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ABSTRAKT

Tato bakalarska prace se zaméfuje na analyzu JZD SluSovice — unikdtniho podniku, ktery
dokézal dosahovat mimotadnych vysledkti v podminkach centralné planované ekonomiky.
Cilem této prace je identifikovat klicové pfi€iny, které umoznily tento rozvoj a zhodnotit je
pomoci moderniho néstroje strategického fizeni — metody Balanced Scorecard. Teoreticka
Cast se soustfedi na popis zékladnich principti trzni a centralné planované ekonomiky a déle
pfedstavuje metodiku Balanced Scorecard. Prakticka ¢ast se zamétuje na historicky vyvoj
JZD Slusovic, osobnost Frantiska Cuby a konkrétni aspekty fizeni podniku, které byly

nasledné analyzovany pravé skrze jednotlivé perspektivy metody Balanced Scorecard.

Klicova slova: JZD Slusovice, FrantiSek Cuba, Balanced Scorecard, fizeni, trzni ekonomika,

centralné planovana ekonomika, vykonnost podniku, fizeni v socialismu

ABSTRACT

This bachelor’s thesis focuses on the analysis of JZD SluSovice — a unique enterprise that
managed to achieve extraordinary results under the conditions of a centrally planned
economy. The aim of the thesis is to identify the key factors that enabled this development
and to evaluate them using a modern strategic management tool — the Balanced Scorecard
method. The theoretical part concentrates on explaining the basic principles of both market
and centrally planned economies and introduces the Balanced Scorecard methodology. The
practical part focuses on the historical development of JZD SluSovice, the personality of
Frantiek Cuba, and specific aspects of business management, which are subsequently

analyzed through the individual perspectives of the Balanced Scorecard.

Keywords: JZD Slu$ovice, Frantisek Cuba, Balanced Scorecard, management, market

economy, centrally planned economy, business performance, management under socialism
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UVOD

Jednotné zemédélské druzstvo Slusovice piedstavovalo jedno z nejviditelnéjsich a zaroven
nejkontroverzné&jsich hospodatskych fenomént socialistického Ceskoslovenska. Piivodng
malé, relativné nevykonné druzstvo, které bylo situované ve valaSském regionu, se
v priibéhu nékolika desetileti pfetvotilo v moderni podnik, ktery vyrazné piesahoval ramec
fungovani béZzného zeméd¢lského druzstva. Nejen jeho dynamicky rist, ale ijeho
technologickd vyspélost, specifické metody fizeni arozsahlé¢ podnikatelské aktivity

vyvolavaly obdiv i kritiku.

Cilem této prace je analyzovat klicové pfiCiny uspéchu JZD SluSovice do roku 1990
s vyuzitim metody Balanced Scorecard, kterd v soucasnosti predstavuje moderni nastroj pro
meéfeni a fizeni vykonnosti podniku. Tato metoda umoZznuje zhodnotit fungovani organizace
nejen z hlediska finan¢niho, ale iz pohledu perspektivy vnitinich procesii, spokojenosti
zakaznikd a schopnosti ucit se a rist. Nasledna aplikace na specificky ptipad druzstva, které
pusobilo v neliberdlnim trznim prostredi, pfedstavuje origindlni a nevSedni pohled na fizeni

podniku v socialismu.

Teoreticka Cast prace se nejprve soustiedi na vysvétleni metody Balanced Scorecard a jeji
¢tyfi hlavni perspektivy, které budou nésledné vyuzity k interpretaci fungovani JZD
Slusovic. Déle se teoreticka ¢ast prace zaméfuje na popis zakladnich principti fungovani
trzni a centralné pldnované ekonomiky. To zejména z ditvodu, aby bylo mozné pochopit
odli$né podminky, ve kterych Slusovicky agrokombinat fungoval. Prace se také zamétuje na

predpoklady podnikatelského tspéchu v obou typech ekonomik praveé optikou této metody.

Cést prakticka se poté vénuje samotnému druzstvu JZD SluSovice — jeho historickému
vyvoji, zaniku, osobnosti Frantiska Cuby a jeho podilu na uspéchu druzstva, zptisobiim
fizeni i vnéj§im faktorim, které umoznily jeho dynamicky rist. Vysledky analyzy jsou

prabézné interpretovany prave pres Ctyti perspektivy Balanced Scorecard.

Téma bakalarské prace zamétujici se na analyzu SluSovického fenoménu si autor zvolil
z diivodu propojeni ekonomického pohledu sunikatni historickou etapou pozdniho
socialismu, kterd umoznila vznik unikdtniho podniku navzdory limitdm centralné

planovaného hospodafstvi.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této prace je analyzovat klicové pfi¢iny uspéchu JZD Slusovice od jeho
zalozeni az do roku 1990. Duiraz bude kladen na osobnost Frantiska Cuby, zptisoby fizeni
podniku a specifické okolnosti, které umoznily rapidni riist druzstva. V ramci analyzy bude
vyuzita metoda Balanced Scorerad. Pravé aplikace tohoto konceptu na podnik, jenz fungoval
ve specifickych podminkach centrdlné planované ekonomiky predstavuje jeden

z originalnich pfistupi této prace.

Prace vychazi z dostupné odborné literatury, rozhovort s pamétniky a v neposledni fadé
1 z archivnich pramenii. Kombinace téchto zdrojii umoziuje zachytit nejen pouhy historicky
vyvoj podniku, ale ipochopit Sirsi politické, ekonomické a socidlni souvislosti jeho

fungovani.
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I TEORETICKA CAST
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1 METODA BALANCED SCORECARD

»Stied mezi potfebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny — coz je jisté
nezpochybnitelné — a strnulym modelem financ¢niho fizeni dal vzniknout nové metodeé:

Balanced Scorecard.” (Kaplan a Norton, 2005, s. 19)

Wagnerova (2008, s. 42) popisuje Balanced Scorecard (dale jen BSC), tedy metodu
vyvazené soustavy ukazateld, jako nastroj zaméteny na zvySovani efektivity fizeni. Zaroven

pomaha sladit strategické cile podniku s individudlnimi cili jednotlivych zaméstnanci

Fibrovéa a Soljakova (2005, s. 48) uvadgji, ze hlavnim cilem koncepce BSC je dosaZeni
komplexni rovnovahy (,,balanced*) v nékolika klicovych oblastech. Jedna se predevsim
o sladéni kratkodobych a dlouhodobych cild, rovnovahu mezi finanénimi (hodnotovymi)
a nefinancnimi (naturdlnimi) ukazateli, propojeni zpozdénych vyslednych indikator
s faktory, které je ovliviiuji, a také vyvazeni mezi internimi a externimi aspekty vykonnosti

podniku.

Jednou z hlavnich vyhod metody BSC je jeji srozumitelnost pro fidici pracovniky rtizného
profesniho zaméfeni. Tato metoda funguje také jako klicovy komunikacni nastroj fizeni,
ktery klade diiraz na to, Ze hodnotové (finan¢ni) a naturdlni (nefinan¢ni) ukazatele musi byt
vhodné propojeny a ptizptisobeny tak, aby byly srozumitelné pro manazery na vSech

tirovnich podnikového Fizeni. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 48)

1.1 Historicky kontext a vznik BSC

Vysus$il (2004, s. 13) uvadi, ze hlavnim podnétem pro vytvofeni nové koncepce bylo zjistént,
ze tehdejsi zplsob fizeni firem byl siln€ navazan na finan¢ni €etnictvi podniku. V disledku
ropné krize doSlo k rozvoji nestabilniho ekonomického prostfedi a zdhy se ukazalo, Ze
finan¢ni Gcetnictvi a jeho vystupy poskytuji pouze zpétny pohled na situaci podniku. Jako

reakce na tento nedostatek zac¢alo vznikat manazerské ucéetnictvi.

V soucasné dob¢ je mozné efektivné fidit interni procesy v podniku prostfednictvim
manazerského ucetnictvi, controllingu nebo procesniho managementu. Co vSak diive
chybélo, byla jasné definovana podnikova vize a strategie, ktera by kromé financi a vnitinich
procest zahrnovala i péci o zdkazniky a systematicky rozvoj kvalifikace zaméstnanci. Pravé

vvvvvv

pfistupy k fizeni opomijely. (Vysusil, 2004, s. 17)
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1.2 Cty¥i perspektivy BSC
Kaplan a Norton (2005, s. 19-20) definuji ctyti zdkladni perspektivy, které tvoii BSC:
¢ Financni perspektiva
e Zakaznicka perspektiva
e Interni podnikové procesy
e Perspektiva uceni se a riistu

Kaplan a Norton (2005, s. 19) upozoriiuji, Ze spoléhani se pouze na finan¢ni ukazatele
nemusi byt vZzdy vhodné pro formulaci strategie podniku v informaénim véku. Pro vytvareni
hodnot je nezbytné investovat do zakaznikii dodavatelll, zamé&stnancti, procesu, technologii

a inovaci.

Wagnerova (2008, s. 43) uvadi, ze na rozdil od tradi¢niho systému fizeni, ktery se soustiedi
pfevazné na financni ukazatele, metoda BSC bere v tvahu i dalsi klic¢ové oblasti, jejichz

monitorovani je zasadni pro efektivni fungovani podniku.

Pokud chce firma dosédhnout stanovenych cilti musi splnit pozadavky zakaznikd. K tomu je
nezbytné vytvofit efektivni procesy, které Ize budovat pouze s pomoci kvalifikovanych

zaméstnancl. (Wagnerova 2008, s.43)

Prilomova prace autorti Kaplana a Nortona pfinesla novy pohled na strategické fizeni tim,
ze upozornila na potiebu vyvazeného pfistupu k méfeni vykonnosti organizace. Namisto
jednostranného zaméteni na finan¢ni ukazatele navrhli koncept BSC, ktery hodnoti podnik
z vice perspektiv — finan¢ni, zdkaznické, internich procesii a uceni se a rustu. I pies piinos
této metodiky vSak fada implementaci selhala, ¢asto kviili nespravnému pochopeni principi,
Spatnému nastaveni ukazateli nebo nedostate¢né provéazanosti se strategickymi cili.

(Parmenter, 2020, s. 30)

Parmenter (2020, s. 31) rovnéz upozoriiuje na nejcastéj§i myty achyby spojené
s implementaci metody BSC. Zdiraziluje, Ze pfi zavadéni této metody je klicové spravné
pochopeni a aplikace jednotlivych perspektiv, které BSC zahrnuje. Parmenter souhlasi se
Ctyfmi zdkladnimi perspektivami, jak je pivodné definovali Kaplan a Norton. Nicméné
zaroven doporucuje rozsifit tento rdmec o dalsi dvé perspektivy, které podle néj vyrazné
pfispivaji k udrzitelnému a komplexnimu fizeni organizace. Prvni z nich je perspektiva

spokojenosti zaméstnancti, jez klade diiraz na motivaci, angazovanost a pohodu pracovnikd,
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a druhd perspektiva se zamétfuje na zivotni prostfedi, ¢imz reflektuje rostouci vyznam
ekologické odpovédnosti a udrzitelnosti v modernim podnikani. Zaclenéni téchto dvou
perspektiv umozituje organizacim Iépe reflektovat soucasné spolecenské a environmentalni

pozadavky a pfispiva k dlouhodobé uspésnosti a reputaci

Zavedeni BSC predstavuje pro organizaci vyznamny krok kuptedu, protoze umoziuje
komplexnéjsi a vyvazengjsi hodnoceni vykonu napfi¢ riznymi oblastmi. Nicméné v praxi se
Casto objevuje problém, kdy zaméstnanci nebo manazefi narazi na potize pii pfifazovani
nékterych meéfitek k jednotlivym perspektivam BSC. To je zplsobeno tim, ze nckteré
ukazatele maji vliv nejen na jednu konkrétni oblast, ale zasahuji soucasné do vice perspektiv.
Naptiklad ukazatel spokojenosti zdkaznikii mize byt zaroven ovlivnén internimi procesy,
kvalitou poskytovanych sluzeb i celkovym rozvojem zaméstnanct. Tento prekryv miize vést
k nejistoté a debatdm o spravném zafazeni, coz mize komplikovat interpretaci vysledkt
a implementaci napravnych opatfeni. Proto je diilezit¢ mit jasnou metodiku a flexibilni
pfistup, ktery umozni métitka zohlednit v $ir§im kontextu a neomezovat se pouze na striktni

kategorizaci. (Parmenter, 2020, s. 32)

1.2.1 Finanéni perspektiva

Kaplan a Norton (2005, s. 33, s. 48, s. 49) zdUraznuji, Ze metoda BSC by m¢la i nadale
zahrnovat financni perspektivu, protoze financni meéfitka jsou klicova pro hodnoceni
vysledkd jiz realizovanych ¢innosti a predstavuji ,,ohnisko “, na které smétuji cile z ostatnich
perspektiv BSC. Kazdé métitko v ramci BSC by mélo odrazet pfi¢inné souvislosti vedouci
ke zlepSeni finan¢ni vykonnosti podniku. Dale uvadéji, ze finan¢ni cile podnikii se mohou
vyrazné liSit v zavislosti na fazi jejich Zivotniho cyklu, pfi¢emz rozliSuji tfi hlavni faze: rist,

udrZeni a fazi kdy podnik dosahuje nejvyssich vynost (sklizen).

Finan¢ni cile jsou kli¢ové pro dlouhodoby rozvoj podniku, nebot’ se zamétuji na zajisténi
vysoké navratnosti investovaného kapitalu. Jak uvadéji Kaplan a Norton (2005, s. 58-60),
BSC muize explicitné vyjadfit tyto cile a pfizplsobit je konkrétni fazi vyvoje podnikatelské
jednotky. Tato finan¢ni perspektiva nejen umoziiuje definovat metody pro posuzovani
uspésnosti spolecnosti, ale také urcuje proménné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych

cilt, coz poskytuje managementu nastroje pro efektivni fizeni.
Vysusil (2004, s. 53) dale uvadi, Ze hlavnim pfinosem metody BSC je skutecnost, ze kromé
finan¢ni analyzy zahrnuje také finan¢ni perspektivu. Ta zajist'uje propojeni mezi finanénimi

cili a celkovou strategii podniku. Podle n¢j mlize mit tato strategie tfi rizné podoby:
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e Riistova strategie — soustfedi se na dosazeni vysokého tempa ristu, napiiklad

prostiednictvim uvedeni nového produktu na trh.

e Strategie udrZeni —klade diiraz na pravidelné inovace a vylepSovani jiz existujiciho

portfolia vyrobki nebo sluzeb.

e Strategie sklizné — vychazi zptedpokladu, Ze podnik je po strdnce investic
1 personalu stabilni a dobfe etablovany, takze mtize té€zit z vysledkt své piedchozi
prace. Tato strategie vSak Casto signalizuje postupny utlum podniku a mize byt

ptedzvésti jeho zaniku.
Finanéni perspektiva nasledné podporuje tii strategie ttemi kliCovymi zplsoby:
e Soustfedénim se na zvySovani trzeb a optimalizaci produktového portfolia.
e Orientaci na snizovani nékladl a zvySovani efektivity.

e Efektivnim vyuZzivanim stavajicich zdrojl a jejich rozvojem prostiednictvim novych

investic

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 195-196) uvadégji, ze BSC zachovava financni perspektivu,
jelikoz finan¢ni ukazatele jsou kli¢ové pro hodnoceni ekonomickych disledkt pfijatych
opatfeni. VSechny cile a faktory vytvarejici hodnotu v ostatnich perspektivach BSC by mély
byt propojeny tak, aby pfispivaly k dosazeni jednoho nebo vice cilti finan¢ni perspektivy.
Toto propojeni s finanénimi cili jasn¢ ukazuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba

hodnoty a uspokojeni zajm1 vlastnika.

1.2.2 Zakaznicka perspektiva

Pokud jde o zdkazniky, Kaplan a Norton (2005, s. 62) upozoriiuji na to, Ze potencidlni
zakaznici nejsou homogenni, maji rizné preference a odlisné hodnoti vlastnosti produktd ¢i
sluzeb. Formulovani strategie by mélo vychazet z diikladného prizkumu trhu, ktery odhali
rizné trzni a zékaznické segmenty. Problém nékterych manazeri spociva v jejich
neschopnosti zvolit cilové segmenty a touze vyhovét kazdému zakaznikovi. Tento pfistup
muze byt neefektivni, protoze podnik se timto zptsobem c¢asto nedokdze plné soustiedit na

potfeby zadného segmentu.
Kaplan a Norton (2005, s. 79) zdlraznuji dilezitost jasného vymezeni cilovych zakazniki
a trznich segmentli, coZ manazerim umoziuje efektivnéji zaméfit své usili. K tomu je

nezbytné stanovit soubor méfitek, ktera zahrnuji podil na trhu, udrZeni a ziskdvani novych
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zakaznikd, jejich spokojenost a ziskovost. Tato métitka slouzi jako zaklad pro monitorovani

vykonnosti a dosaZeni strategickych cili.

