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Bulletin CES

Semina¥ CSE a CES VSEM - Institucionalni kvalita

1. Kvalita spravy: hodnoceni a méreni
(Milan Zak)

PFispévek je zaméfen na hodnoceni a porovnani institu-
cionalniho prostfedi (kvality spravy) a institucionalnich
zmén v Ceské republice ve srovnani s ostatnimi zemé&mi
Evropské unie. V Gvodu pokladam za dulezité najit odpo-
véd na otazku, pro¢€ se vlastné instituciondlnimi aspekty
mame zabyvat. Nasledujici obrazek by mél dat alespon
zakladni odpovéd - ukazuje zavislost souhrnného indexu
institucionalni kvality vypocitaného na zakladé dat Svéto-
vé banky pro soubor 166 zemi za rok 2004 (viz dalSi text)
a vySe HDP per capita ve stejném roce a mél by doku-
mentovat, zZe ,instituce za néco mohou*.

Obrazek 1: Zavislost institucionalni kvality a HDP
v roce 2004
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Souhrnny index institucionalni kvality 2004
Pramen: Governance Matters IV, vlastni Uprava.

Zakladnim teoretickym pFistupem je nova institucionalni
ekonomie. Vzhledem ke skuteCnosti, Ze jde o teoreticky
smér, ktery je zna¢né heterogenni, sledujeme v z4sadé tyto
dva sméry:

historicky institucionalismus v oblasti vztahu instituce a
vykonnost, kde vychazime z tradi¢niho pojeti nové instituci-
onalni ekonomie,

komparativni institucionalismus pracujici s rlznymi
modely kapitalistické ekonomiky a umoznujici formulovat
cile hospodarské politiky ve volbé smérl institucionalniho
pfizpusobeni.

Kvalitu spravy chapeme v tomto textu tak, jak ji definuje
Svétova banka v projektu Governance Matters. Ta se
konceptem kvality spravy zabyva jiz zhruba dvé desetileti.
Od roku 1996 zacala sledovat Sest zakladnich agregova-
nych ukazatel(. V pojeti tohoto konceptu je governance
chapana pomérné Siroce jako tradice a instituce, pomoci
kterych je v zemi uplatfiovana moc. Podle této definice jsou
zkoumany tfi zakladni oblasti, které sleduji procesy, jimiz
jsou vlady vybirany, kontrolovany a obménovany; schop-
nost vlady efektivné formulovat a realizovat pfiméfené
politiky a nakonec respekt ob&anul a stav instituci, které Fidi
ekonomické a socialni interakce mezi nimi. Tyto zakladni
oblasti jsou pak naplnény dvojicemi ukazatelu.

Kvalita politickych procesd je vyjadfena ukazatelem
demokracie, ktery posuzuje kvalitu politickych, ob&anskych
a lidskych prav a mechanismu politickych proces(.
Ukazatel politické nestability a pouzivani nasili odrazi
moznost destabilizace vladni moci a pravdépodobnost

svrzeni Ustavnimi prostiedky nebo nasilim véetné moznosti
terorismu. Zaroven také ukazuje, zda zmény vlady maji
dasledek nejen na kontinuitu politik, ale také zda nepodko-
pavaji schopnost obéant mirovou cestou vybirat a obmé-
fovat vladu a politiky.

Druha dvojice ukazatelll odrazi schopnost vlady formulovat
a realizovat vhodné politiky. Efektivita vlady se zabyva
nejen efektivitou a kredibilitou vladnich politik, ale také
odrazi vykonnost administrativniho aparatu, jeho nezavis-
lost na politickych tlacich nebo kvalitu sluzeb vefejného
sektoru. Ukazatel regulaéniho bfemene ukazuje uZivani
zakladnich trzné nekonformnich politik (cenova kontrola,
nevhodna regulace bank) a zkouma jejich dopad na domaci
i zahrani¢ni investory.

Treti dvojice ukazuje kvalitu instituciondlnich interakci.
Ochota subjektt podfidit se zakonum, efektivnost a predvi-
datelnost soudnictvi, ochrana vlastnickych prav, kvalita
vymahani smluv, fungovani policie ¢i také pravdépodobnost
nasilné a nenasilné kriminality tvofi ukazatel pravniho
fadu. Ukazatel kontroly korupce ukazuje do jaké miry je
vnimano, Ze je vefejna moc uzivana k ziskani soukromého
uzitku a to jak v pfipadé velké (politické) a malé (byrokratic-
ké) korupce, tak v pfipadé moznosti ovliviiovat pfijimané
politiky a zakony ozna€ované terminem ovladani statu.

Souhrnny index kvality spravy, ktery pouzivame pfi hodnoceni
celkové kvality spravy v jednotlivych zemich & skupinach
zemi, je konstruovan na zakladé vySe zminénych Sesti
ukazatelll jako aritmeticky primér. Obrazek 2 fadi jednotlivé
zemé podle vySe souhrnného indexu kvality spravy a ukazuje
jejich postaveni v celém spektru zemi EU-25.

Obrazek 2: Souhrnny ukazatel kvality spravy (rok 2004)
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Pramen: Governance Matters 1V, vlastni Uprava.

Na obrazku 2 je zachyceno hodnoceni situace zroku
2004. Vzhledem k tomu, Ze projekt Governance Matters
trva jiz od roku 1996, je mozno sestavit i zakladni trendy
vyvoje tohoto agregovaného ukazatele. Tabulka 1 zahr-




nuje vyvoj agregatl souhrnného ukazatele kvality spravy
za jednotlivé skupiny zemi a za Ceskou republiku.

