedagoga. Je jist¢ mozno také se shodnout na tom, Ze tak vSestranné uzite¢nych
publikaci slouzicich k fundované profesionalni orientaci pii rozhodovani v souCasné
turbulentni ekonomice, jako je tato kniha prof. VIcka, je u nds malo. O to vétsi slova uznéni
patii jejimu autorovi i nakladatelstvi Management Press.

doc. Ing. FrantiSek Bartes, CSc.
lfakulta podnikatelskd, VUT Brno,
Ceska republika



KLOUDOVA, JITKA. MAKROEKONOMIE, ZAKLADNI KURZ.
Bratislava: 2.vyd. Poradca podnikatel’a, 2008, Bratislava, Slovakia. ISBN: 978-80-88931-77-5

Uvodom musim zdéraznit, Ze predlozena praca je mimoriadne pozitivnym krokom
v prospech Studentov ekonomickych fakult a ekonomickej orientacie. Zakladnym dévodom je
skutocnost, Ze autorke sa podarilo na relativne malom priestore, ktory predstavuje 211
strojopisnych stran, , definovat’ zdkladné problémy, zakladné kategorie a ich suvislosti, ktoré
tvoria obsah makroekondémie. Chcem zdoraznit', Ze podnadpis Zakladny kurz vystihuje obsah,
naplh i charakteristiku posudzovanej prace. Student dostava do ruk pracu, ktora mu:

1. umozni obsiahnut’ zdkladné a rozhodujuce teoretické problémy makroekondmie,
2. dava dispozicii jasné formulécie, jasné definicie v ich vzdjomnych suvislostiach,
3. predkladé teoretické vyvody, vysvetlenia a definicie tak Ze su ilustrované a doplnené

konkrétnymi ¢islami, udajmi a tabul’kami z ceskej a slovenskej sucasnej reality.
Pozitivne treba hodnotit’ spdsob spracovania matérie.

Kazda kapitola vychadza z Givodnej Casti, ktora urcuje alebo definuje, ¢o je mozné si v danej
kapitole osvojit’, potom su zretel'ne ¢lenené jednotlivé Casti kapitoly, venované jednotlivym
problémom.

V kazdej kapitole st vramceku vysvetlené kIiCové momenty, kI'icové poznatky danej
kapitoly, definicie, blokové schémy a zdkladné rovnice a matematické vztahy. Prehl'adne
v ramcekoch st zvyraznené jednotlivé grafické vyjadrenia vzt'ahov a funkcii ana zaver
kapitoly je uvedené zhrnutie toho, ¢o kapitola preberala.

Zaujimavym pristupom je to, Ze autorka uviedla klicové slova az na zaver kapitoly, tesne
pred kontrolnymi otdzkami, otdzkami k diskusii a prislusnou literatirou, ktora sa danou
problematikou zaobera.

Takto zvolena Struktira kapitol umoziuje Citatel'ovi jasne si vymedzit’ oblast, ktori kapitola
rozoberd, nazorne azdorazilujem, vel'mi zrozumitelne, si osvojit’ relativne strucné ale
dostato¢ne jasné vymedzenie jednotlivych pojmov, ich vzajomnych vztahov, prislusnych
rovnic, grafov, i stipcovych grafov.

Uzivatel’ tohto zékladného kurzu bez menného registra, len na zaklade relativne podrobného
obsahu, vie najst’ problematiku, ktorej definiciu alebo teoreticky vyvod chce néjst’, vie si ju
I'ahko precitat’ a relativne jednoducho aj osvojit’.

Posudzovanie zékladného kurzu som zacal analyzou Struktiry, teda Struktury obsahu
predlozenej prace. Ziskal som presvedcenie, ze pre zamer, ktory mala autorka, to znamena,
dat’ k dispozicii zékladny kurz z makroekondmie, bola Struktiara vel'mi vhodne zvolena.

Autorka po tvode do stidia za¢ina vztahom makroekondémie a hospodarskej politiky. Je to
kapitola, ktorej vystavbu alogiku by bolo mozné najviac rozoberat, pripomienkovat,
doporucovat’ zmeny a rézne vylepsSenia. Ja som sa zameral predovsetkym na zaradenie tejto
kapitoly. Moznost' ré6znych pohl'adov a rdéznych sposobov podania tejto kapitoly vyplyva
predovsetkym ztoho, Ze v praci nie je dostatotne jasne vymedzeny uvod do Studia
makroekonomie, ktord by mohla byt aj vydelend do zvlastnej kapitoly jasne zvyraznend
a potom, vztah makroekonomie a hospodarskej politiky by logicky vychadzal ako zaradenie
niekde na konci tejto prace, €o vyplyva zneustdle zivej diskusie otom , ktord cast -
uplatiiovanie makroekonomickych poznatkov- a - realizécia trhovych funkcii jednotlivych
subjektov - , patri do makroekon6émie alebo aj v tejto praci do makroekonomickej politiky
a ¢o je obsahovou népliiou hospodarskej politiky. Predovsetkym prace ¢eskych a slovenskych