V zakaznické perspektivé BSC manazefti identifikuji cilové zakaznické a trzni segmenty, ve
kterych bude podnik putsobit, a stanovuji méfitka vykonosti v téchto segmentech. Mezi
klicova vystupni méfitka patfi spokojenost a loajalita zdkaznikl, ziskdvani novych

zakaznikd, ziskovost zdkazniki a podil na novych trzich.

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 196) k zakaznické perspektivé dopliuji, ze klicova métitka
v této oblasti mohou zahrnovat spokojenost a loajalitu zakaznikd, ziskovost jednotlivych
zakaznikd, podil na trhu, ziskdvani novych zédkaznikl a udrzovani stavajicich. Propojeni této
perspektivy s finan¢nimi cili a tvorbou hodnoty je jasné patrné. Nicméné, samotna vyse trzeb
neni koneénym ukazatelem vykonnosti podniku a tvorby hodnoty. Je tedy nezbytné zaméftit
se na problematiku podnikovych procesti, které umoziuji podniku ziskavat zakazniky

a efektivné uspokojovat jejich potieby.

1.2.3 Perspektiva procesii

Kaplan a Norton (2005, s. 34) vysvétluji, Ze v perspektivé internich procesii manazefi
identifikuji klicové interni procesy, ve kterych musi podnik dosahovat vynikajicich
vysledkl. Méfitka téchto procesti se zaméfuji na pfistupy, které maji nejvétsi vliv na
spokojenost zdkaznikli a dosazeni finan¢nich cili. Metoda BSC casto odhaluje nové
procesy, ve kterych musi podnik vyniknout, aby splnil své finan¢ni cile a uspokojil potieby

svych zakaznikd.

Metoda BSC tedy piesahuje ramec pouhého operativniho zvladani procest a usiluje o jejich
pfeménu na kreativni a strategickou c¢innost, kterd je pevné provazana s celkovou vizi
a dlouhodobymi cili organizace. Z toho vyplyva, Ze i interni podnikové procesy musi byt
nahlizeny z vlastni perspektivy. Zakladnim ptfedpokladem jejich efektivniho rozvoje je
vnimani téchto procesti jako zdroje hodnoty, tedy jako nepfetrzitého sledu cinnosti
smétujicich k riistu hodnoty podniku. Tyto principy 1ze dobie ilustrovat pomoci konceptu
hodnotového fetézce, kde jednotlivé procesy na sebe systematicky navazuji a vzdjemné se

podporuji. (Vysusil, 2004, s. 61-62)

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 196) uvadéji, ze tento hodnotovy fetézec by mél byt slozen

z nasledujicich casti:
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¢ Inovacniho procesu, jehoz cilem je hledani moZznosti zlepSeni uzite¢nosti vyrobki
z pohledu potfeb zdkaznikii. Tento proces zahrnuje sledovani a vyhodnocovani

informaci o novych pfilezitostech a pozadavcich.

e Provozniho procesu, ktery zacina piijetim objednavky a kon¢i dodanim vyrobku

zakaznikovi. Sleduje se doba trvani tohoto procesu a jeho spolehlivost.

e Poprodejniho procesu, ktery zahrnuje vypofadani inkasa za prodané vyrobky

a zajisténi rychlého, spolehlivého a dostupného servisu pro zakazniky.

1.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Kaplan a Norton (2005, s. 35) uvadéji, ze ctvrta perspektiva metody BSC — uceni se a rast —
se zamétuje na podnikové zazemi a kapacity, které jsou nezbytné pro dlouhodoby rozvoj
a zlepSovani vykonnosti. Zatimco zakaznickéd perspektiva a perspektiva internich procest
reflektuji klicové faktory souc¢asného i budouciho uspéchu, samy o sob¢ nestaci. K dosazeni
dlouhodobych cilii je nutné jit nad rdmec stavajicich dovednosti a technologii. Vzhledem
k rostoucimu tlaku globélni konkurence musi podniky neustale posilovat své schopnosti

vytvaret hodnotu — a to jak pro zakazniky, tak pro vlastniky.

Perspektiva uceni se a rastu stoji na tfech klicovych pilifich — zaméstnancich, systémech
a internich postupech. Pfi analyze vykonnosti z hlediska finan¢nich ukazatelli, zdkaznické
spokojenosti a vnitinich procesti Casto vyplyvaji vyznamné rozdily mezi soucasnymi
schopnostmi téchto oblasti a pozadavky, které jsou nezbytné pro dosazeni vyssi vykonnosti.
K pieklenuti téchto rozdill je nutné, aby podnik aktivné investoval do rozvoje svych
pracovnikll, modernizace informacnich systémt a zefektivnéni vnitinich procesti a rutinnich

¢innosti. (Kaplan a Norton, 2005, s. 35)

Horvéth (2002, s. 25) upozoriiuje na to, zZe ctvrta perspektiva BSC neni v odborné literatuie
jednotné pojmenovana. Objevuji se rtizné ndzvy, naptiklad ,perspektiva zaméstnanct®,
,perspektiva znalosti nebo ,,perspektiva budoucnosti“. Sdm Horvath dava prednost
oznaceni ,,perspektiva potenciali, a to ze dvou hlavnich divoda. Za prvé, originalni ndzev
od autorii Kaplana a Nortona — ,,perspektiva uceni se a rastu” — podle né¢j nedostate¢né
reflektuje vazbu na aktudlni strategii podniku. Za druhé, ostatni ndzvy byvaji pfili§ tzce
zamé&fené jen na vybrané oblasti, jako jsou lidé, inovace ¢i znalosti. Naproti tomu pojem
,perspektiva potencialii* umoziiuje zahrnout vSechny kli¢ové schopnosti a zdroje, které jsou

nezbytné nejen dnes, ale i do budoucna.
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Pavelkova a Knapkova (2009, s. 197) uvadéji, ze v ramei perspektivy uceni se a rlstu jsou
klicovymi oblastmi znalosti a schopnosti zaméstnancii, kvalita informacnich systémd,
motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. Schopnosti a spokojenost zaméstnanct
maji pfimy vliv na jejich produktivitu aloajalitu vic¢i podniku. Pro efektivni praci
zamgstnancl je nezbytné, aby méli pfistup k informacim, které se vztahuji ke vSem ostatnim
perspektivam. Kvalifikovani a informovani zaméstnanci nebudou spokojeni a nebudou
pfispivat k ispéchu podniku, pokud nebudou dostatecné motivovani a pokud nebudou mit

moznost rozhodovat a jednat.

V ramci perspektivy uceni se a ristu metoda BSC zdlraznuje, Ze klicovym faktorem je
rozvoj schopnosti zaméstnancl, coz piimo ovliviiuje kvalitu podnikovych procesii
a systému. Podnik by mél kontinudln€ investovat do své infrastruktury, kterd zahrnuje jak
zamg&stnance, tak isystémy a procesy. Pravé zaméstnanci jsou nejblize kazdodennim
internim procesim 1 potiebam zakaznikd a hraji tak zésadni roli pfi napliovani jejich

o¢ekavani. (Vysusil, 2004, s. 64-65)
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Obrazek 1 Retézec pfi¢in a diisledkd prochazejici perspektivami BSC (vlastni zpracovani
dle Kaplana a Nortona, 2005, s. 37)
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2 ROZDILY VE FUNGOVANI FIRMY V TRZNI A CENTRALNE
PLANOVANE EKONOMICE

Friedman (2023, s. 53) uvadi, ze zdkladnim problémem organizace jakékoliv spolecnosti je
koordinace hospodaiské a ekonomické ¢innosti velkého poctu lidi. I v méné rozvinutych
spolecnostech je nutnd rozsdhla délba prace a specializace funkci. Ve vyspélych
spole¢nostech je vSak rozsah koordinace pro efektivni vyuzivani ekonomickych zdroju
mnohem vétsi. Existuji pouze dva zpusoby, jak koordinovat ¢innost miliont lidi: prvni je
centralni nafizeni s vyuzitim donuceni, coz je metoda typicka pro armady a totalitni rezimy;
druhy zpisob je zalozen na dobrovolné spolupraci jednotlivel, coz predstavuje techniku

trhu.

Samuelson a Nordhaus (2013, s. 8) rozlisuji dva zakladni zptisoby ekonomické organizace.
V trzni ekonomice o vyrob¢ a spotiebé rozhoduji jednotlivei a soukromé firmy. Naopak
v ptikazové ekonomice vlada piijimé vSechna klicova rozhodnuti a kontroluje produkci
a distribuci komodit. V této ekonomice vlada vlastni vSechny vyrobni faktory a fidi vétSinu
podnikd. Diky monopolnimu vlastnictvi vyrobnich prostfedkll a schopnosti vynutit sva

rozhodnuti vlada fesi hlavni ekonomické problémy.
2.1 Zakladni principy trZzni ekonomiky

2.1.1 Role trhu a konkurence

Trzni ekonomika je podle Samuelsona a Nordhause (2013, s. 26) systém, ktery efektivné
fesi tfi zakladni ekonomické otazky: co, jak a pro koho. V tomto systému miliony podnikl
a spotiebiteld dobrovolné vstupuji na trh s cilem zlepsit svou ekonomickou situaci. Jejich
¢innost je koordinovéna neviditelnou rukou trhu acenového mechanismu, coz vede

k rovnovaze mezi nabidkou a poptavkou.

L. Von Mises (2002, s. 101-102) popisuje trzni hospodafstvi jako systém, ktery se zaklada
na soukromém vlastnictvi vyrobnich prosttedkd, coz umoziuje efektivni délbu prace
a spolec¢enskou spolupraci. V tomto systému jsou vyrobni faktory, jako ptida a kapital,
vlastnény jednotlivei — obCany, kapitalisty a vlastniky pidy. Podniky a farmy jsou fizeny
podnikateli, kteti bud’ vlastni kapital a pidu, nebo si je pronajali. Cilem vSech ucastnikti

tohoto systému je dosazeni zisku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

2.1.2 Nabidka a poptavka

Stiglitz (2000, s. 61-62) ukazuje pro¢ vede konkurence k ekonomické efektivité pomoci
kiivek nabidky a poptavky. Kiivka poptavky vyjadiuje, kolik statkli jsou jedinci ochotni
koupit pfi rtiznych cendch. Trzni poptavka vyjadifuje soucet individudlnich poptavek
a obvykle klesa — vyssi cena vede k nizsi poptavce. Kfivka nabidky ukazuje, kolik zbozi
firmy planuji dodavat za rizné ceny. Trzni nabidka je souctem nabidek vSech firem a ma

obvykle rostouci sklon — vyssi cena motivuje firmy k vyssi produkci.

Holman (2016, s. 99) dodava, Ze na trhu dochézi ke konkurenci mezi kupujicimi, coz mé za
nasledek tlak na rist cen. Naopak prodavajici mezi sebou také soupeti, ¢imz tlaci ceny dolt.
Maximalni ¢astka, kterou jsou kupujici ochotni zaplatit, vychazi z mezniho uzitku, zatimco
nejnizsi cena, za kterou jsou prodavajici ochotni statek nabidnout, odpovida jejich meznim
nakladim. Trzni rovnovéaha nastava ve chvili, kdy nabidka odpovida poptavce, ¢imz se
eliminuje jakykoliv nedostatek ¢i piebytek. Tento stav je efektivni, protoze zajistuje, Ze

mezni uzitek statku odpovidé jeho meznim nakladim.

Trh prace v centralné pridélovém systému predstavuje oblast, kde se centralni planovani
prolind se svobodnou volbou domacnosti. Tato koexistence dodava trhu prace specifické
rysy, které jej zasadné odliSuji od klasického pojeti. V tomto systému ptisobi tfi klicovi
aktéfi: planovaci centrum, podniky a domécnosti. Charakteristickym rysem tohoto trhu je
pfevaha poptavky nad nabidkou, tedy trvaly nedostatek pracovni sily. Pojmy nabidky
a poptavky zde maji odliSny vyznam a jejich formovani podléhd jinym vliviim nez v trznim

hospodatstvi. (Sulc, 2004, s. 124)

2.2 Charakteristika centralné planované ekonomiky

Samuelson a Nordhaus (2013, s. 534) popisuji centralné planovanou ekonomiku jako model,
v némz jsou lidé propojeni vertikdlnimi vztahy a kontrola je vykondvéana prostiednictvim
hierarchické struktury. Pldnovaci Gfad rozhoduje o tom, co se bude vyrabét, kdo to bude
vyrabét a pro koho je vyrobek uren. Nejvyssi uroven pyramidy tedy piijima klicova

rozhodnuti a vyviji plan pro celou ekonomiku. Tento plan je nasledné rozdélen a ptedan

Cvwr

F. A. Hayek (2004, s. 45) definuje centralni planovani jako systém, ve kterém je soukromé
podnikani a vlastnictvi vyrobnich prostfedkii nahrazeno statem fizenym pldnovanym

hospodafstvim, kde je podnikatel usilujici o zisk nahrazen centralnim planovacim organem.
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Podle Hayeka (2004, s. 47) je ,planovani“ béZznym ndastrojem pro racionalni feSeni
spole¢nych problémi s ohledem na jejich budouci disledky. V tomto smyslu Ize povazovat
kazdou politickou €innost za akt planovani, pfi¢emz je mozné rozliSovat mezi efektivnim
a neefektivnim planovanim. Problém vznika, kdyz planovaci usiluji o centralni fizeni celé
ekonomické c¢innosti prostfednictvim planu, ktery urcuje, jakym smérem by mély byt

,védome fizeny* zdroje ve spolecnosti, aby slouZzily pfedem definovanym cilim.

V Sovétském svazu behem 20. let 20. stoleti vznikaly zaklady centralniho planovani jako
klicového nastroje fizeni socialistického hospodaistvi. Oteviena diskuse mezi ekonomy se
zamé&fovala na to, jak dosahnout hospodarského riistu bez vyuziti trznich mechanism.
Vysledkem bylo zavedeni materidlové bilance — systému, ktery mél za tikol planovat vyrobu
a spotiebu zdkladnich prumyslovych statki tak, aby byly ex ante sladény potieby a dostupné
zdroje, ato bez role trhu a cen. Tento pfistup stal uzrodu centralniho planovani, které
nahradilo trzni koordinaci administrativnim fizenim vyroby. Planovaci se soustfedili na
celkovou rovnovdhu mezi vyrobnimi odvétvimi ana zajiSténi rychlé industrializace.
Zaroven vznikaly prvni matematické modely rastu, které mély napomoci pii efektivnim
pfidélovani zdrojli na makrourovni. Tento vyvoj polozil zéklady pro systém pldnované
ekonomiky, ktery byl po roce 1928 zaveden v plném rozsahu a stal se hlavnim néstrojem

fizeni sovétského hospodatstvi. (Gregory a Stuart, 1985, s. 131-132)

2.2.1 Hierarchické fizeni a role planovaciho centra

Podle Sulce (2004, s. 38) centralni plan piedstavuje zakladni stavebni prvek centralng
fizeného pridélového systému. Pravé diky tomuto prvku se tento systém 1isi od regulovaného
trzniho mechanismu, zaloZzeného na penéznich tocich, 1 kdyz si s nim v nékterych ohledech

zachovava urcité podobnosti.

Sulc (2004, s. 38) také popisuje hlavni disledky vstupu centralniho makroekonomického

planu do ekonomického mechanismu:

e Centralni plan nahrazuje pfimou souvislost mezi podnikatelskymi pfijmy a trzbami
z prodanych vyrobkli ¢i sluzeb vztahy, které jsou zalozené na dosahovani

stanovenych cili.

e Vyskytuje se rozpor v chovani ekonomickych subjekti, které se lisi v dobé tvorby
planu a v jeho realizaci. Motivace planovaciho centra se pfitom odliSuje od motivace

podnikt pii plnéni stanovenych cilu.
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e Rozvoj podniku nezéavisi na jeho ptijmové situaci, ale na rozhodnutich plénovaciho
centra. To znamend, Ze rozvoj neni vysledkem podnikatelské zdatnosti, ale spise

pfanim a potfebami planovaciho centra.