Z obrazku 2 vyplyva, Ze v ramci EU-25 neexistuje zemé,
u které by hodnota souhrnného indexu kvality spravy byla
vintervalu -2,5 az +2,5 zaporna, ovSem zadna ze zemi
nedosahuje souhrnné hodnoty 2. Srovnani jednotlivych
zemi a jejich rozdéleni ukazuji tyfi viozené priiméry (EU-
25, EU-15, EU-10, EU-8)1: pramér EU-15 je nad primé-
rem EU-10, coZz znamend, Ze pfijeti novych ¢&lenskych
zemi do Evropské unie vroce 2004 sniZilo celkovou
kvalitu spravy v souboru zemi EU-25. Vilozené priméry
umoznuji rozdélit zemé do nékolika skupin, znichz
zejména krajni polohy maji jak vypovidaci, tak zvlasté u
prvni skupiny i inspirativni charakter.

Tabulka 1: Souhrnny ukazatel kvality spravy

1996 | 1998 | 2000 | 2002 | 2004

EU-25 1,14 1,20 1,20 1,25 1,20
EU-15 1,49 1,53 1,51 1,62 1,42
EU-10 0.62 0,71 0,73 0,85 | 0,86
EU-8 0,57 0,63 | 0,69 0,81 0,81

Ceska republika 0,88 0,76 0,70 0,81 0,74

Poznamka: Nevazené priméry hodnot za jednotlivé zemé.
Pramen: World Bank (2005), vlastni Upravy.

Nad prumérem EU-15 je skupina zemi, u nichZ je mozno
hodnotit souhrnnou kvalitu spravy nejen jako nadprimeér-
nou, ale zaroven je mozno je povazovat za urcité vzory
institucionalniho uspofadani i pro ostatni staty. Do této
skupiny patfi pfedevSim skandinavské zemé (Finsko,
Dansko a évédsko), dale Lucembursko, Nizozemsko,
Rakousko, Velka Britanie, Némecko a Irsko. Druha sku-
pina zemi se pohybuje v hodnoceni mezi priméry EU-15
a EU-10. Pozoruhodna je ovSem skupina tfeti, kde hod-
nocené zemé jsou pod primérem EU-10 a do které patfi
Kypr, Ceska republika, Slovensko, Recko, Italie a Polsko,
z ¢ehoz muzeme konstatovat, Ze Uroven kvality spravy je
v t&chto zemich nedostate¢nd, s moznymi dopady na
vykonnost ekonomiky a postaveni Ceské republiky v této
skupiné zemi je varovnym signalem, dliraznym apelem a
podnétem ke zménam.

Porovname-li vyvoj souhrnného ukazatele institucionalni
kvality Ceské republiky v uvedeném obdobi s ostatnimi
tranzitivnimi zemémi, dospéjeme k zavéru, Ze naskok,
ktery mé&la CR koncem devadesatych let, se vytratil a
v roce 2004 jiz byla pramérna hodnota ukazatele za EU-8
vy8Si nez v CR, ackoli ani v samotné skupiné téchto zemi
nebyl vyvoj jednoznaéné pozitivni. Situaci dokumentuje
obrazek 3. V navaznosti na tuto skute¢nost se podivejme
podrobnéji na dynamiku institucionalnich zmén v jednotli-
vych zemich celé evropské patnactky. PFi zkoumani
dynamiky institucionalnich zmén vychazime z jednoho
pfistupu komparativni institucionalni ekonomie reprezen-
tovaného Brunem Amablem a popsaného v knize ,The
Diversity of Modern Capitalism®, ktery definuje nasleduj-
cich pét typl usporfadani kapitalistické spole¢nosti
(2003):

trzni ekonomiky anglo-saského typu
socialné demokratické ekonomiky
asijsky model kapitalismu

evropsky kontinentalni kapitalismus
jihoevropsky kapitalismus

! EU-25 zahrnuje vSechny zemé EU po pfijeti deseti novych
¢lend v kvétnu 2004, EU-15 reprezentuje Evropskou unii do
tohoto data. EU-10 zahrnuje nové ¢lenské zemé a EU-8 nové
Clenské zemé bez Malty a Kypru.
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Obrazek 3: Souhrnny ukazatel kvality spravy — kon-
vergence k EU-15
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Pramen: World Bank (2005), vlastni tpravy

Dynamika institucionalnich zmén je vyjadiena zmé-
nou souhrnného ukazatele institucionalni kvality mezi
roky 1998 a 2004 a zménou v podilu vefejnych vydaji na
HDP ve stejném obdobi. Podil vefejnych vydajd na HDP
byl pouzit jako ukazatel charakterizujici miru zasahovani
statu a s ni souvisejici institucionalni naro€nost (viz obra-
zek 4). U zemi EU-15 je tato dynamika minimalni a jejich
vychozi data dovoluji za¢lenéni jednotlivych zemi k vySe
zminénym typim. Co se ty€e novych ¢lenskych zemi EU,
Ize v letech 1998 az 2004 vidét velmi rozdilné tendence
dynamiky institucionalnich zmén vedouci k pohybu (pfe-
sunu) mezi jednotlivymi typy usporadani kapitalistické
ekonomiky.

Obrazek 4: Vztah mezi ukazatelem institucionalni kvali-
ty a podilem vefejnych vydaji na HDP v roce 2004
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Pramen: World Bank (2005), vlastni Upravy.