autorov, ako z oblasti makroekondmie, tak z oblasti hospodarskej politiky, st Struktirované
tak, Ze sa vzajomne prekryvaji a prelinaji. Tato nevyhranenost’ predmetov tychto dvoch
vednych disciplin sa prejavuje aj v uvedenej kapitole. Nie je zrejmé, co je vlastne podstatou
makroekonomickej politiky, hospodarskej politiky aco to potom znamend pojem
,konzervativny typ hospodarskej politiky”“ a ,konzervativne ponatie makroekonomiky*,
alebo: ,.keynsiansky typ hospodarskej politiky a ,,keynsianske ponatie makroekonémie®. Mam
za to, ze zvlast pre Studentov fakulty ekondmie, pre ktorych je tento zakladny kurz urceny
predovsetkym, by vymedzenie predmetu skiimania, vymedzenie toho, ze existujii rdzne
koncepcie samotnej makroekonomiky a vymedzenie politik rozhodujiceho subjektu, ktory ma
moznost, apodla mnohych teoretikov aj povinnost, regulovat fungovanie trhového
mechanizmu — teda S§tatu -, ktoré logicky vychadzaji z nim uplatiovaného konkrétneho
ponatia makroekonémie a jeho aplikacie do konkrétnych funkcii Statu.

Skusenosti posledného storocia ukazali, ze konkrétna, ak ju nazveme hospodarska, politika
Statu spravidla nikdy nedodrziavala jeden, alebo nevychéddzala zjedného, Gzko ponatého
teoretického konceptu makroekondémie. Ziadny $tat v historii nerealizoval uplna volnost
trhového mechanizmu a nebol $tat, ktory by do fungovania trhového mechanizmu vobec
nezasahoval. A tiez nebol §tat, v ktorom by nefungoval viac, ¢i menej regulovany trh, alebo
taky v ktorom by sa trzné principy v priamej podobe alebo v sprostredkovanej podobe
neprejavovali. Teda, podla mojho ndzoru, v modernej dobe neexistovali ekonomiky, ktoré by
nemali viac, ¢i menej znakov trhovej ekonomiky, teda neboli ekonomiky, v ktorych tovary
niekto nevyrabal ako tovary aako tovary nepredaval. Zrejme neboli ekonomiky, kde by
ponuka a dopyt priamo alebo nepriamo neovplyviiovali aj v konecnom ddsledku nediktovali
ceny, neboli ekonomiky, v ktorych by sa neprejavila td, ¢i ond forma nerovnovahy, ta, ¢i ona
forma hospodarskeho cyklu alebo t4, ¢i ona forma deformacie posobenia hospodarskeho
mechanizmu. Preto tato kapitolu by som v d’alSom vydani Zakladného kurzu viac prepojil
s prvou kapitolou a tieto dve kapitoly by som vyraznejSie Strukturoval v zmysle vyjasnenia
uvedenych obsahov predmetov vednych disciplin a samozrejme aj ich logickej vzajomnej
vizby a previazanosti.

Podstatou je, ze tieto dve kapitoly umoziuja Citatelovi osvojit’ si zdkladné momenty trhu
a trhového mechanizmu, pochopit, ¢o je makroekondémia aaké su jej ciele aspoznat
zakladny model trhu a jeho makroekonomickt podobu. . Toto by mala byt kl'icové kapitola,
z ktorej sa vychadza do nasledujicej kapitoly, ktort oznacila autorka Cislom 3 a ktora je
zamerand na meranie makroekonomickych veli¢in a vysvetlenie narodného ucCtovnictva.
Problémom tejto kapitoly je, ze autorka si dala za ciel’ pri merani makroekonomickych veli¢in
pojednat’ nielen o merani produktu, ale sem zahrnula podkapitoly merania inflacie, merania
cenovej hladiny. Logika vSak diktuje meranie tychto veli¢in zaradit’ az po vysvetleni ich
podstaty. Preto aj nazov 3. kapitoly by zrejme bol vystiznejsi, ak by sa zameral len na meranie
produktu. Ako dalSiu kapitolu by zrejme bolo logickejSie zaradit problematiku
makroekonomickej rovnovahy, ktor autorka spracovala vel'mi dobre, vel'mi prehl’adne, tak,
ze takéto spracovanie sa v maloktorej ucebnici takto hutne a logicky najde.