Zdanliva vSemocnost planovaciho centra pfi urcovani cild ekonomického rozvoje
v centralné pridélovém systému vede k tomu, ze podnikova sféra ztrdci odpovédnost za
jejich formovani. Kviili zptisobu makroekonomického planovani piebird centrum veskera
rizika spojena s nejistotou budouciho vyvoje. Podniky sice mohou pii sestavovani pétiletych
plant navrhovat rizné cile, avSak jejich realizace zavisi na ptidélenych zdrojich z centra. To
vSak Casto nemd dostatek informaci pro kvalifikované posouzeni téchto navrhi, a proto je
nuceno uplatiiovat kvantitativni restrikce. Tim, ze centrum navrhy schvali ¢i odmitne,
prebird odpovédnost za budouci ekonomicky vyvoj, zatimco podniky ziskavaji ,,alibi®.
Tento mechanismus piispiva k vytvafeni atmosféry spolecenské nezodpovédnosti

v centralng planované ekonomice. (Sulc, 2004, s. 48-49)

2.2.2 Absence cenového mechanismu a trzni koordinace

Konkurence mezi podnikateli predstavuje formu soutéze, ve které jednotlivci vybiraji rizné
moznosti ke zvySeni svého uspokojeni prostfednictvim ziskavani spotfebnich statki. Tato
konkurence hraje klicovou roli pti tvorb€ cen vyrobnich faktord. V socialistické spolecnosti,
kde existuje pouze jeden centralizovany manazer, vSak chybi jak ceny vyrobnich faktord,

tak ekonomicka kalkulace. (Mises, 2002, s. 121-122)

Mises kritizoval socialistickou ekonomiku kvili nemoznosti efektivné alokovat vyrobni
zdroje. Tvrdil, Ze stat bez existence trhu nema k dispozici redlné ceny vyrobnich statki, které
jsou klicové pro rozhodovani o jejich vyuziti. Ceny podle néj vznikaji jen tam, kde ptisobi
trzni mechanismus zaloZzeny na soukromém vlastnictvi a motivaci dosahovat zisku. Bez
téchto podminek, typickych pro trh, se stat ocitd bez spolehlivych informaci o relativni
vzacnosti statkill, a proto nemiize prerozdélovat zdroje raciondlné. (Gregory a Stuart, 1985,

s. 130-131)

V systému centralné planované tedy neni konkurence mezi podnikateli a cen vyrobnich
faktorii nejsou ur€ovany pomoci trhu. V tomto systému neni mozna efektivni ekonomicka

kalkulace, to vede k neefektivnosti a Spatnému vyuziti zdroji.
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2.3 Kiicové rozdily mezi obéma systémy

Hayek (2004, s. 63) kritizuje kolektivistické systémy, které popisuji socialisté vSech sméri
jako zamérnou organizaci prace ve spolecnosti scilem dosdhnout konkrétniho
spolecenského cile. Podle néj tyto teorie opomijeji riziko, Ze v takovém systému mohou byt
aktivity urCovany skupinou nezodpovédnych jednotlivcl, coz mize vést k neefektivnosti

a zneuzivani moci.

L. Von Mises (2019, s. 483-484) zdiraznuje, Ze politickd svoboda je nezbytnd, ale nestaci
k tomu, aby byl ¢lovék zcela svobodny. Aby byl ¢lovék plné svobodny, musi mit moznost
jednat bez strachu z nepfedvidatelnych nasledkii. Kapitalismus podle n¢j umoziuje svobodu
tim, ze kazdé recipro¢ni vztahy fidi neosobni princip smény, coz eliminuje zavislost
jednotlivet na politickych ¢i mocenskych strukturdch. Mises rovnéz kritizuje socialismus za
to, Ze se snazi omezit svobodu jednotlivcil ve jménu rovnosti, ale pokud by socialismus

nesplnil svijj cil zvysit produktivitu, vedlo by to k mensi svobodé.

2.3.1 Soukromé vs. statni vlastnictvi

Hayek (2022, s. 40-43) obecné povazoval soukromé vlastnictvi za klicovy pilif svobodné
spole¢nosti a pravniho fadu. Podle n¢j neni mozné spoléhat na to, ze by lidé mohli
spravedlivé rozdélovat majetek podle osobnich zasluh ¢i mordlnich kvalit. Takovy pfistup
by byl subjektivni, nejasny a ve vysledku destruktivni. Skute¢na spravedlnost podle Hayeka
spociva ve stabilnich, obecné danych pravidlech, které urcuji vlastnické vztahy bez ohledu

na soukromé predstavy o ,,spravedlivém*® rozd¢leni.

Pouze tam, kde jsou vlastnicka pravé jasn¢ vymezena a chranéna, mize vzniknout prostredi
bez natlaku a s pfedvidatelnym spoleCenskym fadem. Stat je zaloZen na pravidlech, nikoliv
na moralnim hodnoceni vysledki. Vlastnictvi tedy neni pouhym ekonomickym nastrojem,

ale zakladnim pfedpokladem spolecenské stability a svobody jedince. (2022, s. 40-43)

Holman (2016, s. 346) poukazuje na to, ze soukromé vlastnictvi byvé obvykle v lep$im stavu
nez majetek ve vefejném vlastnictvi, jako jsou statni nebo obecni objekty. Soukromé domy
byvaji 1épe udrzovany nez domy pattici obci a soukromé firmy dosahuji zisku, na rozdil od

statnich podnikd, které jsou zavislé na statnich dotacich.
Holman (2016, s. 346-347) také vysvétluje, ze efektivnost soukromého vlastnictvi spoc¢iva
v pfimé vazbé mezi néklady a vynosy. V pifipad¢é soukromého vlastnictvi je jasné zifejmé, ze

vlastnik ziskavé vynosy, pokud majetek udrzuje a investuje do jeho dobrého stavu. Naopak
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u vefejného vlastnictvi se vazba mezi naklady a vynosy ztraci, protoZe obecni rozpocet

funguje jako ,tavici kotel*, kde neni pfimy vztah mezi témito faktory.

Hayek (2004, s. 88) varuje pted tim, Ze ekonomickd regulace neni izolovana od dalSich
aspektt lidského zivota. KdyZz né€kdo kontroluje prostiedky, urcuje tim nejen to, jaky cil bude
dosaZzen, ale i to, které hodnoty maji vétsi a mensi vahu. V systému centralniho planovani
rozhoduji zastupci komunity o tom, jaké potieby a cile jsou pro jednotlivce prioritni, coz
vede k tomu, Ze o naSich potiebach a cilech nerozhodujeme my, ale nékdo jiny, kdo ma jinou

predstavu o tom, co je pro nas dobré.

L. Von Mises (2019, s. 136) tvrdi, ze snahy o dosazeni rovnosti v distribuci bohatstvi jsou
v ekonomice neredlné, a argumentuje tim, ze moderni primyslové spolecnosti nemohou
fungovat na principu kolektivniho vlastnictvi. Podle néj nelze odd¢lit ¢asti jako Zeleznice,
ocelarny nebo strojni tovarny na stejné dily. Kdyby se mySlenky o rovnomérném
pterozdélovani uskutecnily pred staletimi, ekonomika by se nachézela na stejné trovni jako
v minulosti. Bez soukromého vlastnictvi by chybéla motivace k inovacim a efektivité, coz

by vedlo k dramatickému sniZeni schopnosti zemé uzivit sou¢asnou populaci.

2.3.2 Konkurence a efektivita trhu

Konkurence je klicovym motorem hospodaiského pokroku. Historicka zkuSenost potvrzuje
zivotaschopnost trzniho systému, ktery obstadl v porovnani s centrdlné¢ planovanymi
ekonomikami, kde byla svoboda volby ikonkurence potlacena. Trzni konkurence neni
pouze statickym stavem, ale dynamickym procesem, v némz se prosazuji nejefektivné;si
firmy. Nezavisi priméarné na poctu firem na trhu, ale na jeho otevienosti — pokud je umoznén

vstup novych subjekti, 1ze dany trh povazovat za konkuren¢ni. (Holman, 2016, s. 162-164)

Holman (2016, s. 162) zdUraziuje, Ze centralni planovani eliminovalo svobodu volby i trzni
konkurenci. Namisto trznich cen koordinoval ekonomické aktivity planovaci urad, ktery
ceny administrativné urcoval. Potlaceni soukromého podnikani a konkurence vedlo ke ztraté
motivace ke zlepSovani ekonomickych ¢innosti. S tim souviselo i vymizeni podnikatelt —

klicovych aktért inovaci a ekonomického rozvoje.

Trhy pii dosahovani spolecenského optima mohou selhavat v n¢kolika klicovych oblastech,
jak uvadéji Samuelson a Nordhaus (2013, s. 164). Jednim z téchto problémil jsou externality,
coz jsou vedlejsi efekty vyroby a spotieby, které nejsou zahrnuty v cené. To znamena, Ze
naklady nebo piinosy, které ovliviiuji tfeti strany (naptiklad znecisténi Zivotniho prostiedi),

nejsou reflektovany v cenach na trhu, coz mize vést k neefektivni alokaci zdroja.
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Dalsi oblasti, kde trh selhdva, je nedokonald konkurence. Idealizovany model dokonalé
konkurence, kde miliony malych firem nemohou ovlivnit cenu, se v realném svéte
nevyskytuje. V praxi na vétsin¢ trhti dominuji né€kolik velkych firem, které maji dostate¢nou
trzni silu k tomu, aby cenu svého produktu zvySily nad mezni ndklady. Tento stav
nedokonalé konkurence vede k tomu, ze trhy nefunguji tak efektivnég, jak by mohly, coz opét

brani dosazeni optimalni alokace zdrojt

K dal8imu selhéni trhu dochazi v ptipadé nedokonalé informace. Tradi¢ni teorie neviditelné
ruky trhu pfedpoklada, Ze vSichni ucastnici trhu maji plné a stejné informace, coz by mélo
vést k efektivnimu rozdéleni zdroja. V realité vSak informace nejsou vzdy dostupné nebo
rozdélené rovnomérné mezi kupujicimi a prodavajicimi, coz miize zptsobit rozhodovani na

zaklad¢ neuplnych nebo nespravnych informaci a vést k neefektivnim trznim vysledktim.

Tato tfi selhani — externality, nedokonald konkurence a nedokonalé¢ informace — jsou
ptiklady situaci, kdy trh nedokaze dosahnout spolecenského optima, coz si vyzaduje zasahy,

aby se trhy staly efektivnéjSimi a spravedlivéj$imi. (Samuelson a Nordhaus, 2013, s. 164-

165)

2.3.3 Regulace

Regulace je nastroj ureny k omezeni nadmérné trzni sily firem a zajisténi spravedlivé
hospodaiské soutéze. Tradicni pfistup k regulaci zdlraziiuje jeji roli pfi vyrovnavani
konkuren¢niho prostedi, zejména v odvétvich s nizkym poctem podnikti, kde pfirozena
konkurence neni dostate¢na. Vldda by méla zasahovat tam, kde existuje riziko monopolizace
nebo dominance nékolika subjektl, aby trh zlstal otevieny a funkéni. (Samuelsona

a Nordhause, 2013, s. 201)

Holman (2016, s. 169-170) zdaraznuje, ze regulace jsou ¢asto odivodiovany ochranou
spotiebitele, av§ak v praxi mohou vést k omezeni konkurence. Pfisné kvalitativni pozadavky
mohou zabranit vstupu novych vyrobct na trh, ¢imz se snizuje konkurencni tlak. Kazda
regulace, ktera stanovuje minimalni standardy kvality, zdroveii zvySuje naklady na vyrobu,

coz se promita do vysSich cen pro spotiebitele.

Na otdzku, co si piedstavit pod pojmem regulace hospodaiské politiky v centralné-
ptidélovém systému, Sulc (2004, s. 149) uvadi, Ze tento systém vyuZiva soubor nastroji
umoziujicich centru manipulovat s chovanim ekonomickych subjektid atim ovliviiovat

celkovou dynamiku ekonomiky.
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Sulc 2004, s. 149) v centralné planované ekonomice rozlisuje dvé skupiny regulativnich

prvk:
e Piimé
e Nepiimé

Existence pfimych regulacnich néstroji v centralné — piidélovém systému je disledkem
hierarchického uspofadani instituciondlni struktury ekonomiky. Zatimco v regulované trzni
ekonomice stat vystupuje jako dopravni straznik, ktery fidi ¢innost ekonomickych subjektt
podle zndmych pravidel, v centrdln¢ pldnovaném systému se stat stavad hlavnim

ekonomickym aktérem, ktery urcuje a kontroluje veskeré ekonomické procesy.

V trzni ekonomice funguji cena a tirok jako zdkladni regulatory, které se spontanné formuji
a pusobi na ekonomiku. Naopak v centrdln¢ planovaném systému neexistuji takovéto
ptirozené regulatory. Misto toho jsou vSechny regulace vytvareny centralné, jako vysledek
rozhodnuti planovaciho centra, které ma moznost kdykoli jednostranné¢ upravit
makroekonomicky plédn. V tomto systému je rozdil mezi pfimymi a nepfimymi néstroji
regulace ekonomiky mensi nez v penézné trzni ekonomice, protoze centralni planovani ma

vétsi kontrolu nad vemi aspekty ekonomiky. (Sulc, 2004, s. 194—195)

2.4 Predpoklady uspéchu podniku v centalné planované vs. trzni

ekonomice prostiredicvim optiky Balanced scorecard

2.5 Financni perspektiva

V trzni ekonomice svobodnd vymeéna a trzni cena zajist'uji shodu mezi zajmy jednotlivci
a celkovym prospéchem spolecnosti. Ceny a zisky motivuji vyrobce, aby vyrabéli to, co
spottebitelé pozaduji, i kdyz jejich primarnim cilem neni uspokojeni potieb spotiebiteld, ale

dosazeni vlastniho zisku.

Pojem podnikového ptijmu v centralné-piidélovém systému ma odliSny vyznam nez v trzni
ekonomice. V tomto systému podnik ziskdva své piijmy predev§im prostiednictvim
centralniho ptidélu mzdovych fondu. Zisk zde bud’ neni soucasti podnikovych piijma vibec,

nebo tvoii jen malou &ast, ktera nedosahuje objemu mzdovych fondd. (Sulc, 2004, s. 94-95)

Pro maximalizaci pfijmu je z4sadni povaha prostfedi, ve kterém podnik vykondvéa svou

ekonomickou cinnost, protoZe toto prostfedi urCuje parametry pro vytvareni piijmil.
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V trznim prostiedi jsou tyto parametry urcovany trhem prostfednictvim cen, zatimco

v centralnd planovaném systému jsou stanovovany planem. (Sulc, 2004, s. 94-95)

Kdyz budeme vychézet ze Sulcovych myslenek zjistime, Ze v prostiedi centralng planované
ekonomiky bude ovliviiovan cili planovaciho organu. Podnik negeneruje piijmy
prostiednictvim trhu, kde funguje nabidka a poptavka, ale spiSe potieb daného planu. Zisk

mize hrat zanedbatelnou roli, protoze cilem podniku je spiSe plnéni stanovenych kvét a cilt

2.6 Perspektiva uceni se a ristu

Samuelson a Nordhaus (2013, s. 649) uvadéji, Zze technologicky pokrok pfispiva k ristu
produktivity a zlepSovani Zivotniho standardu. VIady mohou tento pokrok podporovat tim,
ze vytvoii rozumny pravni, daiovy aregulacni ramec pro podnikani, ktery zaroven
respektuje dusevni vlastnictvi. Svobodny trh pro praci, kapital a myslenky se ukézal jako
idedlni prostiedi pro inovace a zmény. Naopak centralné planované ekonomiky se pokusily
podporovat inovace prostiednictvim donucovacich opatieni (,,bi¢*), ale jejich usili bylo

neuspésné, protoze chybély potiebné instituce, a kromé donuceni také motivace (,,cukr*).

Kdyz se podivime na problém uceni se a ristu podniku v ramci centrdlné planovaného

hospodafstvi, narazime na dva zékladni faktory, které tuto problematiku ovliviiuji.

Sulc (2004, s. 41-49) se zabyvé otazkou ideologického zaméieni a odborné kvalifikace.
Odbornd kvalifikace planovaciho centra je ur€ena mirou jeho porozuméni mechanismu
centraln¢ planované ekonomiky, schopnosti uvédomit si mozné disledky svych rozhodnuti
o cilech a preferencich pro ekonomicky rozvoj, a schopnosti adekvatné ocenit moznosti
a mezery v systému. Tyto faktory zdsadné ovliviiuji schopnost efektivné fidit riist a uceni se

v podnicich v tomto typu ekonomiky.

V radmci centralné planované ekonomiky je perspektiva uceni a ristu vyrazné omezena kvuli
centralizované povaze rozhodovani a planovani. Podniky nemaji dostatecnou autonomii
v definovani vlastnich cila a strategii, coz snizuje jejich schopnost inovovat a adaptovat se
na zmény trhu. VSechny klicové rozhodnuti o rozvoji a riistu jsou pievzaty centralnimi

autoritami, coz podnikiim brani v pfirozeném procesu uceni a zlepSovani.

V tomto systému je podnikovd odpovédnost za rist minimdlni, protoze veskeré riziko
a odpovédnost za planovani budoucnosti nesou centralni organy. To znamenad, Ze podniky

nejsou motivovany k aktivnimu rozvoji svych kapacit a schopnosti, coz se negativné odrazi
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na jejich schopnosti se ucit a rist. Perspektiva uceni a ristu se tedy v centralnim planovani

omezuje na plnéni pfedepsanych ukold bez prostoru pro kreativitu inovace.