Prifazeni jednotlivych zemi EU-15 do ¢&tyF typl kapitalis-
mu je, ve smyslu vySe uvedenych dat, nasledujici:

= trzni ekonomiky (anglo-sasky model) — Irsko,
Lucembursko a Velka Britanie;

= socialné demokratické ekonomiky — Dansko,
Finsko a Svédsko;

= evropsky kontinentalni kapitalismus — Belgie,
Francie, Némecko, Nizozemsko a Rakousko;

= jihoevropsky (stfedomorsky) kapitalismus — Ita-
lie, Portugalsko, Recko a Spanélsko.



Staty EU-10 nejsou do téchto skupin pfifazovany, jejich
postaveni je chapano, vzhledem k pfizplsobovacim
procestim, jako pfechodné. Zmény v tomto postaveni
jsou chapany jako institucionalni zmény, které mizeme
charakterizovat z hlediska jednak zmény jako takové a
jednak jeji velikosti. Nazyvame to dynamikou institucio-
nalnich zmén a obrazek 5 ma tuto dynamiku dokumen-
tovat.

Obrazek 5: Dynamika institucionalnich zmén EU-10
v obdobi 1998-2004
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Poznamka: Malta a Slovinsko rok 2000.
Pramen: World Bank (2005), vlastni tupravy.

Obrazek 5 spojuje postaveni jednotlivych zemi EU-10
vroce 1998 a 2004, Sipky ukazuji smér a délka €ary do
jisté miry dynamiku institucionalnich zmén. Z hodnoceni
sméru a velikosti institucionalnich zmén v zemich EU-10 v
letech 1998-2004 muzeme vysledovat nasledujici trendy.

e Celkem Sest nové pfistoupivSich zemi vykazuje vy-
raznou dynamiku institucionalnich zmén méfenou
souhrnnym ukazatelem institucionalni kvality, tj. podi-
lem vefejnych vydaju na HDP. Jde zejména o Slo-
vensko a pobaltské staty, které jednoznacéné sméfuji
do modelu anglo-saského kapitalismu. Dale je to
Kypr, sméfujici spiSe z anglosaského typu do typu
stfedoevropského a Malta mifici v oblasti institucio-
nalniho hodnoceni k socialné demokratickému sys-
tému severského typu.

e Dynamika institucionalnich zmén u ostatnich ¢tyr
zemi, Ceské republiky, Madarska, Polska a Slovin-
ska, ukazuje na malé a zanedbatelné pohyby, sméfu-
jici spiSe k stfedomoiskému kapitalismu.

o Ceska republika ve sledovaném obdobi nedoznala ve
sledovanych ukazatelich vyraznych institucionalnich
zmén.

Podrobnéjsi pohled na dynamiku institucionalnich zmén
je obsazen v tabulce 2, ve které jsou uvedeny jednak
rozdily obou sledovanych veli€in oproti prdméru EU-15
a jednak procentni podily jednotlivych veli€in na celkové
zméné. Co se ty€e institucionalni dynamiky, potvrzuje
se drivéjSi rozdéleni jednotlivych zemi EU-10 na dvé
skupiny s tim, Zze skupinu stagnujicich zemi je mozno
rozdélit jesté na ty, které se ptizpisobuji jen zvolna (CR
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a Madarsko) a u kterych institucionalni kvalita klesa
(Kypr a Polsko). Zajimavy je i pohled na podil, ktery na
dynamice institucionalnich zmé&n ma zména souhrnného
indexu na jedné strané a na strané druhé zmeéna ve
vefejnych vydajich. Zde je pfi zkoumani jen institucio-
nalnich zmén potfeba oddélit pozitivni a negativni vliv.
ZvysSeni hodnoty souhrnného indexu institucionalni
kvality je oznaceno kladnym ¢&islem, snizeni zapornym.
V podilu vefejnych vydaji je jejich snizeni oznaceno
jako kladné, sniZzeni zdporné. Za zminku stoji opét
situace v pobaltskych statech, kde jsou pozitivni zmény
nejvétsi, situace na Slovensku, kde je vysoky podil ze
sniZzeni vefejnych vydajl, velmi nepfizniva pozice Pol-
ska a zejména potvrzeni skutegnosti, ze Ceska republi-
ka je zemi, kde se institucionalni kvalita ve sledovaném
obdobi neméni.

Tabulka 2: Charakter institucionalnich zmén v EU-10
(1998-2004)

Rozdil vzhledem Podil zmény na celkové

k EU-15 (%) zméné (%)

Instituciondl- | Vefejné | Institucionalni | Vefejné

ni kvalita vydaje kvalita vydaje

Slovensko 32,53 -66,66 19,2 80,8
Litva 31,91 -12,38 86,9 13,1
Estonsko 27,66 -0,13 100 0
LotySsko 26,38 -10,92 85,4 14,6
Slovinsko 12,44 -0,69 99,7 0,3
Malta 28,04 24,82 56,1 -43,9
CR 2,52 4,26 -25,9 74,1
Madarsko 0,56 9,48 -0,4 -99,6
Kypr -8,87 13,35 30,6 -69,4
Polsko -11,55 4,70 -85,8 14,2

Pramen: World Bank (2005), vlastni Upravy.