AZ po makroekonomickej rovnovahe by logike viac vyhovovalo zaradenie finan¢nych trhov
a medzindrodnych finan¢nych trhov. Ak by sme chceli vSak postupovat’ rigordézne, potom
finan¢né trhy, ich miesto, by mali byt jednoznacne zaradené tam, kde autorka vysvetl'uje
samotny trh a trhovy mechanizmus v suvislosti s jeho segmentaciou. Vzhl'adom na to, ze
v poslednom obdobi predovsetkym finan¢né trhy ziskavaju nielen stale va¢siu pozornost, ale
deje sa to, ze stale vacsi objem prostriedkov koluje v tychto finanénych trhoch, bolo by
mozno ucelné vysvetlit' vztah trhu spotrebnych predmetov, trhu vyrobnych faktorov s trhom
financii, pretoze ako autorka spravne definuje, ze peniaze v akejkol'vek forme, ¢i v podobe
kratkodobych alebo dlhodobych penazi, teda ¢i v podobe peiazi alebo kapitalu, st stale



statkom, tovarom, ktory slizi k vymene inych statkov a sluzieb a o je dolezité, vykonavaju
stale ulohu vseobecného zmenného ekvivalentu.

Preto si myslim, Ze trh so samotnymi zmennymi ekvivalentmi v akejkol'vek podobe je predsa
len Specifickym trhom aje potrebné vymedzit' jeho ulohu, ato ako pozitivnu, tak aj
negativnu,

Dnes uz vela autorov pisSe o tom, Ze na finanénom trhu velka ¢ast’ tychto prostriedkov obieha
neproduktivne, nerealizuje svoju zdkladnu tulohu vSeobecného zmenného ekvivalentu,
nesprostredkovdva pohyb medzi Gsporami a investiciami, nepredstavuje realne investicie do
kapitalu ako vyrobného faktoru, ale neraz negativne od¢erpava vel'ka Cast uspor, ktoré hlucho
obiehaju na finan¢nom trhu a nerealizuju sa ako vyrobny faktor.

Predovsetkym nastup do 21. storo¢ia vyzaduje si predovSetkym od makroekonomickych
teoretikov, aby uz v zdkladnom kurze ¢itatel'a na tuto skuto¢nost’ upozornili a naznacili nielen
pozitivne, ale predovSetkym negativne momenty, ktoré vyplyvaji z narastajuceho objemu
prostriedkov cirkulujiicich v tomto, podla mnohych autorov, v znacnej casti hluchom
kolobehu, alebo ako niektori autori upozoriiuju v riadenej lotérii ¢i kasinovom kapitalizme..

Vyjadrenie a vyjasnenie vztahu medzi lohou a funkciou ekvivalentu a funkciou Specifického
tovaru by plasticky definovalo a Citatelovi vysvetlilo redlnu situaciu, realnu Struktiru
sucasnych trhov a sucasného trhového mechanizmu, ktory prave s nastupom globalizacie
a s presadzovanim sa globalizécie, ma tejto globalizacii adekvatny obsah i formu.

Na kapitolu o makroekonomickej rovnovahe autorka nadviazala kapitolou o inflécii
a nezamestnanosti, d’alej o ekonomickom raste a hospodarskom cykle apotom rozobrala
regulacni funkciu Statu v samostatnej kapitole, ktord bola venovana fiskéalnej politike
a monetarnej politike. Prave za tymito makroekonomickymi politikami by sa podl'a mdjho
nazoru velmi hodila pasdz o vztahu makroekonomiky a hospodarskej politiky s tymi
vymedzeniami a s tymi nametmi, ktoré som uz vyssie uviedol.

Praca sa kon¢i kapitolou o medzindrodnom obchode, o vonkajSej obchodnej politike
a o menovej politike. Zakladné problémy su v tejto kapitole, tak ako v ostatnych kapitolach,
vystizne ajasne formulované, jasne vymedzené, adekvatne tomu, Co zakladny kurz
makroekonomie vyzaduje.

Tu ale by sa Zziadala bud’ subkapitola alebo samostatna kapitola otom , ako vyzera
medzinarodny obchod, vonkajSia obchodna a menova politika v podmienkach globalizacie,
ako globalizacia vplyva na tieto procesy a ako sa meni podstata tychto procesov.