Dlouha existence sovétského centralné planovaného systému ukazuje jeho omezenou
schopnost adaptace na ménici se podminky. I kdyz Sovétsky svaz disponoval rozsahlymi
ptirodnimi zdroji a byl svétovou mocnosti, centralni charakter planovani casto omezoval
pruzné reakce na vn&jSi podnéty, jako byl technologicky pokrok nebo zmény
v mezinarodnim prostedi. MoZnosti inovaci a schopnost uc¢eni byly navic ¢asto potlacovany

ideologickymi a byrokratickymi omezenimi. (Gregory & Stuart, 1985, s. 233-234)

2.7 Zakaznicka perspektiva

Drucker (2016, s. 160-162) tvrdi, ze hlavnim cilem podnikani je vytvaret zdkazniky.
Inovacni strategie by mély spocivat v poskytovani hodnoty, kterou zédkaznik povazuje za
dilezitou, nikoliv pouze v tom, co vyrobce povazuje za produkt. Firma musi zacit od toho,
co zékaznik skute¢né potiebuje, co si kupuje, a jaké jsou jeho hodnoty, aby se mohla zaméftit

na realné potieby a situace zakaznika.

Kdybychom tuto teorii aplikovali na situaci centralné pldnované ekonomiky opét narazime
na problematiku planovaciho centra, které rozhoduje o produktech a hodnotach a tim

eliminuje prostor pro flexibilni pfizpisobeni se realnym potifebam zakaznika

V trzni ekonomice podniky vytvareji hodnotu pro zdkazniky tim, ze nabizeji produkty,
jejichz uzitek prevysSuje naklady spojené s jejich potfizenim. Zakaznici hodnoti produkty na
zaklad¢ vnimané hodnoty, ktera nemusi odpovidat skute¢né hodnoté. Pokud podnik uspokoji
zakaznikova oc¢ekavani a poskytne hodnotu, ktera je vnimana jako pozitivni, zvysuje to jeho
spokojenost a loajalitu. V trzni ekonomice to podnikiim umozituje konkurenceschopnost
a rust, protoze uspokojovani zédkaznickych potieb je kli¢ové pro jejich dlouhodoby uspéch.

(Kotler, Armstrong, 2004, s. 34-35)

Podniky jsou soucasti trhu, ktery zahrnuje skupiny kupujicich a prodavajicich, ktefi
obchoduji s komoditami. V moderni trzni ekonomice, kterd je postavena na principu délby
préce, existuje celd fada riznych trhi, které pokryvaji Sirokou skalu produktt a sluzeb. Tato
struktura umoziiuje efektivni alokaci zdroju a zajist'uje konkurenceschopnost, coz je klicové

pro dynamiku a rist ekonomiky. (Kotler, Armstrong, 2004, s. 41)
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V ekonomice centrdln¢ planovaného charakteru trhy nefunguji na zékladé¢ nabidky
a poptavky. VSechny komodity jsou rozdélovany na zakladé planu. Délba prace je zde sice

pfitomna, ale nevyznacuje se takovou flexibilitou jako v trznim systému.

Sovétsky systém byl charakteristicky vysokou zavislosti obyvatelstva i primyslovych
odvétvi na centrdlnim pldnovani. Rozsdhlé Gzemi arGznorodé piirodni a klimatické
podminky ptinasely sloZitou vyzvu pro centralni organy, které musely zabezpecovat potieby
jak vzdalenych regionll na Sibifi, tak zemédélskych oblasti ve stfedni Asii. Navzdory této
diverzité vsak planovani zlstavalo Casto strnulé a nedafilo se mu dostatecné reagovat na

specifické lokalni pozadavky. (Gregory & Stuart, 1985, s. 235)

2.8 Perspektiva internich podnikovych procesi

Drucker (2016, s. 30) tvrdi, Ze podnik jako organizace miize pln¢ fungovat jen v prostredi,
kde se ekonomika vyviji a kde jsou zmény vnimény jako bézna a pozitivni soucast zivota.

Podnik podle néj pedstavuje ndstroj nebo motor, ktery tento riist umoziuje a podporuje.

Z toho jsme schopni vyvodit, Ze centrdlné¢ planovand ekonomika s planem, ktery byl
vytvofen pldnovacim centrem abez prostoru pro zmény, nepifinaSi pro podnik dobré
podminky. Kdyz nedochézi k vyvoji a ptijimani zmén, podniky nemohou piirozené rust

a rozvijet se.

Drucker (2016, s. 31) upozornuje, ze moderni podniky zaméstnavaji mnoho odbornikti na
riznych urovnich, ktefi disponuji hlubokymi znalostmi a dovednostmi. Tyto znalosti
ovliviluji rozhodovani o tom, co ajak se bude ve firm¢ vykonavat. Kazdy z téchto lidi
ptistupuje k rozhodovani s urcitou vlastni ptedstavou o tom, jaka je hlavni role podniku.
Pokud si vSak firma tuto roli jasné nedefinuje, hrozi, ze vedeni bude piijimat rozhodnuti na
zakladé odlisnych a neslucitelnych predstav, coz narusi jednotu a efektivitu fizeni. Proto je
nezbytné, aby firma méla spolecnou vizi, kterd sjednoti vSechny cleny organizace

a nasméruje je ke stejnym ciliim a prioritdm.

Pokud se zamétime na tuto myslenku, zjistime, Ze v centralné planované ekonomice, kde
jsou procesy rigidni a pevné stanovené planovacim orgédnem, podniky nemaji moznost
ptizptisobovat své interni procesy zméndm na trhu. To vede k neschopnosti podniku
reagovat na nové piilezitosti. Naopak v ekonomice flexibilniho charakteru, kde ma podnik

prostor pro inovace a optimalizaci procesi, muze rychleji reagovat na zmény.
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Porter (1998, s. 36) se poté dale zabyva otdzkou hodnotového tetézce a tikd, ze firma je
tvofena fadou propojenych c¢innosti, které vedou od vyvoje produktu az po jeho dodéani
a poprodejni sluzby. Tyto kroky tvofi hodnotovy fetézec, ktery ma v kazdém odvétvi své
specifické rysy. I kdyz firmy ve stejném sektoru mohou vykonavat podobné aktivity, jejich

konkrétni hodnotové fetézce byvaji €asto rozdilné v zavislosti na zvolené strategii.

Jak ale budeme tento hodnotovy fetézec definovat v centralné pldnovaném systému, kde
tento fetézec bude mit znacné¢ omezeny charakter. Misto toho, aby jednotlivé podniky
vytvareli své vlastni unikatni hodnoty podle potieb zakaznikl a konkuren¢niho prostredi,
jsou vSechny tyto hodnoty stanoveny planem. To vede k tomu, Ze u se jednotlivych ¢lanku
fetézce nevyskytuje motivace k zvySovani efektivity nebo inovacim, ale spiSe k plnéni kvot

planu. Hodnotovy fetézec zde funguje jako néstroj makroekonomického planu.

Interni procesy v systému centralné planované ekonomiky jsou vétSinou administrativné
fizené. Cile a kvoty jsou stanovovany planovacim centrem, podniky tedy maji vétSinou

pouze omezenou flexibilitu ptizpisobit se nabidce a poptavce.
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PRAKTICKA CAST
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3 HISTORICKY VYVOJ JZD SLUSOVICE

V nésledujicich kapitolach se zaméfim na stru¢ny historicky vyvoj jednotného
zemédé€lského druzstva Slusovice — jednoho znejpozoruhodnéjSich ekonomickych
fenomént socialistického Ceskoslovenska. Budu se vénovat jeho zaloZeni a nislednému
riistu, stejné jako roli Frantiska Cuby a jeho podilu na rozvoji tohoto podniku. Nakonec se

zamé&fim na porevolucni vyvoj, ktery vedl k ipadku druzstva a jeho postupnému zaniku.

3.1 ZalozZeni a poCatky druzstva

Jednotné zemédélské druzstvo ve SluSovicich bylo oficialné zaregistrovano v podnikovém

rejstiiku Lidového soudu v Uherském Hradisti dne 8. Cervna 1953. (Nedbalek, 2020, s. 85)

Je dilezité celou situaci zasadit do historického kontextu tehdejsi doby. Ceskoslovensko
v této dobé prochézelo kolektivizaci — politickym procesem, pii némz dochdzelo k nucené
pfeméné tradi¢ni vesnické struktury samostatnych hospodatstvi na socialistické vyrobni
podniky. V ramci tohoto procesu byla v tehdejsim Ceskoslovensku budovana soustava
jednotnych zemédé€lskych druzstev (JZD) inspirovana sovétskym modelem. Komunisticka

strana Ceskoslovenska tento proces nazyvala ,,zdruzsteviiovanim®. (Urban, 2017, s. 10-11)

Do druzstva JZD Biezova vstupuje také Frantisek Cuba stari, ktery byl zvolen piedsedou
tohoto druzstva. Se vznikem tohoto podniku byla spojena celd fada komplikaci spojenych

s neochotou tehdej$ich zeméd¢€lct vstupovat do druzstev. (Nedbalek, 2020, s. 76)

Ve druzstvu, z néhoz odeslo mnoho ¢lend, travil Frantiek Cuba mladsi svij mimoskolni ¢as
praci. Krom¢ diplomu si z prazskych studii odnesl také jisty pocit neticty k méstskému
zpiisobu Zivota. Jakmile se naskytla piileZitost, pozadal Cuba o pielozeni do JZD Slugovice.

Ceska televize, 1999)

Na tplném zacatku své existence se JZD SluSovice potykalo s fadou problémt vyplyvajicich
z tizivé situace chudého valasského regionu, kde pro mnoho zemédé€lct byla piida jedinym
prostiedkem k obzivé. Neochota rolnikii vstupovat do druzstev navic vedla k castému
stiidani predsedi — béhem prvnich jedenacti let se jich vystiidalo celkem Sest. Po nastupu
Frantiska Cuby do funkce piedsedy se hospodaiska situace druZstva zaala postupné
zlepSovat. V roce 1961 dosahly jeho vynosy 1 399 000 K¢s. Zaroven se zacaly zavadét nové
formy fizeni, které se pozd¢ji staly kli€ovym zédkladem pro rychly rozvoj druzstva v dalSich

letech. (Vacha, 1988, s. 13—16)
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Od konce Sedesatych let zaCalo JZD SluSovice vytvaret a uchovavat podil pifidruzené
vyroby, podobné jako ostatni druZstva na izemi tehdejsiho Ceskoslovenska. Tato pfidruzena
vyroba byla plivodné¢ zaméfena na zaméstnadvani druzstevnikd v obdobich, kdy nebyli
v dusledku sezénni povahy prace pln€ vytizeni. Postupné vsak zacala piechézet i do dalSich

oblasti. (Vacha, 1988, s. 16)

Vyrazné se zvysily naroky na pracovni disciplinu, protoze zaméstnanci si museli rychle
zvyknout na rostouci iroveii primyslové vyroby. Frantisek Cuba zavedl tfi piisna pravidla.
Prvnim bylo, Ze kdo nedorazi na pracovisté vcas, ten den nebude pracovat ani pobirat mzdu.
Druhé¢ stanovovalo zdkaz konzumace alkoholu béhem pracovni doby pod pokutou 500 K¢s.

Tteti pravidlo urovalo, ze kdo z druzstva odejde, uz se nemtize vratit. (Vacha, 1988, s. 16)

vvvvvv

systému, vyCerpany. Druzstvo proto muselo hledat nové sméry rozvoje. Jeho vedeni se
rozhodlo pro komplexnéjsi piistup k vyrobé. Kromé tradicni zemédelské produkce se zacaly
dynamicky rozvijet i doplitkové aktivity, které zemédélstvi podporovaly jak technickymi

prostiedky, tak védeckymi poznatky. (Trnka, 1997, s. 24)

Od konce Sedesatych let zaCalo JZD SluSovice vytvaret a uchovavat podil pfidruzené
vyroby, podobné jako ostatni druzstva na uzemi tehdejsiho Ceskoslovenska. Tato p¥idruzena
vyroba byla plivodné¢ zaméfena na zaméstnadvani druzstevnikd v obdobich, kdy nebyli
v dusledku sezonni povahy prace pln€ vytizeni. Postupné vsak zacala piechézet i do dalSich

oblasti. (Vacha, 1988, s. 16)

Role ptidruzené vyroby sehrala v rdmci JZD SluSovice zasadni tlohu pti ekonomickém rtistu
a diverzifikaci ¢innosti druzstva. Jeji vyznam spocival nejen v rozsifeni vyrobniho portfolia,
ale 1 v akumulaci zisku a sniZeni zavislosti na zemédé€lské produkci. Tato problematika bude
podrobnéji rozpracovana v nasledujicich kapitolach, kde bude analyzovano, jak pfidruzena

vyroba pfispé€la k rozvoji podniku.

Agrokombinat SluSovice se béhem sedmdesatych a osmdesatych let transformoval
v mohutny a mimofadné produktivni velkopodnik, ktery svou strukturou, vykonnosti
a inovativnim pfistupem vyrazné vycnival z ramce standardnich zemédé€lskych druZstev

tehdejsiho Ceskoslovenska.
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3.2 Osoba Franti§ka Cuby a jeho podil na dispéchu

Frantidek Cuba piisel do Gela sluovického druzstva jako mlady absolvent vysoké koly,
vybaveny cCerstvymi znalostmi a idealistickym pohledem na fungovani socialistické
spolecnosti. Druzstvo tehdy patfilo k malym a zaostalym, s nizkou vykonnosti. Bylo b&ézné,
ze 1 vedouci pracovnici museli orat pole, krmit dobytek a zastavat dal$i manualni prace, aby
chod druzstva viibec pokradoval. Cuba viak zahy zjistil, Ze vétsina lidi neni ochotna pracovat
bez pfimé osobni motivace. Zajimavé je, Ze zlomovy okamzik, kdy si naplno uvédomil rozdil
mezi teorii a realitou centralné planované ekonomiky, jsme schopni pomérné piesné urcit —

nastal na Stddry den roku 1963. (Trnka, 1998, s. 22)

Bezprostfedné pied vanocnimi svatky doSlo k tomu, Ze oSetfovatelky dojnic a skotu
uréeného k vykrmu piestaly dochazet do prace. PéCi o hospodarska zvirata tak musel prevzit
Frantidek Cuba, ktery sam krmil a dojil celkem 92 dojnic. Tato mimotadna situace ho vedla
k hlubokému zamysleni nad fungovanim druzstva. Vysledkem byla zadsadni zména postoje
— dospél k zavéru, ze plivodni idedly musi ustoupit realité. Efektivni vedeni podniku
vyzaduje nejen motivaci pracovniki, ale do urc¢ité miry ijejich pfimé donuceni k praci.

(Trnka, 1998, s. 22)

Frantiek Cuba pomé&mé rychle pochopil, Ze samotna zemé&délska vyroba nemiize zajistit
dlouhodoby rozvoj druzstva. VétSina zemédélskych odvétvi, ipfi relativné efektivnim
hospodateni, generovala pouze nizké zisky, které nestacily k tomu, aby se zeméd¢lstvi
pfiblizilo vykonnosti pramyslovych sektori. Z téchto poznatkli atvah postupné
vykrystalizoval systém fizeni, jenz byl pozd€ji oznacen jako aktivni podnikatelsky systém.
Ti, ktefi v podniku setrvali, zacali projevovat vétSi zdjem o praci a produktivita znatelné
vzrostla. Mnozi z téch, ktefi odesli, se pozdéji snazili vratit zpét — v t€ dobé vsak jiz pevné

platila druhd zasada: Kdo jednou podnik opustil, nema cestu zpet. (Trnka, 1998, s. 22)

3.2.1 Zavedeni aktivniho podnikatelského systému

Slusovické druzstvo prosazovalo myslenku, Ze ipodniky maji mit prdvo samostatné
podnikat. Je dilezité si uvédomit, Ze v tehdejsi dobé byla podnikavost ¢asto vniména jako
néco typického pro kapitalistické hospodafstvi, a tedy nevhodného pro socialisticky systém.
Frantisek Cuba se vSak vytrvale snazil ukazat, Ze jejich zptisob podnikani ve Slugovicich
miZze byt nejen slucitelny se socialistickym druZstevnictvim, ale také pfinosny pro celou

ekonomiku tehdejsiho Ceskoslovenska. (Cuba a Divila, 1989, s. 21)
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Cuba a Divila (1989, s. 116-117) definuji kli¢ové prvky aktivniho podnikatelského systému

nasledovné:

o Je dillezité vytvaret takové pracovni prostiedi, ve kterém se lidé citi spokojeni

a motivovani.

e Ekonomickd pravidla by méla byt nastavena tak, aby ovliviiovala rozhodovani

vedoucich pracovnikill na v§ech trovnich fizeni.

e Zadavané tkoly musi byt natolik zajimavé, aby pracovaly s vnitini motivaci
zameéstnancl, a zaroven se maji objevovat v pravidelnych ¢asovych intervalech, aby

zaméstnance neustale podnécovaly k aktivité.

e Zadavané tkoly musi byt natolik zajimavé, aby pracovaly s vnitini motivaci
zameéstnancl, a zarovei se maji objevovat v pravidelnych ¢asovych intervalech, aby

zaméstnance neustale podnécovaly k aktivité.

e Vysledky prace je nutné pribézné vyhodnocovat a srovnavat s ostatnimi, ¢imz

vzniké zpétna vazba a prostor pro zlepSen.