Lubomir Lizal se ve svém koreferatu zabyval vztahem
mezi institucemi a konkurenceschopnosti. Pro popsani
situace v Ceské republice a jeji srovnani s daldimi ze-
mémi stfedni Evropy pouzil dvé rGzna hodnoceni —
hodnoceni konkurenceschopnosti organizaci Internatio-
nal Institute for Management Development (IMD) a
World Economic Forum (WEF). Uvodem poznamenal,
Ze tato hodnoceni nespocivaji jen na jednom typu dat,
ale spocivaji na kombinaci tvrdych a mékkych dat, kde
mékka data zaloZzena na v8eobecném vnimani mohou
vyvolat uréita zkresleni v zavislosti na obecném klimatu
ve spole¢nosti. Vysledky obou uvedenych hodnoceni
fadi Ceskou republiku na spodni &ast zebficku. Podle
IMD si Ceska republika vede hife, co se tyde efektivity
vlady i efektivity podnikani. Faktory, které brzdi konku-
renceschopnost, jsou pfedevs§im nizky podil pracovni
sily s vy88im vzdélanim, Spatna struktura pracovni sily
pro moderni ekonomiku, vysoké dané z pfijmu, Spatny
motivacni systém socialnich davek ¢i deficity vefejného
rozpo&tu. Dale Ceska republika zaostava za zemémi
stfedni Evropy v oblastech vynucovani prava a bankro-
td. Hlavni otdzkou vSak zGstava, zda tvrda data potvrzu-
ji situaci, kterou naznacuji mékka data.

2. Corporate governance
(Petr Kavalit)

V predkladaném textu se vénuji predevSim ukazatelim
spojenym se spravou a fizenim spolecnosti i konkrétnim
srovnanim nékterych prvkl technologie vykonu spravy
obchodnich spole¢nosti jako je struktura boardd a admi-
nistrace spravy.



Nekladu si za cil popis a hodnoceni historického vyvoje
spravy a fizeni spole€nosti. Pfedkladam ¢&tenafi obraz
corporate governance tak, jak se vyvijela v pribéhu
poslednich zhruba péti let. K tomuto kroku vede pfede-
v§im fakt, Ze ve zmifovaném obdobi doSlo z mnoha,
dale popisovanych davodd, k rapidnimu vyvoji a zmé-
nam v této oblasti. Vénuji se souasné Ceské corporate
governance v praktické procesni poloze, coz je z pod-
srovnavacich dat. Definic corporate governance je cela
fada, ale pro ucely tohoto pfispévku budu vychazet
z jednoduchého, ale velmi Sirokého pojeti corporate
governance jako systému, jimz jsou spolecnosti fizeny
a ovladany.

Koncepéni pohled na ulohu corporate governance ne-
pochybné souvisi s pravnimi, ale i kulturalnimi rozdil-
nostmi. Tyto rozdilnosti se projevuji v o€ekavanich
vyplyvajicich z Ffadné praxe spravy. ZjednoduSené je
mozné je charakterizovat nasledovné:

e nezbytna podminka pro efektivni fungovani kapitalo-
vych trhi (USA),

e institucionalni mechanismus pro zodpovidani se
zainteresovanym stranam (kontinentalni Evropa),

o KiIi¢ k potirani korupce (Asie).

Z tohoto simplifikovaného pohledu je ziejmé, Ze i pfes
jednotnou snahu prosazovani fadné praxe corporate
governance sleduji jednotlivi u¢astnici rozdilné cile.

I uvnitf EU maiji Clenské staty rozdilné modely Fizeni
spolecnosti, které reflektuji jejich rozdilné kultury a
rdzné nazory na ulohu obchodnich spole¢nosti a zpu-
sob, jakym by jejich odvétvi mélo byt financovano.
Béhem poslednich let se sprava a fizeni spoleCnosti
staly pfedmétem stale intenzivnéjSich diskusi, které
vedly k vydani mnoha regulaénich dokumentd znesnad-
fujicich investoram orientaci v této oblasti.

Corporate governance v Ceské republice

V Ceské republice se uplatiiuje model dualisticky, zahr-
nujici predstavenstvo jako vykonny organ a dozorci
radu jako organ kontrolni. Regulace corporate gover-
nance v soucasnosti vyuziva dva mechanismy; mecha-
nismus vynucovani psaného prava, v CR predevsim ve
formé obchodniho zakoniku, a mechanismus seberegu-
lace, ktery je charakterizovdn uvedenim do souladu
s pozadovanymi pravidly. Tento mechanismus je im-
plementovan predevs§im formou kodexu a principu fad-
né praxe. Sprava spoleCnosti je vykonavana sborem
akcionara - valnou hromadou, ktera fidi pfedstavenstvo
jako vykonny Fidici organ a dozor&i radu jako kontrolni
organ. Vznik funkce c¢lena predstavenstva ¢i dozor¢i
rady je dan volbou, kooptaci, jmenovanim soudem na
navrh osoby, ktera osvéd¢i pravni zajem (jde o zpusob
docasného feseni krizové situace ve spolecnosti).

Novela obchodniho prava a sou¢asny nastup pravni-
ho rdmce EU je pro Ceské obchodni spole€nosti vy-
zvou. Moznost zakladat mobilni Evropskou obchodni
spole¢nost a vyuzivat vyhody jednotlivych narodnich
pravnich ramcu vede zaroven k vy$Simu zajmu o cor-
porate governance, vyzaduje se znalost specifik i
globalnich trendl. MozZnost opustit dvoukomorovy
systém spravy a pfejit na jednokomorovy anglosasky
systém se Fadé spolecnosti jevi jako pfitazliva. Nasky-
td se moznost opustit némecky systém dozoréi rady
s jednou tfetinou zaméstnancl a namisto nich jmeno-
vat do jednokomorového télesa nezavislé manazery
s globalni zkuSenosti.
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Ceska corporate governance v evropském kontextu