Ako priklad uvediem, ako sa meni podstata menovej politiky a dosah jej posobenia, ak §tat sa
stane sucast'ou hospodarskeho spolocenstva alebo ak sa §tat dokonca stane sucastou menovej
unie. Aké nastroje ostant tomuto Statu v rukach, ak na jeho tizemiach, v jeho podmienkach
nastane nerovnovaha platovej bilancie? Ak sa rozvini procesy inflacie, ¢o ma tento Stat
v rukach? M4 moznost’ zasahovat? Je to vel'mi ddlezité prave vo vztahu k menSim Statom,
konkrétne vo vztahu k Slovensku, ktoré bude tvorit’ ve'mi malt percentudlnu Cast’ Eurdpske;j
Ginie a menovej unie Eurozony. Co bude robit’ slovenska vlada, slovensky $tat, ak sa rozvinie
v podmienkach Slovenska inflacia, pretoze nemdézme ocCakavat’, ze by infldcia na takomto
relativne malom kusku Eurdpskej tinie mohla ovplyvnit’ monetarnu politiku Eurdpskej banky,
ba je malo pravdepodobné, Ze ovplyvni fiSkalnu politiku Eurépskej komisie.

Vzhladom na to, ze su to velmi nalichavé a aktualne otazky, doporucujem, aby autorka
v tretiom vydani, ktoré urcite bude vel'mi rychle nasledovat’, pretoze uz dnes je o tto pracu
velky zdujem, aby ich tam doplnila arozpracovala, pretoze problematika globalizacie,



problematika Eurépskej tnie pre ekonémov, $tudujicich na Slovensku, v CR, jednoznadne
patri do zékladného kurzu.

Mam za to, ze zékladny kurz makroekonomie by mal Citatelovi ukazat, aspon naznacit
relativnost jednotlivych definicii, ktoré vyplyvaji uz zo samotnej podstaty roznych
vedeckych koncepcii ponatia makroekonomie, ale predovsetkym ztoho, ¢o je objektivne
a jasné, Ze nielen predmet makroekonémie sa dynamicky vyvija, ale aj hibka poznania, nové
odhalenia vzajomnych suvislosti nemdzu ostat’ na poziciiach, na ktorych bol prvy novoveky
reformator makroekonomického pohl'adu Adam Smith. Ved ak by niekto chcel tvrdosijne
zotrvavat’ na jeho pohl'adoch a na jeho definiciach, alebo napr. na Sayovej definicii, zrejme by
nemohol robit Zziadnu redlnu, seridznu av prospech obcanov svojho S§tatu, robenu
hospodarsku politiku. Vyvoj, viac ako dvestorocny odsatup od prace Adama Smitha, ukazal,
7e ekondmia, ale predovsetkym makroekonémia musi byt’ veI'mi dynamick4, musi analyzovat’
stale nova a novu kvalitu svojho predmetu skimania, ale musi v sebe absorbovat’ aj nové
poznatky, medzi ktoré zrejme, ako zdkladné, nepatria rézne nové metddy Statistického
skimania fungovania a poznania pravdepodobnosti uspesnosti na finanénych trhoch
a Specifickych mikroekonomickych problémov.

Zaverom chcem opétovne podCiarknut. ze predlozena praca je mimoriadne pozitivnym
krokom v prospech Studentov ekonomickych fakult.

h.prof. Dr. Ing. Ivan Haluska, DrSc.
Bratislavska vysoka skola prava
Slovenska republika



Pokyny pre autorov prispevkov

Prispevky mézu byt pisané v slovenskom, ¢eskom, nemeckom, anglickom a ruskom
jazyku. Za originalitu, odbornu a formélnu stranku zodpoveda autor prispevku. V ¢asopise nie
je mozné publikovat’ prispevok, ktory bol uz uverejneny v inom periodiku. Redakcia si
vyhradzuje pravo prispevok odmietnut’. Uverejneniu prispevku musi predchadzat’ recenzia od
renomovaného odbornika z prislusného oboru. Autorom doporucujeme, aby definovali
tématicku oblast’, do ktorej by zaradili svoj prispevok (JEL klasifikécia).

Prehlasenie o originalite prispevku spolocne s prispevkom odovzda autor redakénému
pracovnikovi, kde uvedie, Ze prispevok je origindlny, nebol nikde publikovany. O text
prehlasenia (v slovenskom a anglickom jazyku) mozete poziadat na emailovej adrese:
mcihovsky@post.sk.