Tento systém byl u zékladnich vnitropodnikovych kolektivli uplatiiovan prostiednictvim

systému predavani pracovist' do socialistické péce

3.2.2 Predavani pracovist’ do socialistické péce

Ptedavani pracovist’ do tzv. socialistické péce fungovalo jako nastroj motivace, jehoz cilem
bylo povzbudit iniciativu pracovnich tym i jednotlivei. Kazdé pracoviste, které bylo takto
ptevzato, si zvolilo zastupce z vlastnich fad, jenz krom¢ béznych tkoli plnil také funkci

vedouciho. (Cuba a Divila, 1989, s. 118)

Zakladni charakteristikou téchto pracovist bylo, Ze si samostatné vytvaiela finan¢ni
prostiedky na odmény a zarovenn méla plnou kontrolu nad jejich vyuzitim, pokud byly

ziskany efektivnim hospodafenim v souladu s danymi pravidly. (Vacha, 1988, s. 77)
Cuba a Divila, (1989, s. 118) definuji zakladni ptisobici prvky nasledovng:

e Pracovist¢ zarazené do socialistické péce bylo navrzeno tak, aby bylo snadno
pochopitelné jak pro jednotlivce, tak pro mensi pracovni kolektivy. Misto
podrobného popisu pracovnich ¢innosti byla stanovena pouze zakladni pravidla, coz

vedlo k posileni pocitu odpovédnosti zaméstnanct za veskeré déni na pracovisti.
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e Pifevzetim pracovist¢ do socialistické péfe dochazi zaroven k prevzeti

odpovidajiciho rozsahu pravomoci i odpovédnosti.

Podle Nedbalka (2023, s. 56) bylo pro kazdé pracoviste jasné uréeno, jaky bude jeho hlavni
vystup, tedy konkrétni vyrobek nebo ukol, na ktery se pracovnici méli soustfedit. Tento
vyrobek byl detailné definovan a na jeho zdkladé byla stanovena odména, kterou pracovnici
obdrzeli za jeho dokonceni. Tento pfistup zrusSil odménovani na zaklad¢ odpracovanych
hodin nebo jednotlivych pracovnich operaci, a misto toho byla odména urcena na zaklade

vyrobeného produktu.

Tento systém aktivniho podnikatelského fizeni, jak jej formulovali Cuba a Divila, bych
vyhodnotil v rdmci socialistické ekonomiky jako vyrazné inovativni pfistup. Kladl diraz na
vytvareni pracovniho prostfedi, ve kterém se zaméstnanci citili spokojeni a motivovani,
a zéaroven zavadél pravidla, ktera podporovala samostatné rozhodovani fidicich pracovnikt
na vSech urovnich. Timto zptisobem posiloval flexibilitu, vykonnost a schopnost podniku
rychle reagovat na zmény. Dlraz na pribézné vyhodnocovani vysledki a jejich porovnavani
s ostatnimi vytvarel v ramci systému vnitini soutézivost, ktera vedla ke zvySovani efektivity.
Tyto principy byly v ostrém kontrastu s c¢asto nepruznym a centralizovanym fizenim

typickym pro socialistické hospodaistvi.

Tento systém lze zpohledu metody BSC interpretovat jako vyrazné zaméfeni na
optimalizaci internich podnikovych procest. Zavedeni mechanismt, které posilovaly
odpovédnost jednotlivych pracovnikli atymt, azaroven zvySovaly jejich autonomii
v rozhodovéani, vedlo kvyssi flexibilit¢ a efektivité fizeni. Misto neefektivniho
hierarchického modelu se JZD SluSovice pfiblizily principim moderniho procesniho fizeni,
kde jsou jednotlivé ¢lanky organizace motivovany nejen k plnéni tkold, ale i k hledani
inovativnich feSeni a zvySovani vykonnosti. Pravé tato orientace na zlepSovani vnitinich
procest, vcetn¢ decentralizace pravomoci, je v souladu s pojetim perspektivy internich

procestt BSC.

Na druhou stranu vSak I1ze opravnéné pochybovat o tom, ze by tento systém bylo mozné
jednoduse prenést do jinych podnikii fungujicich vramci centralné planovaného
hospodaistvi. Byl totiz do znaéné miry vazan na osobnost Frantiika Cuby, jeho manazersky

styl a specificky ramec, ve kterém agrokombinat SluSovice operoval.

Je tedy mozné v ptipad¢ FrantiSka Cuby hovofit o existenci urcité formy ,,manazerské

Skoly“? Tuto otazku jsem polozil také dotdzanym pamétnikim. Odpovéd’ na ni vSak neni
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jednoznaéna. Z jejich vypovédi vyplyva, ze Cubiv piistup k vedeni lidi a ¥izeni podniku se
vyrazné liSil od tehdejSich standardd. Mnoho principti a metod, které by dnes byly
povazovany za sou¢ast moderniho managementu, bylo v JZD SluSovice zavadéno intuitivné,
bez znalosti teoretickych zékladl. Tento pfistup byl postaven spiSe na praktické zkuSenosti,
osobni autorité a schopnosti rozpoznat potencial lidi 1 ptileZitosti. Pestoze tak nelze mluvit
o formalné definované manazerské $kole, jisté rysy uéeni ,,za pochodu® a ptenosu Cubova

stylu na jeho spolupracovniky Ize bezpochyby identifikovat.

Trnka (1998, s. 26) na tuto otazku odpovida ¢asteéné kladné i zaporng&. Frantisek Cuba pii
fizeni vyuzival fadu manazerskych poznatkd, metod a postupt, které vSak byly v té dobée
b&Zné spise v zahrani¢i, nikoli v tehdejsim socialistickém Ceskoslovensku. Vzhledem
k omezenému pfistupu k témto informacim si je tak nemohl jednoduse osvojit, a proto je
Casto sdm vytvarel, nebo alespon upravoval tak, aby odpovidaly specifickym podminkam

centraln¢ fizené ekonomiky.

3.3 Porevolu¢ni upadek a zanik druzstva

Orientace v problematice rozpadu druzstva po roce 1989 je pomérné slozitd. Situaci navic
komplikuje nedostatek odbornych prament, které by tuto etapu podrobné analyzovaly.
Misto jednotného pohledu existuje fada rozdilnych interpretaci a nazorovych skupin, které

udalosti hodnoti z riiznych uhli.

V obdobi od podzimu 1989 do 1éta 1991 vzniklo pfes sto akciovych spolecnosti, které
navazovaly na &innost JZD Slugovice. Podle Frantiska Cuby jich vznikla zhruba polovina.
Prvni z nich, Ekotrans Moravia, byla zaloZena jesté pied sametovou revoluci, a to na zakladé¢
historického rakousko-uherského zakona. Do této spolecnosti vstoupilo ptes Sedesat statnich
podnikil, véetné vyznamnych primyslovych hrac¢l, a jejim cilem byla realizace vodniho
koridoru Dunaj—Odra—Labe. Mezi nejproblematictéjsi firmy pak patfila spole¢nost Moragro,

zalozena koncem roku 1989. (AGROPORTAL24h.cz, 2022)

Trnka uvadi (1998, s..133), ze ze Slusovic se postupné stal symbol udajného zla socialismu.
parlamentni pid¢, ptes kritiku ze strany ptrednich politickych pfedstavitelii, az po kampané
v médiich. Do této diskreditacni snahy se zapojily i represivni slozky statu a lid¢, ktefi méli
viigi Cubovi osobni zast, ¢asto kvili netspéchu v podniku nebo nevyfizenym osobnim

sportim.
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Druzstvo bylo v roce 1990 piejmenovano na Druzstevni agrokombinat Slusovice a o tfi roky
pozdéji neslo nadzev Zemédélské obchodni druzstvo FORUM. V roce 1997 byl na podnik
uvalen rezim likvidace a o dva roky pozdé&ji byl vyhlaSen konkurz. Véfitelé si narokovali
pohledavky v celkové vysi 5,768 miliardy korun, pficemz dominantnim véfitelem byl
zlinsky finan¢ni Gfad s pozadavkem 5,6 miliardy. Konkurzni fizeni bylo ukonéeno v roce
2011 po rozdéleni majetku, pti¢emz vetitelé obdrzeli jen zlomek svych narok — pouhych

0,018 %. (AGROPORTAL24h.cz, 2022)

To, co se nepodafilo uskutecnit komunistickym oponentiim SluSovic v totalitnim rezimu,
dokonala az nastupujici demokracie. Je to svym zpisobem paradoxni — pravé trzni prostiedi,

na jehoz hranici SluSovice po léta operovaly a které jim ¢astecné umoznilo prosperovat, se

vrwe
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4 JZD SLUSOVICE POSOUZENE OPTIKOU BALANCED
SCORERACD

V této kapitole bakalaiské prace se zaméfim na vyhodnoceni chovédni SluSovického
agrokombinatu z pohledu zakladnich perspektiv metody BSC. Analyza bude vychazet
z provedenych polostrukturovanych rozhovori s pamétniky, coz piedstavuje kvalitativni
vyzkumnou metodu. Ziskané¢ poznatky budou dopliiovany literaturou, kterda se touto

problematikou zabyva.

4.1 Financni perspektiva

V ramci této perspektivy nardazime na problematiku rozdilnosti systému trzni a centralné
planované ekonomiky. Ve standardnim pojeti Balanced Scorecard je financni perspektiva
klicovym ukazatelem vykonnosti podniku. V centrdlné planované ekonomice vSak zisk
nehral primarni roli — podniky se nefidily trznimi principy, ale plnénim stdtem urcenych
plani. Ceny, investice irozdélovani prostfedki byly fizeny shora. Z tohoto divodu je

aplikace finan¢ni perspektivy BSC na podniky fungujici v tomto systému relativné obtizna.

Pokud jde o ziskovou orientaci JZD Agrokombindtu SluSovice, lze fict, ze klicovym
hlediskem jeho hospodateni byla dlouhodobé efektivita. Druzstvo usilovalo o co nejvyssi
navratnost investovanych prostiedkd. Je vSak nutné pfipomenout, ze vySe piijmi
jednotlivych ¢lent byla regulovana platnymi piedpisy, které muselo druzstvo respektovat.
Vétsina dosazeného zisku byla nasledné reinvestovana do dalsiho rozvoje podniku. (Vacha,

1988, s. 145)

JZD Slusovice vSak dokéazalo v rdmci tohoto rigidniho systému fungovat s vyrazné vyssi
mirou autonomie a podnikatelského mysleni. 1kdyz formaln€é podléhalo centralnimu
planovani, v praxi usilovalo o dlouhodobou efektivitu a reinvestovalo zisky zpét do rozvoje
podniku. Finan¢ni fizeni zde bylo orientovano na navratnost vloZzenych prostiedki, nikoliv

pouze na plnéni planovanych ukazatelt.

Moznost prodéavat ¢ast produkce za vyssi ceny byla podnikim umoznéna pouze po splnéni
stanovenych povinnych doddvek. Tento princip motivoval ke zvySovani objemu trzni
produkce. Vyhodnéjsi prodejni podminky vSak mohly vyuzit jen efektivnéji hospodatici
podniky, coz prohlubovalo rozdily mezi jednotlivymi druzstvy. Celkové vysledky JZD tak
nebyly urovany pouze vykupnimi cenami a moznosti prodeje za lepsi ceny, ale i mirou

statni podpory, ktera pfichazela v riznych forméch (Pricha, 2009, s. 437)
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Prticha (2009, s. 437) uvadi nésledujici formy:
e Dotace ze statniho rozpoctu.
e Vyhodné dlouhodobé¢ financni avéry.

e Bezplatna vypomoc nezemédélskych podnikli dopravnimi prostfedky, zejména

v obdobi sklizné.

Dvoji ceny a pestrad paleta nastrojii pomoci statu tedy vedou k rozdiliim ve finan¢ni situaci
druzstev. Finan¢ni hospodateni druzstev se stava zna¢n¢ neprithledné a kalkulace — pokud

vibec existovaly — neddvaji informace o skute¢né vynalozené praci. (Pricha, 2009, s. 438)

Hospodatské vysledky JZD SluSovice a dalSich druzstev nelze oddélit od dobového
kontextu. V systému, kde hraly klicovou roli dvoji vykupni ceny, riiznorodé statni pomoc
a neprithledné kalkulace, je sloZité piesné posoudit skuteénou vykonnost podniku. Udaje

o nakladech ¢i efektivité prace Casto neposkytovaly redlny obraz.

Hospodafeni druzstev v centralng planovaném systému bylo obecné malo prithledné. Uetni
kalkulace tedy Casto nevypovidaly o skutecné vynalozené praci a byly ovlivnény statnimi

zasahy, dvojimi cenami i riznymi formami podpory.

4.2 Zakaznicka perspektiva

Obchodovéni v narocném ekonomickém prostfedi je mimotadné slozité, a v SluSovicich
nedocenéna ¢innost. Pro vyspély podnik je vSak jeho vlastni aktivita v oblasti vnitiniho, tak
i zahrani¢niho trhu nepostradatelnd. Jednou uvyraznych ptednosti sluSovického
agrokombinatu je integrace obchodni a vyrobné podnikatelské ¢innosti v tomto podniku.

(Cuba a Divila, 1989, s. 57)
Cuba a Divila (1989, s. 57) ukazuji specifické problémy centralné planované ekonomiky:

e Podstatnd c¢ast materidld je obvykle podnikim ptidélovana prostfednictvim
pfislusnych bilanci a materidlovych fondt. JZD AK SluSovice je takto ptidélovano

cca 1,4 % potteby materidlu, takze 98,6 musi bat ziskano z mobilizacnich zdroja.

e Podnik dodavd své zbozi obchodnim organizacim. Ty vSak nejsou dostate¢né
zainteresované na prodeji, coz vede k nezajmu kupujiciho. Nezdjem se projevuje

v neinformovanosti o prodavaném zbozi.
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e V podminkach s pfevahou poptavky a nezainteresovanosti obchodu se obtizné
presvédcuje dodavatelskd organizace obchodni organizace, aby nabidla veskeré

zbozi, které mé urcené k prodeji.

Z pohledu zékaznické perspektivy BSC vysSe uvedené problémy ukazuji, ze centralné
planované ekonomika negativné ovliviiovaly vztahy podnikl ke svym zakaznikim. Nizka
motivace obchodnich organizaci prodavat zbozi druzstev vede k tomu, Ze kone¢ny zédkaznik
Casto nebyl informovan o dostupnosti produktli, coz snizuje jeho spokojenost a divéru.
Zaroven kvuli slozitému ziskavani materialli z mimo plénovych zdrojii mize dochazet ke

zpozdénim nebo omezené nabidce, coz zhorSuje dostupnost produktii na trhu.

Je tfeba zohlednit specifika centrdln¢ fizené ekonomiky, kterd zdsadné¢ formovala
zemédélskou vyrobu. V obdobi prvni a druhé pétiletky bylo pldnovani v zeméd¢lstvi silné
direktivni — zemédélcim byly ur€ovany konkrétni vyrobni cile, povinnosti ohledné dodavek
a také jim byly pfidélovany vyrobni prostiedky. Az do roku 1948 mohli prodej spotiebitelim
realizovat pouze u méné duilezitych produkti. Vykupni procesy zajistovaly trzni svazy, které
fungovaly jesté¢ zdoby valky, a spolupracujici hospodaiskd druzstva. Ta zéaroven

poskytovala rolnikiim vyrobni potieby. (Pricha, 2009, s. 436)

V roce 1949 doslo ke zméné — namisto pevné stanoveného dodavkového systému byly
zavedeny tzv. kontrakce. To znamenalo, Ze stat sjednaval s jednotlivymi zemédélci smlouvy
na produkci a dodavky. Povinnosti k dodavkam se ptitom liSily podle kvality ptdy, kterou
hospodati obhospodatovali. (Priicha, 2009, s. 43)

V letech 1953—-1959 byl pivodni, slozity systém dodévek nahrazen novym modelem, ktery
kombinoval povinné dodavky podle pevnych norem s dvojimi vykupnimi cenami. Tyto
normy urcovaly povinné mnozstvi odevzdavanych zemédélskych produkti podle kvality
pudy a velikosti hospodafstvi — casto na nékolik let dopiedu. Novy systém vyrazné
zvyhodnoval jednotna zeméd¢lska druzstva (JZD) oproti soukromym zemédélctim, kteti byli

vystaveni piisn€jSim podminkam a méné vyhodnym cendm. (Priicha, 2009, s. 437)

4.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

V podniku byly pouzity jednoduché zpisoby fizeni, které musely byt jasné pro vSechny
zaméstnance, jak pro vedouci pracovniky, tak pro bézné pracovniky. Ridicim pracovnikiim
nebyla stanovena podrobna prava a povinnosti, ale spiSe zakladni pravidla. Tento ptistup byl

zvolen, protoze v dynamickém prostfedi bylo nemozné stanovit vSechny detaily prav
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a povinnosti, a také proto, ze pfilisSnd podrobna pravidla by omezovala rozvoj iniciativy.