Soudasna empiricka literatura naznacuje, Ze spole¢nosti
s vysokymi naroky na standardy corporate governance
dosahuji také vyssi trzni hodnoty (viz McKinsey and
Company, 2002; Strenger, 2004). Corporate governan-
ce je zvlasté v poslednich tfech letech brana v Ceské
republice kone¢né velmi vazné. Je to dano mnoha
dlvody, mezi které bezpochyby patfi vstup do EU, ktera
se v Lisabonské vyzvé snazi o vytvofeni funkéniho
kapitalového trhu, expanze ¢eskych firem mimo hranice
CR, pfiliv zahranigniho kapitalu &i tlak instituci jako je
KCP na zkvalitnéni Fadné praxe corporate governance.
Pfedstavenstva i dozorli rady cCeli stale se zvySujicim
pozadavkdm na transparentnost jejich konani i na sou-
lad s pozadavky regulatort kapitalovych trhli. Prave
reformni kroky prosazované na urovni EU jsou povazo-
vany mezi ¢leny evropskych Board of Directors za nej-
porate governance. V posledni studii 78 % respondentd
souhlasi s vytvofenim Evropské pravni normy pro ob-
chodni spole¢nosti (viz Board Insight, 2004).

Duraz na odpovédnost spravnich organt

Zvysujici se pozadavky na naro¢nost vykonu d¢lena
spravniho organu jsou reflektovany hlavné ve zvySeném
vnimani rizika spojeného s témito pozicemi. Na otazku
~Jak se dle vadeho nazoru, jako ¢lena Boardu, zménila
vase odpovédnost za poslednich 18 mésici?” (viz Bo-
ard Insight, 2004) uvedlo 63 % dotazanych €lenl sprav-
nich organl zvysSeni pravni odpovédnosti a 54 % zvy-
Seni rizika vyplyvajiciho zfinanéni odpovédnosti.
Zvyseni pozadavkl se dotyka nejen finanéni a pravni
odpovédnosti, ale také reputace, uchovani si dobrého
jména. Investofi i akcionafi vyhledavaji takové &leny pro
spravu a Fizeni jejich spolecnosti, u kterych neni pochyb
0 jejich dobré reputaci. ZvySeni tlaku spojeného
s dobrou reputaci uvedlo 46 % respondenti. Ceska
republika do tohoto prlzkumu zafazena nebyla, ale i
presto uvedené odpovédi pfedstavuji cenné informace.

Naproti tomu prazkum IMD zahrnuje i Ceskou republiku.
Vysledky prazkumu IMD (IMD 2001, 2002, 2003, 2004)
divéryhodnosti manazert nejsou pro ¢eskou republiku
pfilis povzbudivé. Nejen, Ze dochazi ke stagnaci ve
vnimani davéryhodnosti manazeru, ale i
v mezinarodnim méfitku pravidelné zaujimame jednu
z poslednich pozic. O kritickém stavu v této oblasti
sveédcCi i to, Zze v porovnani s okolnimi zemémi dosahu-
jeme trvale nejnizSich hodnot. Nevy$$iho umisténi
v evropském kontextu dosahuje Finsko, které ve vétsiné
nami uvadénych indikator( figuruje na pfednich pozi-
cich.

Eticka praxe

CR se dle indikatoru stupn& implementace etické praxe
ve spolec¢nostech posunula z hodnoty 3,4 v roce 2001
na hodnotou 4,3 v roce 2004 (IMD 2001, 2004). Je
mozné hovofit spiSe o stagnaci, ne-li pfimo o zhorSeni
situace. V celkovém poradi 60 zemi byla Ceska republi-
ka na 57. misté. Toto je zaraZejici v celoevropském i
celosvétovém kontextu, kdy odpovédni vrcholovi mana-
zefi citi znatelny tlak na uchovani si dobrého jména a
na etické chovani, jich samotnych i jimi fizenych spo-
le€nosti.

akciové spolecnosti zanedbavaji vnitini komunikaci
jasnych a duUsledné prosazovanych standard( etického
chovani v pracovnim procesu, i kdyZz zpravidla takové



standardy zpracované maji. Casto chybi uceleny pro-
gram vzdélavani zaméstnancd zaméfeny na  etiku
pracovniho a obchodniho chovani a jednotici principy
v této oblasti.

Struktura boardt

Maximalni pocet €lend predstavenstva neni ve vétSiné
zemi EU striktné vymezen z&konem. V anglosaském
modelu, kde jsou exekutivni a neexekutivni ¢lenové, se
obecné vnima pocet prevySujici 15 €lend jako méné
efektivni. V Ceském obchodnim zakoniku je stanoven
minimalni pocet ¢lent predstavenstva na 3, to neplati
pokud jde o spole¢nosti s jedinym akcionafem. Dle prG-
zkumu KPMG 2005 ma typické Ceské predstavenstvo ffi
dozor¢i rada je fficlenna, SestiClenna ¢i deviticlenna.
Nezfidka najdeme i organy patnéacti¢lenné. Mnohocetnost
je zplUsobena zakonnym ustanovenim o tom, Ze jednu
tfetinu ¢lent dozor¢i rady voli zaméstnanci spole¢nosti z
fad svych odborovych bosu. Tento stav vyvolava problé-
my spojené s nizkou finanéni gramotnosti &asti ¢lend
dozoréich rad a jistou bezradnosti v oblasti zpusobu
naplfiovani kontrolni role dozor&i rady. Dvoustupriovy
systém pouzivany v Ceské republice sice umozZfiuje
transparentni oddéleni vykonnych a dozor€ich &innosti,
ale na druhé strané vznika velky problém s kvali-
tou dozorovaci role. Co se tyka statutarniho organu,
ukazuje se, Ze 45 % predstavenstev akciovych spolec-
nosti dotazanych v prlizkumu KPMG 2005 ma v$echny
Cleny predstavenstva soucasné cleny vrcholové exekuti-
vy. Tomuto modelu spravy se v CR fika némecky model.
Rozdily v obchodni legislativé oproti Némecku jsou vSak
dosti zna¢né a toto pojmenovani vytvafi ponékud zkres-
leny obraz skute€nosti.