Prispevky su prijmané a posielané vyhradne v elektronickej podobe, vo formate MS
Word na emailové adresy: mcihovsky@post.sk alebo dekanat@uninova.sk.

Struktira prispevku:

nazov prispevku (vel'kost pisma 16, tu¢né pismend, zarovnanie na stred),

nazov prispevku v anglickom jazyku (rovnaké podmienky ako v predoslom pripade),
meno autora bez titulov (vel’kost’ pisma 14, zarovnanie na stred),

klacové slova v jazyku prispevku (velkost pisma 12, zarovnanie na 'avy okraj),
klucové slova v anglickom jazyku,

JEL klasifikacia (www.aeaweb.org/journal/jel class system.html),

nazov kapitoly (¢islovany, tuéné pismo, velkost’ 12, zarovnanie na l'avy okraj),

uvod (tuéné pismo, velkost’ 12, zarovnanie na l'avy okraj),

text prispevku (pismo TIMES NEW ROMAN, velkost’ 12, riadkovanie: jednoduché,
stranky necislovat)),

zaver,

summary v anglickom jazyku,

pouzita literatira,

kontakt na autora.

VVVY VYVVVVVVVVY

Tabulky a grafy sa Cisluju a v texte musi byt na nich odkaz. Nazov tabulky (Tab.1:)
alebo grafu (Obr. 1:) je pisany normalnym pismom velkosti 12, zarovnanie k 'avému okraju.
Pod kazdym grafom a obrazkom musi byt uvedeny zdroj, z ktorého autor Cerpal.

Vzorce sa oznatuju &islom v gulatej zatvorke. Ciselné oznadenie je pisané v TIMES
NEW ROMAN, velkost’ 12, zarovnanie k pravému okraju.

Dizka prispevku by nemala presiahnut’ 15 stran A4.

Odkazy na literatiru. Na prisluSnom mieste v texte sa uvedie Ciselné oznacenie
v hranatej zatvorke . Pozndmky pod Ciarov st nepripustné. Pod tymto ¢islom je potom dielo
uvedené na konci prispevku. Vzor:

[1] Armstrong, M. : Persondlni management. Praha : Grada Publishing, 1999, s. 963. ISBN
80-7169-614-5



Instructions For The Authors Of The Articles

An article should be written in Slovak, Czech, English, German and Russian languages.
The author is responsible for the scientific accuracy, the originality, and the formal part of the
article. If the submitted article has been published in another magazine, it cannot be accepted.
The editors have the right to exclude the article. Publishing of the article must be
recommended by a specialist — a professor or senior lecturer. The editor’s office decides
whether or not an article will be published. We recommend that the author(s) define the
thematic field where the article would fit, but the board of editors makes the final decision
regarding positioning of an article.

The statement about the originality of the article — the author will submit a statement
about the originality of the article and whether the article has not been offered to another
publisher. Both the statement and the article will be submitted to editorial assistant. The
statement form can ask for on: mcihovsky@post.sk.

The articles should be typed on a computer using MS Word software and sent on mail
addresses: mcihovsky@post.sk and dekanat@uninova.sk.

The structure of the article:

» headline of the article should be written in font size 16 bold capital letters arranged in
the middle of the page,

» headline of the article in English should be written in font size 16 bold capital letters
arranged in the middle of the page,

» the author’s name should be written without titles and in font size 14 and arranged in
the middle of the page,

» keywords in the article’s language should be written in font size 12 and arranged to the
left side,

» keywords in English,

» JEL Classification (www.aeaweb.org/journal/jel class system.html),

» titles of the chapter must be numbered, written in bold type, font size 12 and arranged
to the left side, introduction too,

» text of the article — observe following configuration: font style TIMES NEW
ROMAN, font size 12, spacing-single, do not include page numbers,

» conclusion,

» summary in English,

> literature,

>

author’s address.

Charts and graphs are to be numbered and the references must be in the text. The
name of a chart (Tab. 1:) or a graph (Fig. 1:) should be written in font size 12, arranged to the
left and not underlined. The source from which the author gained the data should be written
under every chart and graph.

Formulas are to be numbered. The number should be written in font size 12 TIMES
NEW ROMAN in the round bracket, arranged to the right and next to the formula.

Length of article — maximum length should be 15 pages of A4 format.

References to literature should be presented in the text in its respective place with an
indication number in square brackets. Footnotes are not allowed. At the end of the article in
the bibliography, the indicated number should be written with the following as an example of
the information to be included:

[1] Armstrong, M. : Personalni management. Praha : Grada Publishing, 1999, s. 963. ISBN
80-7169-614-5
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