(Cuba a Divila, 1989, s. 102)

Vedeni podniku pravidelné motivuje vnitini organizacni jednotky k plnéni novych tkold.
Jednou z efektivnich metod motivace bylo zadavani slozitych tkold, jako naptiklad feSeni
dopravnich systémli nebo Uspor energii. Vedeni podniku také podporovalo zdjem

feitelskych tymi o priibéh a realizaci téchto projektil. (Cuba a Divila, 1989, s.102)

V podniku byla Siroce uplatnovana decentralizace pravomoci a odpovédnosti ve vSech
aspektech vnitropodnikového fizeni. Problémy mély byt feSeny pfimo na misté jejich vzniku
a pracovnici na kazd¢ urovni fizeni museli mit potfebné kompetence. Pokud pracovnik
v technickohospodaiské funkci ucinil rozhodnuti, bylo toto rozhodnuti platné a nemohlo byt
zménéno ani jeho nadiizenym. I kdyZ toto pravidlo mohlo vést k nebezpeci chybného
rozhodnuti, podnik povazoval jeho riziko za mensi neZ ztratu autority fidiciho pracovnika.

(Cuba a Divila, 1989, 5.102)

Podnik si byl védom, ze v kazdém oboru existuji lidé, ktefi jsou nadprimérni, stejné jako ti,
kteti jsou podprimérni. Vynikajicich a nejzdatnéj$ich jednotlivci, nebo ,.Sampiond®, je
v kazdém oboru velmi malo. Ve SluSovicich jejich pocet obvykle nepiesahoval 0,5 %
celkového poctu pracovnikii. Vedeni podniku se systematicky zaméfovalo na vyhledavani
téchto vyjimecnych lidi. Jakmile byli nalezeni, podnik se aktivné staral o zvySovani jejich
kompetenci a odpovédnosti a poskytoval jim prostor pro jejich rozvoj a uplatnéni. (Cuba

a Divila, 1989, s. 102)

Ve zplsobu fizeni druzstva hraje dilezitou roli ineformalni piistup. Pravomoci
a odpovédnosti, unichz je kliCovd pfesnost ajasné vymezeni, jsou detailné¢ popsany
a pisemn¢ stanoveny. Soucasn¢ je v rdmci organizacni struktury a fizeni kladen diiraz na to,
aby nezbytnd stabilita neomezovala rozvoj — proto se zdlraziiuje pruznost a schopnost

organizace reagovat na zmeény. (Trnka, 1987, s. 37)

JZD Slusovice uplatiovalo decentralizované fizeni, kde rozhodovani bylo delegovano na
motivaci zaméstnancl k plnéni slozitych tikoli a podporovalo iniciativu, coz je typické pro
trzn¢ orientovanou ekonomiku. Déle aktivné vyhleddvalo a podporovalo vyjimecné
pracovniky, ¢imz zajiStovalo konkurenceschopnost. Tento pfistup se liSil od
centralizovanych systémil, kde je fizeni rigidnéjsi. Celkové JZD SluSovice vykazovalo rysy

trzni ekonomiky, kde je diraz na efektivnost a inovace.
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V ramci perspektivy internich procesii budu vychazet a ddle rozvijet poznatky zpracované

v kapitole vénujici se osobé Frantiska Cuby a jeho podilu na uspéchu druZstva.

Dle mého nazoru si FrantiSek Cuba uvédomoval, ze k dosazeni efektivniho fizeni druzstva
nestaci pouze holé teoretické znalosti a pouhé idedly socialistického hospodaistvi. V praxi
zjistil, ze efektivni podnikani vyZzaduje nejen motivaci, ale iurcitou formu donucovani

k préaci, aby bylo mozné doséhnout pozadovanych vysledki.

Tento ptistup vedl k zadsadni zméné ve zpiisobu fizeni podniku, pfi¢emz kladl diraz na
vytvoteni pracovniho prostiedi, ve kterém se zaméstnanci citili motivovani a zaroven
odpovédni za vysledky své prace. Cuba zavedl pravidelny cyklus tikoli, které byly nejen
zajimavé, ale 1 méfitelné, coz vedlo k pfirozené soutézivosti a neustalé snaze o zlepSeni

vysledkd.

Na zéklad¢ rozhovort s pamétniky jsem se zabyval otdzkou, do jaké miry se systém fizeni
a interni podnikové procesy ve SluSovicich podobaly tém, které zavadél Toma§ Bata ve
svych zavodech. Ukazuje se zde nékolik podobnosti, zejména v oblasti motivace pracovnikli
a podpory odpovédnosti. Je vSak pochopitelné¢, ze diky rozdilim v historickém

a ekonomickém kontextu tyto systémy nebyly a ani nemohly byt totozné.

Frantidek Cuba, piestoze piisobil v jinych ekonomickych podminkéch, zavedl v Slusovicich
systém aktivniho podnikatelského ftizeni, ktery zahrnoval pteddvani pracovist do
socialistické péce. Tento systém poskytoval pracovnikim ur€itou miru autonomie
a odpovédnosti za vysledek jejich prace, ¢imz se vytvaiel prostor pro samostatnost

a zodpovédnost na nizsich trovnich fizeni.

Trnka (1998, s. 29) uvadi, Ze jak Tomas Bat'a, tak Frantisek Cuba si byli védomi toho, Ze
k naplnéni svych vizi potiebuji Sirokou podporu zaméstnancii. Proto se oba snazili aktivné
zapojit délniky do fizeni podniku a vytvofit jim prostor pro samostatnou praci, v niz mohli
uplatnit své dovednosti i iniciativu v ramci jasné¢ vymezenych kompetenci. Pfikladem jsou
dilenské samospravy nebo predavani pracovist’ do tzv. socialistické péce. Zaroven si ale oba
lidfi uvédomovali, Ze demokratické principy maji v fizeni podniku své limity. Demokracie
v ramci firmy podle nich nesmi znamenat ztratu fidici autority — GspéSné vedeni vyzaduje

jasné vedeni a rozhodnost.
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4.4 Perspektiva uceni se a ristu

V podniku byl zaveden urcity interni systém pro fizeni inovac¢niho procesu, byly urceny
hlavni sméry védeckotechnického rozvoje agrokombinatu a definovany klicové vyrobni
programy jeho menS$ich organizacnich jednotek. Prestoze nechybéla motivace k trvalému
vylepSovani vyrobki ani potiebné vyrobni, védecké a manazerské kapacity, inovacni usili

podniku stale narazelo na riizné prekazky. (Cuba a Divila, 1989, s. 166)

Podle Cuby a Divily (s1989, s. 166) patiily mezi hlavni vngj§i piekazky inovaéniho procesu
v podniku zejména tyto faktory:

e Nepruzny systém materidlné-technického zasobovéani, kdy nabidka ze strany

dodavatell byla ¢asto nedostatecna.

e Zdlouhavé schvalovaci procedury novych vyrobkovych programli na Urovni

nadfizenych podnikovych orgéni.

Zpozdéni pii zavadéni vyrobkovych inovaci stavélo druzstvo do nevyhodného postaveni
vici firmam z primysloveé rozvinutych zemi s trznim hospodafstvim. Jedinou moznosti, jak
tuto nevyhodu piekonat, bylo vyrazné zrychleni inovaénich procest. (Cuba a Divila, 1989,

s. 170)

Tento podnik nevédomky uplatiioval metodu Just in Time (JIT), kterd ptispiva ke zvySeni
produktivity prace a vyraznému sniZeni finan¢nich nakladi, pficemz kli¢ovym faktorem je
¢as. Druzstvo bylo nuceno tuto metodu zavést v reakci na rostouci zdsoby komponentii.

(Nedbalek, 2023, s. 33-34)

Zde lze pozorovat vyrazny rozdil oproti fungovani ostatnich podnika v centralné pldnované
ekonomice, kterd byla zalozena na systému pétiletych plant. Ty €asto vedly k hromadéni
nadbyte¢nych zasob a soucasné k nedostatku téch potfebnych. Metoda JIT naopak stoji na
flexibilit¢ a rychlych dodavkach, coz je v podminkach centralné fizeného hospodatstvi

obtizné realizovatelné.

Vyuzivani principli metody JIT v JZD SluSovice lze interpretovat jako konkrétni projev
optimalizace internich procesti, coZ je klicova oblast jedné ze ¢ty perspektiv BSC. Tento
pfistup, spoCivajici ve snaze eliminovat nadbyte¢né zdsoby, zkracovat dodaci lhity
a zvySovat plynulost vyroby, byl v prostfedi centralné pldnované ekonomiky velmi
neobvykly. V systému, ktery bézné produkoval na sklad bez ohledu na poptavku a trpél

nizkou efektivitou, ptfedstavovala implementace principti JIT snahu o vyrazné zvySeni
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efektivity a snizeni plytvani. Tim JZD SluSovice ukazalo, Ze i v rigidnim a administrativné
fizeném prostiedi je mozné uplatnit manazerské nastroje typické pro trzni podniky — a Ze

interni procesy lze fidit s diirazem na vykonnost, kvalitu a Gspornost.

Je ziejmé, Ze i Frantisek Cuba si do jisté miry uvédomoval systémové slabiny centralng
planované ekonomiky, zejména jeji neschopnost pruzné reagovat na inovacni potieby
podniku. Identifikace vnéjSich prekazek, jako byla nepruznost dodavatelského systému ¢i
byrokratickd naro¢nost schvalovacich fizeni, poukazuje na hlubsi problém neefektivity
a pomalé adaptability planovaného hospodaistvi. Tyto vyzvy ke zrychleni inovacnich
procest, tak miizeme povazovat za snahu druzstva prekonavat strukturdlni limity tehdej$iho

ekonomického modelu.
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5 ZHODNOCENI PRICIN USPECHU JZD SLUSOVICE DO ROKU
1990

Pro lepsi pochopeni klicovych pfic¢in hospodaiského tuspéchu JZD Slusovice je vhodné
zaméfit se na vyvoj jeho ekonomickych ukazatelli v Case. Tento vyvoj mize napoveédét
mnohé o efektivité fizeni, schopnosti pfizpisobovat se specifickym podminkdm centralné
planovaného hospodafstvi a o vyuzivani dostupnych pftilezitosti k ristu i diverzifikaci

¢innosti.

Rust vykona JZD Slusovice (v milionech K¢s)
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Graf 1 vyvoj riistu vykonti JZD Slusovice (vlastni zpracovéani dle Cuby a Divily, 1989, s.
10)

Z dostupnych udajt (viz. graf) je patrné, Ze k vyraznému rozvoji druzstva dochazi zejména
v prvni polovin€ osmdesatych let. Na zdklad€ rozhovort s pamétniky se proto dale zaméfim
na identifikaci klic¢ovych faktort, které tento prudky rst umoznily a které sehraly zasadni

roli v celkovém uspéchu JZD SluSovice v daném obdobi.

5.1 Politické faktory

Analyza politickych faktorli je nezbytnd pro pochopeni SirSiho kontextu, ve kterém JZD
Slusovice pasobilo. Vzhledem k tomu, Ze druzstvo operovalo v podminkach centralné fizené

ekonomiky a bylo pod dohledem komunistického rezimu, hraly politické struktury klicovou
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roli pfi formovani pfiilezitosti a omezeni pro podniky fungujici vtomto specifickém
prostiedi. Politické vlivy urovaly nejen rozsah a smér rozvoje podniku, ale také jeho vztahy
s mistnimi i centrdlnimi autoritami, coz mélo pfimy dopad na hospodaiské vysledky
a expanze. Z tohoto diivodu jsem se v rozhovorech s pamétniky zaméfil na otazky tykajici
se vztahu druzstva s Komunistickou stranou, abych 1épe pochopil, jaky vliv tyto politické

vazby mély na fungovani a Gispéch JZD Slusovice.

Tento vztah nemél staticky charakter a v pribéhu let dochazelo k jeho zméndm. Obdobi
Sedesatych a sedmdesatych let lze oznacit za prvni fazi, béhem niz SluSovice Celily spise

zésahiim ze strany Krajského vyboru KSC se sidlem v tehdejsim Gottwaldovg.

Podle Nedbalka (2019, s. 94) byla ¢innost JZD SluSovice kritizovana z nékolika divoda.
Kritici tvrdili, Ze druzstvo uplatiiuje kapitalisticky zptsob podnikéani, zamétuje se vyhradné
na maximalizaci zisku a vyuziva nedostatkli socialistického hospodarského systému. Dale
bylo JZD vytykano, ze se orientuje pouze na schopné pracovniky, zatimco osud méné
vykonnych zaméstnanct zlistava bez zajmu. V neposledni fad¢€ se objevovala kritika tykajici

se expanze druzstva do oblasti, které¢ bézné nespadaji do plisobnosti zemédelskych podnikii.

Nedbalek (2019, s. 93) rovnéz poukazuje na to, Ze v téchto nepiiznivych situacich Cuba
Casto vyuzival vyhodu prostredi, které divérné znal. Pisobil totiz ve svém rodném kraji, kde

m¢él piehled o mistnich pomérech a dobie se orientoval v osobnich vztazich a vazbach.

Bylo by naivni se domnivat, Ze pouze tyto faktory a schopnosti umoznily Frantisku Cubovi

ustat prvni konfrontaci s politickym politbyrem.

V dobé¢, kdy bylo JZD SluSovice vystaveno provérkam ze strany komunistického aparatu,
sehral kli¢ovou roli Miroslav Zajic — Cubtiv byvaly spoluzak a tehdejsi zemédglsky tajemnik
okresu. Diky jejich osobnimu vztahu se mu podaifilo Cubu ochrénit pied pfimymi disledky,
kdyz ho vytadil ze seznamu provérkovych komisi a v€as ho upozornil na bliZici se

hloubkovou kontrolu. (Ceska televize, 1999)

Domnivam se vsak, ze v pribéhu osmdesatych let dochazi k ¢astecné proméné vztahli mezi
JZD SluSovice a politickymi strukturami. Je proto nezbytné zaméfit se na identifikaci

klicovych faktori, které tuto zménu umoznily nebo ji ptimo iniciovaly.

Dulezitym strategickym tahem pro podnik byly jeho ¢innosti provadéné na Ukrajing. Za

podpory stranickych organti zde druzstvo vysadilo a staralo se o vlastni druh kukufice.
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Ve vystoupeni prvniho tajemnika charkovského oblastniho vyboru Komunistické strany
Ukrajiny bylo zminéno, Ze diky odbornikiim z Jednotného zemédélského druzstva SluSovice
byly v tamnich sovchozech zavedeny nové metody pfenosu embryi u vysoce produktivnich

krav a také moderni technologie pro péstovani kukutice. (Cuba a Divila, 1989, s. 17)

Na poc¢atku 80. let 20. stoleti Slusovice pod vedenim Frantiska Cuby jiz plné vystoupily
ztady standartnich zeméd¢€lskych druzstev. Do Gottwaldova pfichdzi novy vedouci
tajemnik Okresniho vyboru KSC Gottwaldov Rudolf Hegenbart. V tstnich rozhovorech mi
bylo feceno, ze byl ptivodné dosazen za cilem SluSovice omezovat, ale kratce poté vyrazné

meéni své nazor.
Tyto myslenky pfimo podporuji samotné paméti Rudolfa Hegenbarta.

., Byl jsem poslan kdysi do Gottwaldova s ukolem zlikvidovat Slusovice a omezit maximalné
praci a vliv docenta Cuby, zamezit, aby jeho teorie byly rozsifovany, za cenu kriminalizace
nékterych jeho cinnosti. Slusovice ani doc. Cubu jsem neznal, nikdy ho nevidél, nikdy
predtim ve Slusovicich nebyl. Po nastupu do Gottwaldova jsem zahy odjel do Slusovic, abych
se seznamil s ,kontrarevolucnim hnizdem*, jak nazvali Slusovice funkciondari KSC v Brné.
Po prohlidce a vykladu zameéreni druzstva jsem si uvédomil, Ze vSe, co délaji, prosazuje
komunistickad strana a Ze prosperitu nase spolecnost potrebuje. Nechci pouzit frazi, ale ve
Slusovicich se veda stala skutecné zakladni vyrobni silou. Jeji technologicka aplikace
vyzadovala kazen, cilevedomy proces. Prindsela své plody ve formé zisku, v socialni oblasti.
V tom spocival onen ,Slusovicky zazrak'. Oteviené jsem jim na zaver mé navstévy rekl, Ze
u mé maji zelenou, budu je podporovat. Vie jsem dodrzel, Slusovice podporil a doc. Cuba

se okamzité stal clenem piedsednictva okresniho vyboru KSC. To byl obrovsky poprask

v Brné, v Praze i v nékterych kruzich v Gottwaldové* (Hegenbart, 2019)

Pravé vstup Frantiska Cuby do predsednictva okresniho vyboru KSC je povaZzovan
nékterymi dotdzanymi pamétniky za naprosto klicovy okamzik pro JZD SluSovice, ktery mél
dalekosahlé politické i ekonomické disledky. Tento krok znamenal zdsadni zménu ve
vztazich mezi druzstvem a komunistickym rezimem, ato nejen na urovni mistni, ale
i celostatni. Predtim JZD celilo opakovanym zdsahim ze strany politickych autorit, které
jeho pfistup k zem&délstvi a podnikdni povazovaly za neortodoxni anékdy az
kontrarevoluéni. Nyni, diky Cubovu vstupu do oficidlnich politickych struktur, se JZD

Slusovice stava soucasti systému, ktery je nékolik let omezoval. Tento krok vsSak
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neznamenal uplné piijeti konformity. I pfes tento politicky vzestup si druzstvo stale

udrzovalo urcitou formu opozi¢niho charakteru.