Frekvence zasedani spravnich organt

Jednim z ukazatelll fungovani pfedstavenstva a dozor¢i
rady je frekvence jejich zasedani. PoCet zasedani byva
uveden ve stanovach akciové spolecnosti. V realu se
zpravidla odviji od zakonnych pozadavk(i a potfeb spo-
le€nosti. Kodexy corporate governance vétSinou doporu-
Cuji pravidelna zasedani dle pfedem pfipraveného har-
monogramu. Cesky kodex corporate governance
doporuduje 12 zasedani predstavenstva a 10 zasedani
dozoréi rady roéné. V EU primérné zasedaji dozoré&i rady
8 krat ro¢né, ztoho nejCastéji zasedaji dozoréi rady
v Italii (az 12 ro¢né). Naproti tomu v Némecku pouze
Ctyfikrat do roka.

Vybory

Na otazku existence vyborl odpovédéli respondenti
prizkumu Board Insight (2005) nasledovné:

Vybory %
Vybor pro audit 82
Vybor odménovaci 67
Vybor nominaéni 51
Vybor pro CG 32
Nemame zadné vybory 11

Kvalita nominac¢niho procesu do predstavenstev a
dozorgich rad v Ceské republice, navzdory Doporugeni
Komise EU, je na velmi nizké urovni. Nominacni proces
a s nim souvisejici problematika personalistiky dozor¢i
rady prakticky neexistuje. U exekutivnich pfedstavenstev
se nominacni proces provadi nastroji bézné uzivanymi
pfi vybéru vrcholové exekutivy a respektuje predevsim
délbu roli podle odbornosti i zavadéni mechanismu véas-
né identifikace potencialnich problém.
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Na otazku ,Jaké kvality by méli vasi kolegové upfed-
nostriovat pfi vyhledavani novych neexekutivnich ¢lend
Boardi?“ respondenti prdzkumu Board Insights 2005
uvedli nasledujici kvality:

| Kvality ‘ % |
| zkuSenosti z businessu ‘ 92 |
| finanéni expertiza pro vybor pro audit | 84 |
| mezinarodni zkuSenosti | 80 |
| zku$enosti z daného primyslu | 71 |
| gender rdznorodost | 60 |
| reputace v oboru | 60 |
| reputace mimo obor | 60 |
| narodni riznorodost | 55 |

Pramen: Board Insights, 2005.

Zakladni mechanismy a pravidla corporate gover-
nance jsou v R nastavena na srovnatelné trovni s EU,
ale ochota k jejich dodrZzovani koresponduje s vyvojem
tranzitni ekonomiky a kulturalnimi specifiky. Vysledky
prizkumdl (napt. KPM, IMD) v Ceské republice naznaduii,
Ze vétSina spole€nosti zaujala cestu nejmensiho odporu
a uvedla v praxi pouze minimalni, zakonem vyzadované
pozadavky corporate governance.

Tyto vysledky by mély byt podnétem pro zvysené usili,
lepSi monitorovani a porozuméni sméfujici ke zdokona-
leni a zprahlednéni corporate governance. Pravé
v longitudinalnim  monitorovani vybranych ukazatelll
praxe spravy spole¢nosti spatfujeme nejvétsi vyzvu pro
vyzkumné aktivity v nejbliz§i budoucnosti. Vyzvou pro
dal$i vyzkum oblasti corporate governance z(istava iden-
tifikovani relevantnich ukazatelu tak, aby je bylo mozné
porovnavat s vyzkumy provadénymi v zahranici.

Ve svém koreferatu Milan Maly upozornil, Zze se v dnes-
ni dobé& oteviraji i dalSi oblasti, které by mély byt v blizké
budoucnosti zahrnuty do zkoumané problematiky a jejich
poznatky by mély obohatit sou€asné hranice spravy
spole¢nosti.

Prvnim impulzem je rozSifeni pozornosti na dal3i skupiny
instituci, které zatim zrGznych ddvoda staly stranou.
Hlavnim ddvodem byl teorém, Ze sprava spoleénosti
vznikla oddélenim funkci vlastnika a manazera (agenta),
coz vyjadfuje znama agency theory, kdy ukolem manaze-
ra je prioritné vytvaret hodnotu pro vlastnika. Toto pojeti
nechava stranou velkou skupinu instituci bez jednoznac-
ného vlastnika, neziskové organizace a instituce statni
spravy. Stalo by jisté za Uvahu aplikovat principy spravy
spole€nosti i na tento typ organizaci. Napfiklad nemocni-
ce, vefejné vysoké Skoly i rGzné nadace si jisté zaslouzi
mnohem vétsi pozornost v této oblasti.

Podobnou zatim vyrazné zanedbavanou oblasti je pro-
blematika zainteresovanych stran &i zajmovych skupin
(stakeholders) a jejich uloha ve spravé spole€nosti. |
kdyz tato problematika je obsahem jednoho z principu
OECD, jeji zkoumani a pfedevSim vypracovani systema-
tického hodnoceni, zalozeného na kvantitativnich ukaza-
telich, je stale jesté v pocatcich.