Z pohledu internich procesit BSC politickd ochrana poskytla JZD Slusovice prostor pro
vyrazné vétsi autonomii pii rozhodovani. Diky snizenému politickému tlaku a ochrané pred
zasahy statniho aparatu mohli manazefi druzstva a odborni pracovnici zavadét inovativni
metody fizeni, efektivnéji pldnovat vyrobu a provozni procesy a rychleji reagovat na zmény
vn¢jSiho 1 vnitiniho prostiedi. Vyznamné bylo také to, ze v podniku nebyl vyvijen
ideologicky natlak na zaméstnance — nebylo zde nutné pouzivat ideologické pozdravy jako
,soudruhu® ¢i ,,soudruzko® a zaméstndvani byli ilidé vylouceni z komunistické strany.
Tento specificky piistup umoznil vytvaret otevienéjsi pracovni prostiedi, kde rozhodovani

nebylo omezeno ideologickymi dogmaty, coz ptimo piispélo k vyssi efektivité a inovacim.

Z hlediska finan¢ni perspektivy BSC se tato decentralizace a politickd podpora odrazily
v rostouci provozni efektivité a finanéni samostatnosti. SluSovice mohly diverzifikovat své
aktivity mimo tradicni zemédélstvi, vyuzivat nové technologie a expandovat naptiklad i na
zahrani¢ni trhy, coz pfispélo k zisku a leps$i finan¢ni stabilit¢ druzstva. Nezavislost na
centralnich zésazich umoznila také efektivnéjsi alokaci zdroju a lepsi kontrolu nékladd, ¢imz

se posilila schopnost druzstva financovat vlastni rozvoj.

5.2 Ekonomické faktory

Slusovice operovaly v ur¢itém specifickém institucionalnim ramci. Na zakladé provedenych
rozhovoril lze usuzovat, Ze tento model nezahrnoval zvyhodnéni ve finanénim smyslu.
Agrokombinat tedy neziskdval od statu vysSi financni prostfedky nez jiné podniky.
Domnivam se, ze v pribéhu osmdesatych let disponovaly Slusovice spiSe vyssi mirou
provozni autonomie, pficemz zésahy ze strany politického vedeni byly minimélni. Tuto

hypotézu se pokusim déle ovéfit v nasledujici kapitole.

Trnka uvadi (1999, s. 128), Ze Slusovice nedostavaly zddné mimoiadné dotace. Podniku byly
ptfidélovany prostfedky pouze na zdklad¢é obecné platnych pravidel, stejné jako ostatnim
zem@&délskym podniklim. Vzhledem k tomu, Ze pozemky druzstva se nachazely v méné
pfiznivych piirodnich podminkéach, ziskavalo JZD SluSovice diferencidlni pfiplatky

a ptiplatky k trzni produkei.

Nasledujici ptehled statnich dotaci a dosazeného zisku podle Trnky ptesvédcive ukazuje, ze

rozvoj podniku byl financovan pfevazné z vlastnich zdrojti — tedy ze zisku.
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Tabulka 1 Statni dotace a zisk JZD Slusovice (vlastni zpracovani dle Trnky, 1998, s. 128)

Rok Dotace (v tis. K¢s) Zisk (v tis. K¢s)
1976 763 72019
1977 1297 65561
1978 2614 68118
1979 2057 61966
1980 2997 70084
1981 2821 76010
1982 2613 78764
1983 2400 80790
1984 2531 82764
1985 2371 109159
1986 2312 123708
1987 1741 121412
1988 1654 140424
1989 2865 84530

Ackoli prehled statnich dotaci a dosazeného zisku podle Trnky ptesvédCive naznacuje, ze
rozvoj podniku byl financovan pfevazné z vlastnich zdroji — tedy ze zisku — tuto interpretaci
je tfeba vnimat s jistou rezervou. Dalsi kli¢ové odpovedi ohledné specifického fungovani
JZD Slusovice lze totiz hledat v Okresnim archivu Zlin, ktery jsem v ramci svého vyzkumu

osobné navstivil.

5.2.1 Rozvoj pridruzené vyroby

Podle nazoru pana Nedbalka, vyjadieného v tstnim rozhovoru ve SluSovicich, pfidruzena
vyroba slouzila predevS§im k zaméstnavani sezonnich pracovniktl. Jak vysvétluje, sezonni
prace znamenaly, Ze v zim¢, kdy nebylo co délat na poli, se prace soustiedila pouze na
zivocisnou vyrobu. V pocatecnich fazich ptfidruzené vyroby se uplatiiovaly piedevsim
jednoduché vyrobky. Obecné platilo, Ze objem ptidruzené vyroby nemél piresahnout objem
nezemédélské vyroby.

Bohuslava Bou¢kova z Ceské zemédélské univerzity podotyka: ,, Néjaké takové omezené
nebylo dano néjakym zdkon, ale opét ty okresni a krajské zemédélské zpravy

a Ceskoslovenska statni banka dohlizela na to, aby ty proporce dodrzovany byly, nikoliv Ze
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by to byl primy prikaz. (Boudkova, CZU, 2022, Slufovice — Nejvétsi zazrak

Ceskoslovenska?)

V této Cast bakalarské prace budu vychazek z analyzy originalnich dokumentt pochazejicich
z archivniho fondu JZD Agrokombinat SluSovice, inv. ¢. 28. Mezi klicové analyzované
materialy patii smérnice OZS a OV CSDR Gottwaldov tykajici se provozovani ptidruzené
vyroby, které poskytuji cenné informace o organiza¢nim a hospodaiském ramci Cinnosti

podniku.

Podle téchto smérnic pfedmétem provozovani ptidruzené vyroby je:
e TéZba a zpracovani surovin.
e Podomacka vyroba dievénych predmétu.

e Vyroba zbozi nedostatkového v maloobchodni siti — radiatorti, kovovych zebfi,

pozink. pletiva, svafovacich kabell a dal$ich.
e Vyroba nedostatkovych investi¢nich celk.
e Nakladni autodoprava

e Stavebni vyroba provadénd dle rozpoctu, nikoliv v hodinovych sazbach,

s odménovanim pracovnikl dle ukolovych sazeb.

Smérnice zaroven stanovovala jasnad omezeni vramci piridruzené vyroby. Vyslovné
zakazovala napfiklad prodej pracovni sily ¢i spolupraci s jinymi pramyslovymi podniky
v jejich provozovnach. Za neptipustné bylo rovnéz povazovdno vyuzivani pfidruzené

vyroby k zastirani soukromého podnikani.

Bohuslava Bouckova situaci komentuje nasledovné: ,,Kdyz vznikala jednotna zemédeélska
druzstva na konci 40. let, zejména v 50. letech, tam ta mira rizeni a predepisovani dodavek
byla velmi vysoka a velmi striktni, toto se vyrazné uvoliiovalo postupné kolem poloviny 60.
letech pred rokem 1968, zde dochazi k vyraznému uvolnéni. V roce 1968 druzstva zacinaji
rozvijet pridruzené vyroby. Pak doslo u urcitéemu zprisnéni rizeni, ale na konci 70. a 80.
takovéto striktni predpisy, které by Fikali musite chovat toto, musite péstovat toto

neexistovali. “ (Bouckova, CZU, 2022, Slusovice — Nejvetsi zazrak Ceskoslovenska?)

Na zékladé uvedenych smérnic je patrné, Ze piestoze byly centrdlné stanoveny urcité
ramcové mantinely, v jejichz rdmci mohla byt pfidruzena vyroba realizovdna, samotna

druzstva disponovala pomérné Sirokym prostorem pro vlastni rozhodovani a ur¢itou mirou
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autonomie. Vycet povolenych ¢innosti zahrnoval nejen vyrobni aktivity, ale i sluzby, které
reagovaly na aktudlni potfeby trhu — zejména produkci nedostatkového zbozi a investi¢nich
celkli. Tento pfistup umoznoval druzstvlim c¢aste¢né se vymanit z piimé zavislosti na
striktnim centradlnim planovani a pruznéji pfizptisobovat svou ¢innost mistnim podminkam

1 poptavce na nepruzném trhu.

Zajimavé je, Ze otevieny postoj Frantiska Cuby k otazce efektivity a vyhodnosti druzstev
v porovndni s centralné fizenymi statky je patrny i v oficialnich dobovych publikacich, které

musely vznikat pod jistou zastitou tehdejSiho rezimu.

Ani jednotna zemédélska druzstva nelze povazovat za podniky bez historické vazby na
centraln¢ pldnované fizeni. Ekonomickd samostatnost podnikii v tomto sektoru byla
v minulosti vyznamné omezena. Nicméné, jak dokladaji dobové analyzy, pravé v oblasti
zem&délstvi byla mira direktivniho zasahovani z vysSich fidicich slozek (napf. izemnich
zem&délskych zprav) méné striktni nez v jinych odvétvich narodniho hospodaistvi. Tento
rozdil se vyrazné projevil v rozdilnych vysledcich mezi statnimi statky a druzstvy, kdy
druzstva — zejména ta s vétsi rozhodovaci volnosti — vykazovala znateln¢ lepsi hospodaiské

vysledky. (Cuba a Divila, 1989, s. 28)

Z pohledu vyvoje zemédélskych druzstev mélo zasadni vyznam moderni pojeti hospodaiské
¢innosti, které ptinesl novy zadkon o zemédélském druzstevnictvi z roku 1988. Tento pravni
predpis redefinoval rozsah Cinnosti, jimz se mohla druzstva vénovat, a zarovenn odstranil
potebu administrativniho uréovani poméru mezi zemédélskou a nezemédélskou slozkou
jejich aktivit. Nova legislativa rovnéz oteviela prostor pro SirSi uplatnéni tzv. kombinatni
formy organizace, tedy propojeni riiznych vyrobnich oblasti v ramci jednoho celku. (Cuba

a Divila, 1989, s. 17)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze s piijetim zakona z roku 1988 doslo k zdsadnimu posunu ve
vnimani role zeméd¢€lskych druzstev. Odstranéni povinnosti dodrzovat stanoveny pomér
regulacnich opatfeni. Druzstva tak ziskala moZnost flexibilnéji alokovat své kapacity podle
aktualnich ekonomickych podminek a poptavky, coz zejména SluSovicim umoznilo
efektivnéji diverzifikovat Cinnost arozvijet inerusené piidruzené nebo technologicky

pokrocilé vyrobni segmenty.

I kdyz nazev JZD evokuje spojeni se zemedélstvim, na zaklad€é rozhovort s pamétniky 1ze

usuzovat, ze v zavérecné fazi existence JZD SluSovice tvofila zemédélska produkce jiz
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pouze zanedbatelnou ¢ast celkovych aktivit. Bavime se tedy o podnik, ktery svou ¢innost
soustedil pfedevSim na oblasti primyslu, vypocetni techniky, sluzeb a dalSich forem
pfidruZzené vyroby, ¢imz se vyrazné¢ vymykal béznému obrazu tehdejSich zemédélskych

druzstev.

Tento vyvoj potvrzuji i dostupné pisemné prameny — naptiklad Cuba a Divila (1989, s. 16)
uvadeji, ze v roce 1986 podil nezemédélskych ¢innosti na celkovych vykonech vsech JZD
v okrese Gottwaldov dosahl 86,4 %, pricemz v samotném sluSovickém agrokombinatu ¢inil

tento podil dokonce 94,4 %.

Pfidruzena vyroba v JZD SluSovice predstavovala klicovy nastroj pro flexibilni vyuziti
pracovni sily areakci na trzni potieby, coz lze dobie vysvétlit pomoci konceptu BSC.
Produkce nedostatkového zbozi odpovidala zakaznické perspektivé tim, Ze druzstvo
schopnéji reagovalo na konkrétni poptavku trhu. Zaroven se diky relativni autonomii
druzstva rozvijely nové dovednosti a znalosti pracovnikii, coz odpovidéa perspektivé uceni
arustu. Financné pak diverzifikace vyroby vedla k vyraznému zlepSeni ekonomickych
vysledkd, kdy nezemédélské aktivity tvorily vétSinu vykonii druzstva. Tato kombinace
ukazuje, ze i v centralné pldnovaném systému mohla pfidruzena vyroba pfispét k dosazeni

vétsi flexibility, efektivity a udrzitelného rozvoje podniku.

5.2.2 Slusovice jako experimentalni podnik

V okresnim Zlinskému archivu JZD AK Slusovice inv. ¢. 28 v dokumentu Zatazeni JZD AK
Slusovice do experimentu Ministerstva zemédélstvi a vyzivy — ovéfovani integraci

s ostatnimi zemé&délskymi podniky se daji najit nasledujici informace.

Dalsi ¢innost JZD SluSovice bude rozvijena predevsim k dalSimu zajisténi zvySeni intenzity
zemédéElské vyroby na vlastni ptidé€. Zaroven s tim budou experimentalné ovétovany vnitini
a vnéjsi vztahy k uc¢enéjSimu vyuzivani vyrobnich sil a prostfedkd, a to jak uvnitt druzstva,
tak v integraci s ostatnimi zeméd€lskymi podniky. Charakter JZD SluSovice se nebude
meénit, 1 nadale pln¢ bude zajiStovat ukoly stanovené planem a tkoly v zemé&délské vyrobé

budou jeho prioritni. (SOA Zlin, JZD AK SluSovice, inv. ¢. 28)

Predmétem experimentalniho ovéfovani uvnitt JZD (SOA Zlin, JZD AK SluSovice, inv. €.

28):
e Formy organizace a fizeni s vyuzitim vypocetniho stiediska.

e Progresivni zptisoby hmotné zainteresovanosti.
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e Zpusoby rychlého zavadéni a vyuzivani védecko-technickych poznatkl v oblasti

biologie a chemie.

Tento dokument také obsahuje urcitd opatfeni a vyjimky k integraci toho experimentu za
nejzéasadnéjsi povazuji nasledujici:
e Udgleni vyjimky MZO CSR, SBCS z devizové regulace v objemu 100 miliont K¢&s

v poméru 100:80 k ziskani biologickych a chemickych latek a strojii ze zahranicni.

e K umoznéni dalsiho technického a investi¢niho rozvoje z vlastnich zdroji na zakladé
ekonomickych pravidel bez pouZzivani limitli pro rezervy vlastni vyrobné technické

zakladny.

Za naprosto zasadni povazuji udéleni vyjimek z bézné devizové regulace v hodnoté 100
miliond K¢s a moznost investovat z vlastnich zdroji bez centralné stanovenych limitd.
Tyto vyjimky poskytly podniku mimotéddnou miru autonomie a fakticky ho postavily do
vyhodnéj$i pozice oproti ostatnim druzstviim. Pravé tyto prvky vytvarely prostor,
v némz mohlo JZD SluSovice piekracovat ramec klasického zeméd¢lského druzstva
a transformovat se do progresivniho, az podnikatelského subjektu se silnym vyzkumnym

a technologickym zazemim.

Z archivniho materidlu (SOA Zlin, JZD AK Slusovice, inv. €. 28) vyplyva, Ze experiment
vramci JZD AK SluSovice byl vniman jako zcela novy systém fizeni, zaloZzeny na
netradi¢ni form¢ horizontalni integrace. Tento koncept m¢l umoznit efektivnéjsi
zvladnuti vybranych vyrob azaroven zlepSit trzni zhodnoceni vystupd, coZ je

terminologie typicka spiSe pro trzni nez centralné planované hospodafstvi.

Zcela zasadni je rovnéz explicitni konstatovani, Ze tento systém neni totozny s obecné
uplatiovanym  systémem  organizace  narodniho  hospodaistvi  tehdejsiho
Ceskoslovenska. Tato formulace potvrzuje, Ze $lo o vyznamnou vyjimku z centralng
planovaného modelu, kterou Ize interpretovat jako experimentalni implementaci prvka

trzniho prostfedi, byt’ ve velmi omezené a kontrolované forme.
» Oy

V archivu (SOA Zlin, JZD AK SluSovice, inv. €. 28) je mozné dohledat zavére¢né
ustanoveni Krajské zemédelské spravy Brno, ONV Gottwaldov a OZS Gottwaldov,

které tento navrh doporucuji ke chvaleni

Tyto organy doporucuji tento nadvrh odsouhlasit za nasledujicich podminek:
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e Do doby udéleni vyjimky nelze platné pravni normy porusovat a po jejim udéleni

musi byt dodrZzovan piesné jejich rozsah.

e Vsechny dalsi rozsifené¢ nezemé&délské Cinnosti JZD SluSovice budou piedem

radné¢ schvaleny Radou ONV Gottwaldov v ramci ptidruzené vyroby.

e Schvéleni experimentalniho ovéfovani nedavd JZD SluSovice ani ostatnim
organizacim opravnéni pozadovat mimofadné financni a materidlové

zabezpeceni.