Dalsim problémem je dobrovolnost pfi akceptaci vypra-
covanych principu spravy, at jiz OECD nebo narodnich,
které z nich vétSinou vychazeji. Obecné se ukazuje, ze
pokud jisté dobfe minéné principy nejsou vtéleny do
prislusnych legislativnich norem jednotlivych zemi, potom
je jejich respektovani u vétSiny firem marginaini.
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Inovace informacnich systémi

Nejen nové informaéni technologie, ale zejména méni-
ci se ekonomické prostfedi vyZaduji od podnikl hleda-
ni novych pFistupl pfi rozvoji, zménach a inovaci
svych podnikovych informacnich systémd(. Soucasné
informacéni systémy jsou nejen nedostatec¢né flexibilni,
ale nakladny je i jejich provoz. Je proto nutné hledat
pro podniky vhodné zpUsoby jejich inovace, na které
poukazuje nasledujici ¢lanek.

Pohled na inovace informac¢niho systému lze rozdélit
na:

1. pohled podniku (zakaznika),

2. pohled dodavatele (resp. vyrobce informacni-
ho systému).

Podnik se snazi za vynalozené penize ziskat co nej-
kvalitngjsi sluzbu s minimalnimi naklady na udrzbu a
pokud mozno trvale. Podnik ma cCasto tendenci po
pocate¢ni velké investici do informacnich systémi
prfedpokladat, Ze nebudou potfeba dalSi investice.
V praxi pak k inovaci vede podniky velmi ¢asto konec
podpory stavajiciho systému ze strany dodavatele.
Cilem dodavatele IS je neustale vytvaret nové verze
IS, nové Ci upravené moduly a samoziejmé je i proda-
vat zakaznikovi.

Obrazek 1: Inovaéni cyklus informaé€niho systému
z pohledu podniku
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Pramen: Bohuslav, R. Metodika inovace podnikovych informac-
nich systému. Plzer, ZCU Plzeri 2006 (disertacni prace).

Pro dodavatele je v okamziku uvolnéni nové verze
systému do distribuce tato verze zastarala a pfipravuje
verzi novou. Doba mezi uvolnénim novych verzi se
pohybuje okolo 18 — 24 mésicd. Novou verzi se rozu-
mi napf. pfechod od verze 2.0 k verzi 3.0. OvSem
béhem této doby dochazi jesté k postupnému zlepSo-
vani, jsou to tzv. dil¢i upravy na soucasnych verzich,
at' jiz ve formé oprav nebo zasahu vlivem legislativnich
zmén. Tak vznikaji verze 2.1, 2.2 atd.

Vlivem vySe popsaného chovani zakaznikl a dodava-
teld dochazi ke stfetu zajmu, kdy by dodavatel nejra-
déji implementoval u zakaznika kazdou novou verzi,
ale zékaznik je vétSinou spokojeny, dokud neni ukon-
¢ena podpora verze stavajici.

Ke druhému stfetu dochazi v oblasti ceny, kdy na
jedné strané se dodavatel snazi prodat vSe a za co
nejlepsi cenu, na strané druhé podnik chce nejlepsi IS

Obrazek 2: Zakladni etapy zivotniho cyklu informac-
niho systému
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Pramen: Vlastni konstrukce.

Podminky pro inovaci ovliviiuje i mira nasycenosti
jednotlivymi aplikacemi v ramci podnikovych informac-
nich systému. Jak ukazaly vysledky z prizkumu (viz
Basl, 2006), dosahuje penetrace napfiklad u produktu
ERP (Enterprise Resource Planning) hodnoty okolo
80 %.

Obrazek 3: Odhad nasycenosti trhu aplikacemi ERP z
pohledu dodavatel v CR na poéatku roku 2006
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Pramen: Vlastni konstrukce.

Zakladni problém inovace IS spodiva v tom, Ze imple-
mentace informacnich systému si vyzadala velké in-
vestice a v sou€asnosti je kladen velky dlraz na uspo-
ru a navratnost finanénich prostredk.

VétSina dosavadnich praci se zaméfuje na prvni tfi
etapy zivotniho cyklu informaéniho systému (tzn. vy-
voj, vybér, zavedeni a provoz) a téma inovaci ERP
systém( zlstava zatim malo zpracované. Dlvodd,
pro¢ se této oblasti vénovat je hned nékolik:

1. nebylo tfeba inovovat informaéni systémy,
protoze vétSina investic Sla na implementaci
IS,




2. nebylo nutné investovat, podle nazoru podni-
ki stac¢i investice do IS jedenkrate za 5 let,
ale dodavatelé maji jiny nazor,

3. vyvoj vydaji do IS se omezil (viz napfiklad
vyvoj hospodafreni).

Jiz tedy nejde tak vyrazné o metodiku vybéru a imple-
mentace vhodného systému a jeho dodavatele, pfi-
¢emz navic je zména systému i dodavatele vétSinou
relativné komplikovana. Je tfeba hledat vhodné zpu-
soby inovace ERP, event. dulezitych ¢&asti ERP,
v tésné souvislosti s inovaci podnikovych procesu.

Obrazek 4: Procesni dekompozice podniku a posta-
veni podnikového informaéniho systému
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Pramen: Vlastni konstrukce.

ERP systémy pfedstavuji jednu ze zakladnich aplikaci
IS/ICT v podniku a zaroven i sluzbu poskytovanou
podnikovou informatikou uzivatelim. Pravé zajisténi
informaénich potfeb uzivatele vramci podnikového
procesu je kliCové. Sméfuje jednak ke snizovani na-
kladd a jednak ke zvySovani vynos( z realizovanych
prodejt produktd a sluzeb.

Procesni pfistup se promita v sou¢asnych metodikach
nejen do dekompozice vlastniho podniku (nap¥. pfistup
BPR (Business Process Reengineering) a dale napf.
koncepty CPl — Continous Process Improvement —
nebo BPO — Business Process Optimisation), ale tyka
se i metodik Fizeni vlastni podnikové informatiky. Zde
jsou patrné nejznaméjsi pfistupy ITIL nebo COBIT,
které jsou povazovany za defacto standardy.

Na zakladé této situace jsme pfistoupili k analyze
pravidel a navrhu vhodnych nastroju pro inovaci ERP.
Ta ma totiz shodné jako projekty BPR zasadni vyznam
z hlediska rozsahu a vlivu na podnikové procesy. Je
naro¢na na kapacitu participujicich zdroji (¢asové a
znalostné) a potiebnych financi. Inovovat podnikové
procesy bez vazby na nastroje IS/ICT je sice mozné,
ale pfi realizaci je potfebné ovéfit praktickou realizova-
telnost.

Pro navrh metodiky inovaci ERP v souvislosti
s podnikovymi procesy byla za zaklad vzata inovace a
jejich Fady, jak je chapana pro vyrobni oblast u klasic-
kych technickych systému. Za inovaci je zde povazo-
vana jakakoliv zména ve vnitfni struktufe vyrobniho
organismu a inovace maji rizné fady. Navrh dale vyu-
ziva pristup Capability Maturity Model, ktery usnadriuje
stanoveni strategie pro zdokonalovani v jednotlivych
oblastech nasazeni ERP a podnikovych procesd.

Bulletin CES

Podkladem pro rozhodovani je pak inovaéni mapa,
ktera ve dvou zakladnich osach zachycuje jak dalezité
hodnotici dimenze, tak i uroven jejich naplnéni.

Osu X inovacni mapy predstavuji hlavni dimenze vycha-
zejici z procesni dekompozice podniku a jeho IT atvaru,
konkrétné:

e uzivatelé ERP,

e podpora rozhodovani uzivatelll ERP,

e funkcionalita informacniho systému ERP,

e podpora podnikovych procest ze strany ICT,
e  zpusob fizeni podnikové informatiky,

e procesy podnikové informatiky.

Osu Y inovaéni mapy pak predstavuji jednotlivé fady
dané dimenze, a to ve Skale od neexistence pfes mapo-
vani a optimalizaci az po radikalni zménu. Pro konkrétni
situaci plati, ze lIze dosahnout rdznych inovacnich fada v
jednotlivych dimenzich, tzn. Ze neni jeden souhrnny ino-
vaéni fad pro cely systém

Pomysina hrana dana stupném 5, resp. limitni stav, je
poplatna dané dobé& a aktualnim trendim. S dalSim
vyvojem IS/ICT musi byt aktualizovana, pfitom tento
princip bude obecné v ramci inovaéni mapy zachovan.

Zavér

Dle popsaného pfistupu muze byt inovace v oblasti
podnikovych informacénich  systémG  dosahovano
v jednotlivych oblastech na rGznych drovnich (v tomto
se koncept liSi od inovaci ve vyrobég), pfiCemz zjisténé
hodnoty mohou mit bud auditni charakter nebo mohou
slouzit jako podpora rozhodovani pfi stanovovani po-
stupu a vySe investic do inovace podnikového infor-
macniho systému a s tim souvisejici inovace podniko-
vych procesu. Kazda oblast se tak hodnoti samostatné.
Vysledek hodnoceni mapuje situaci ve vSech oblastech

tykajicich se informacniho systému podniku a navrzena
inovace muze probihat v kazdé oblasti na jiném stupni.

Inovace podnikové informatiky je vzdy dana jejimi priori-
tami, aktualnimi potfebami, ale i jejich organizacnimi,
finan€nimi a kvalifikaénimi moznostmi. Realné vysledky
jsou pak vzdy ovlivnény mnoha faktory, jejichz povaha i
sila plsobeni se mezi jednotlivymi subjekty v praxi
velmi silné liSi. Tyto faktory nemaji zdaleka pouze tech-
nologickou podstatu, ale predevSim jsou zavislé na
kultufe firmy, urovni lidskych zdroja a ve svém souhrnu
na celém systému fizeni podnikové informatiky. Sem
spada i vytvareni nezbytnych podminek a prostfedi pro
rozvoj novych naro¢nych typl aplikaci, které pfinesou
oCekavané konkurenéni vyhody, jako jsou aplikace
elektronického a mobilniho obchodovani a dalsi.

Podnikové informacéni systémy jako celek jsou z dlou-
hodobého pohledu na inovace novym prvkem, ktery se
objevil teprve v poslednich deseti-patnacti letech. Do-
sud byly inovace soucasti Zivotniho cyklu informaéniho
systému, ale Slo o skokové inovace, jejichz cilem bylo
zpravidla nahradit informacni systém jako celek, nikoliv
diléi zlepSovani existujiciho systému. V souasnosti
jsou ale ve vétsiné velkych spole¢nosti IS zavedeny a
nastava potfeba tyto systémy dale vylepSovat, inovovat
a udrzovat.