Zavérecnému bodu zminéného ustanoveni ptiklddam zvlastni vyznam, protoze
Castecné podporuje nazor Trnky uvedeny na zacatku kapitoly, ze JZD SluSovice

skutecné nedostavaly zadné mimoiadné financni prostredky.

Vyjimky z devizové regulace a moznost investovat bez limitd lze v rdmci BSC
vnimat piedevsim v perspektivé uceni se a rustu. Poskytly JZD Slusovice finan¢ni
a technologickou autonomii, kterd umoznila zavadéni inovaci, rozvoj dovednosti
a efektivngj$i vyuzivani vyrobnich zdroji. To vedlo klepSim vysledkiim
v perspektivé procest 1 financi, protoZze podpora ristu auceni ptimo ovlivnila

schopnost podniku pfizplisobovat se zméndm a zvySovat konkurenceschopnost

V tvodu kapitoly jsem na zdklad€ rozhovort s pamétniky uvedl, ze model fungovani
JZD Slusovice nestal na finan¢nich vyhodach, ale spiSe na umoznéni samostatného

rozvoje s minimalnimi zésahy ze strany centralniho politického vedeni.

Na zéklad¢ analyzy archivnich dokument se vSak domnivam, Ze poskytované
vyjimky piesahovaly rdmec pouhého prostoru pro ,,neruseny vyvoj“. Z dostupnych
prament vyplyva, Ze JZD Slusovice nebyly pfedem vybrany jako ideologicka
vykladni skiin socialistického hospodaistvi. Vyhody, kterych se druzstvu pozdéji
dostavalo, nebyly vysledkem ideologického =zadani, ale spiSe duasledkem
specifického postaveni, které si Frantisek Cuba béhem osmdesatych let vybudoval,

jak bylo rozebrano v ptedchozich kapitolach.

Skutecnost, ze byly SluSovice pozdéji prezentovany jako ptiklad wspéSného
socialistického podnikani, nijak nesnizuje fakt, Ze bez kombinace rozséhlé
pfidruZzené vyroby a statusu experimentalniho podniku, jenz jim poskytoval znacny
manévrovaci prostor v ramci jinak striktné centralizované ekonomiky, by takového

stupné efektivity a vysledkti dosdhnout nemohly.
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5.3 Zavérecna diskuse

Dochazi zde tedy k paradoxni situaci — na jedné stran€ mohl neefektivni socialisticky systém
bez zasahu Frantidka Cuby JZD SluSovice postupné zadusit a brzdit jeho rozvoj, jelikoz
centraln¢ pldnované hospodafstvi Casto potlaCovalo inovace, podnikatelskou iniciativu

a flexibilitu. Na druhé stran¢ vSak tento systém poskytoval druzstvu ur¢itou formu ochrany.

Na zaklad¢ provedenych rozhovorti jsem si potvrdil, ze JZD Slusovice bylo fizeno
a fungovalo podle principt typickych pro podniky v trzni ekonomice. Zaroven vsak téZilo
z neefektivity centrdln¢ planovaného hospodafstvi, diky niz se mohlo vyvijet rychleji nez

ostatni druzstva a v mnoha ohledech ptipominalo ,,jednookého krale mezi slepymi*.

Slusovice fungovaly v ramci centralné planované ekonomiky, avsak jejich pfistup v mnoha
ohledech neodpovidal typickému chovani firem v tomto systému. Do jisté miry si vytvoftily
unikdtni model avlastni rdmec fungovani. Na zdkladé provedenych rozhovorid se
domnivam, ze pokud by nedoslo k udélostem Sametové revoluce, agrokombinat Slusovice

by v tomto systému nadéale dominovaly a pokracoval v riistu.

Kladu si tedy otazku, zda by tento agrokombinat mohl fungovat i v porevolu¢nim trznim
prostiedi. VétSina dotdzanych na tuto otdzku odpovédéla jednoznaéné kladné. Za klicovy
faktor vSak povazuji skutecnost, Ze SluSovice dokazaly velmi efektivné vyuzivat slabin
a neefektivity celého systému, pfi¢emz v nckterych ohledech operovaly az na hranici
tehdejSich pravidel. Piikladem miiZe byt preprodej uhli z Polska do zdpadnich zemi, coz bylo
jednou z aktivit, které¢ druzstvu umoznily generovat zisky mimo standardni ramec
socialistické ekonomiky. Podobnych aktivit mohlo byt mnohem vice, coz by mohlo vyrazné
ovlivnit jejich schopnost obstat v trznim prostredi, kde by jiz neprofitovaly ze systémovych

nedokonalosti a musely by ¢elit rovnocenné;jsi konkurenci.

Na zacatku psani této prace jsem pracoval s pracovnim nazvem JZD Slusovice — ekonomicky
zazrak, nebo uspéch dany klientelismem? SluSovice pro mé¢ do jist¢é miry skutecné
predstavuji urCity druh ,,zazraku®, ovSem nikoliv v ekonomickém smyslu. Schopnosti
Frantiska Cuby a $ir§tho vedeni podniku byly natolik vyrazné, a politické vazby podniku

relativné zfetelné, Ze nelze hovofit o spontdnnim ekonomickém zazraku.

Slusovice pro mé predstavuji ,,zazrak* spiSe ve smyslu $tésti, kdy se v jeden Cas a na jednom
misté seSly vSechny kli¢ové faktory nezbytné k dosazeni vyjimecného uspéchu. Jednalo se
predeviim o faktory persondlni, politické a socialni. Vyrazna osobnost Frantiska Cuby,

specifické politické vazby podniku i loajalita ¢asti zaméstnanct vytvorily prostiedi, které
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umoznilo Slusovicim vyniknout i v rdmci jinak rigidniho systému centralné pldnované

ekonomiky.

Bez zjevnych manazerskych schopnosti Frantiska Cuby by se JZD Slusovice pravdépodobng
stalo jen jednim zmnoha druZstev plisobicich v tehdejsim Ceskoslovensku. Bez jeho
politickych dovednosti a kontaktd by si druzstvo nikdy nemohlo dovolit fungovat tak, jak

fungovalo.

V 80. letech sehrala politickd atmosféra spojend s perestrojkou a celkovou snahou o reformu
zpomalujiciho se hospodarstvi Sovétského svazu vyznamnou roli ve vyvoji JZD SluSovice.
Reformni tendence, které ptichazely z Vychodu, postupné oslabovaly ortodoxni kontrolni
mechanismy centralné planované ekonomiky a vytvéiely prostor pro experimenty a inovace

v hospodarské praxi.

Uspéch druzstva byl ziejmé také vysledkem ideologické nezaujatosti Frantiska Cuby. To je
patrné na fungovani podniku, ktery v mnoha ohledech pfipomina podniky v trznim prostiedsi,
coz by pod vlivem socialistickych ideji nebylo mozné dosdhnout. V rozhovoru s pamétniky
jsem se dozvédel, ze jeho déti nebyly ¢leny zadné socialistické organizace pro vychovu déti

a mladeze.

., Frantisek Cuba dokdzal systém poznat lépe nez kdokoliv jiny. Skutecny, realny systém Cuba
nevidel ideologickych konturach, ale ani z role toho, kdo byl systémem omezovan a deptan.
Videl ho jako prostor, ktery se da vyuzit. Musel tento systéem poznat i po strance lidské
a psychologické velmi presné a konkrétne, protoze to, co dokazal, predstavovalo

nemoznost, “ fekl Petr Pithart v dokumentu Sluovicky zdzrak. (Ceska televize, 1999)

Béhem rozhovorti jsem narazil na nazor, Ze SluSovice symbolizovaly moznost podnikédni
v prostiedi socialismu. S timto tvrzenim vSak nesouhlasim. Podminky, ve kterych
agrokombinat fungoval, byly vyrazné odlisné od bézné praxe ostatnich podniki a nelze
opomenout ani vyznamné politické vazby Frantiska Cuby. Pokud by se jiny feditel pokusil
aplikovat SluSovicky model bez obdobné politické podpory, velmi pravdépodobné by

narazil na limity tehdejSiho centralizovaného a ideologicky svazaného systému.

Na zaklad¢ analyzy dostupnych dokument lze konstatovat, Ze druzstvo se dokazalo
efektivné prezentovat a ziskat pozornost vefejnosti. Ackoliv nelze hovofit o marketingu
v dnes$nim slova smyslu, SluSovické druzstvo vyuzivalo rizné aktivity, jako bylo vlastni
fotbalové druzstvo ¢i poradani koncertd, které mu umoznily zviditelnit se a posilit svij

pozitivni obraz. Tyto aktivity pfispély k tomu, Ze druzstvo bylo vnimano nejen jako vyrobni
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subjekt, ale 1 jako aktivni soucdst spole¢nosti, coz mélo vyznamny dopad na jeho stabilitu

a prestiz.

Za jeden z mén¢ podstatnych, avSak nikoliv bezvyznamnych faktord, které mohly piispét
k uspéchu druzstva, Ize oznacit i specifické regiondlni rysy Zlinského kraje. Tento region
byl historicky ovlivnén silnym podnikatelskym duchem, jenz je neoddélitelné spjat se
jménem TomaSe Bati ajeho rozsahlymi hospodaiskymi aktivitami. Battiv odkaz zde
zanechal hluboce zakofenénou kulturu pracovitosti, iniciativy a inovativniho mysleni.
Podnikatelsky étos v kraji pretrval i pfes snahy socialistického rezimu jej potlacit. Tyto
charakteristiky mohly nésledné vytvofit pfiznivé spolecenské a mentalni podminky pro

pfijeti modernich pfistupt k fizeni a rozvoji zemédélskych podnikd, véetné JZD SluSovic.

Srovnani Tomase Bati a Frantiska Cuby miZe byt ideologicky trochu nebezpeéné, aviak lze
zde nalézt urcité paralely. V nékterych situacich je vhodné nahliZet na jejich piisobeni mimo
ideologicky ramec a soustiedit se spiSe na zplisob, jakym se podnikatelé dokéazali ptizptsobit
danému prostiedi. Kazdy podnikatel totiz operuje v konkrétnim spole¢enském, politickém
a ekonomickém kontextu, ktery zdsadnim zplsobem ovliviluje moznosti a hranice jeho
¢innosti. Jak Tomas Bat'a, tak Frantiiek Cuba prokézali mimotadnou schopnost orientace
v podminkach doby, ve které pusobili. At uz se jednalo o obdobi Rakousko-Uherské
monarchie a formujictho se kapitalistického trhu v mezivale¢ném Ceskoslovensku, nebo
0 pozd&jsi éru centralné planované ekonomiky v socialistickém Ceskoslovensku, kazdé

z téchto historickych obdobi mélo sva specifika, ktera si vyzadovala odlisny piistup k fizeni

a podnikani.

Tomas Bat'a mohl jen stézi predvidat nastup komunistického rezimu, jelikoz zemftel dlouho
pred politickymi udalostmi roku 1948. V piipadé Frantiska Cuby vsak nastala situace zcela
opacna — jednou z mala udalosti, na kterou nebylo jeho druzstvo dostatecné piipraveno, byl
pravé pad tohoto rezimu. Je mozné, Ze to byla pravé Cubova ideologicka nezaujatost, ktera
mu ztizila spravnou interpretaci zmén spojenych se Sametovou revoluci a vedla k podcenéni

jejiho dopadu na dalsi smétovani podniku.

Odkaz Tomase Bati je dnes vSudypfitomny, jeho jméno a hodnoty stdle rezonuji nejen ve
Zling, ale i v §ir§im podnikatelském a spoleéenském kontextu. Odkaz Cubovych Sluovic je

komplikované;jsi.
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Ptibéh tohoto druzstva zlstava ozveénou jedné doby — jedinecného fenoménu, ktery prerostl
ramec prostiedi, z néhoz vzesel. Prostredi, které¢ ho svazovalo, ale zdrovenn mu bylo Zivnou

pudou k rustu.
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ZAVER

Tato bakalarska prace se zabyvala vyjime¢nym piipadem JZD SluSovice — podniku, ktery
v podminkach centralné planované ekonomiky dokazal dosahnout mimotadnych vysledkd,
jez vyrazné presahovaly rdmec bézného zeméd€lského druzstva. Cilem prace bylo

identifikovat klicové faktory tohoto tUspéchu aanalyzovat fungovani druzstva

prostiednictvim metody BSC.

V teoretické casti byla piedstavena metoda BSC a jeji ¢tyfi zakladni perspektivy. Nasledné
byly popsany hlavni principy fungovani dvou odliSnych hospodafskych systémi — trzni
a centralné¢ planované ekonomiky. Pfinosem této <casti je analyza predpokladl
podnikatelského Uspéchu v obou téchto systémech. Doslo tak k aplikaci metody BSC
v prostiedi, které je zcela odlisné od podminek, pro néz byla tato koncepce ptivodné

navrzena.

Analyza JZD SluSovice ukazala, ze Gispéch tohoto podniku byl vysledkem souhry nékolika
faktori. Kli¢ovou roli sehraly manaZerské schopnosti Frantiska Cuby a ir§iho vedeni
podniku. Vyznamny byl rovnéZ experimentalni status druzstva, ktery mu poskytoval
nebyvalou miru autonomie. Z pohledu metody BSC podnik exceloval predev§im
v perspektivach u€eni se a rlstu a internich podnikovych procesti, kde se jeho fungovani
v mnohém podobalo podnikiim piisobicim v trznim prostfedi. Naopak zdkaznicka a finan¢ni

perspektiva byly vyrazné deformovany specifiky centralné planovaného hospodafstvi, coz

vvvvvv

Zcela zasadni roli sehraly i politické vazby a kontakty Frantiska Cuby. Bez politické
podpory ajeho schopnosti ,jednat s moci“ by druzstvo nikdy neziskalo tak Siroky

manévrovaci prostor pro realizaci inovaci a podnikatelskych aktivit.

Bez podpory ze strany politbyra by v JZD Slusovice sice i nadale ptetrvavaly inovativni
pfistupy k fizeni a silné schopnosti uceni se a ristu, avsak tyto predpoklady by velmi brzy
narazily na strukturalni bariéry centradln¢ planovaného hospodatstvi. Z poznatkl ziskanych
v teoretické Casti vyplyva, Ze tento systém se vyznacoval nizkou flexibilitou, absenci zpétné
vazby trhu, rigidnim pfidélovanim zdrojii a omezenou motivaci k pifekraCovani stanovenych
kvot. V takovém prostiedi by i1 sebeprogresivnéjsi vedeni zlstalo svazadno rdmcem systému,
ktery nebyl navrzen pro podporu podnikatelské iniciativy, ale pro pouhé plnéni centralniho

planu.
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Slusovice tedy nelze oznacit za ekonomicky zazrak v pravém slova smyslu. Jak bylo
uvedeno v kapitole Zdvérecna diskuse, mimoiadné vysledky druzstva byly do znacné miry
vysledkem vyraznych manazerskych schopnosti vedeni a zaroven relativné prahlednych
politickych vazeb. Nelze proto hovofit o spontanné vzniklém fenoménu, ktery by vzesel

pouze ze systémove neutralniho prostredi.

Uspéch slusovického druzstva nebyl vysledkem jediné proménné, ale souhry nékolika
kli¢ovych faktorii. Zasadni roli sehraly nejen mimofadné schopnosti Frantiska Cuby jako
vizionafského a pragmatického lidra, ale ijeho schopnost pohybovat se v politickém
prostiedi a navazovat strategické kontakty, které druzstvu zajistovaly prostor pro autonomni
rozhodovéni. Nemén¢ diilezita byla i vnitini dynamika samotného podniku — schopnost uc¢it
se, adaptovat se a rozvijet vlastni potencial v oblasti inovaci, fizeni i technologii. SluSovice
dokdzaly vyjimecné vyuzit mezery a pfilezitosti v ramci centralné planovaného systému

a vytvofit tak model, ktery byl v daném prostiedi unikatni.

Uspéch tohoto druzstva tak nelze pii¢itat ani nahodg, ani vyluéng systému, ale predevsim
kombinaci schopnosti a strategického mysleni jeho vedeni. Ackoliv hlavni zdroj Gispéchu
spatfuji v efektivité fizeni a schopnosti inovovat v rdmci daného prostredi, nelze opomenout
ani roli politickych vazeb a podpory, které druzstvu umoznily prosazovat nestandardni
postupy a zachovat si mimotadnou miru autonomie. Bez téchto externich podminek by totiz

ani sebelepsi interni potencial nedostal prostor k plnému rozvoji.
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Obrazek 1 Struktura metody BSC (vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005, s.37)
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Tabulka 1 Statni dotace a zisk JZD Slusovice (vlastni zpracovani dle Trnky, 1998, s. 128)
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Graf 1 vyvoj ristu vykond JZD Slusovice (vlastni zpracovani dle Cuby a Divily, 1989, s.
10)
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
% Procento

BSC Balanced Scorecard

JIT Just in Time

JZD  Jednotné zemédélské druzstvo



