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Abstrakt

Disertatni prace reaguje na problémy snizujici se konkurenceschopnosti
soucasnych business modelti drobnych zemédélskych podnikil a rostouci nejistotu
pfi manazerském rozhodovani v oblasti fizeni zmény business modelu a
diverzifikace aktivit. PouZiti metod systémové dynamiky a manazerského
simulatoru je bézny postup, ktery tispésné snizuje nejistotu v prostredi velkych
korporaci, nicméné cilova skupina tohoto vyzkumu nema finan¢ni prostredky ani
Cas na zadani unikatniho feseni pro jejich podnik — farmu. Vysledky této disertacni
prace povedou k dlouhodobému posileni konkurenceschopnosti a flexibility

uzivateli z prostfedi malych podnikd.

Predvyzkum disertacni prace analyzuje situaci malych farmara v prosttedi trhu a
jejich reakei na slabou trzni pozici zménou jejich business modelu. Dynamicka
komplexita fizeni farmy je umocnéna biologickymi procesy, které jsou
charakteristické dlouhymi ¢asovymi obdobimi, obzvlasté u chovu masného skotu.
Farmar nema moznost ovlivnit ceny vstuptli a vystupti, coZ ho stavi do pasivni role.
Pocitacova simulace je nastroj vedouci k porozumeéni tohoto slozitého komplexniho

systému a umoznujici otestovani scénaii budouciho vyvoje.

Diserta¢ni prace nabizi pohled na soucasnou situaci farmait skrze piipadové studie
a nasledné se vénuje navrhu manazerského simulatoru pro jednu z farem. Vysledky
vyzkumu piedstavuji archetypalni farmu v okamziku investice vedouci k rozsifeni
a rozhodnuti farmafe zmeénit sviij business model skrze vertikalni diverzifikaci —
vlastni zpracovani masa. Navrzeny manazersky simulator dovoluje vyjadrit rozdil
mezi primarnim vyrobcem a farmafem, ktery se rozhodl pro zménu business
modelu skrze diverzifikaci. Simulace a hodnoceni riznych scénaiti ukazuji vyhody
plynouci z v€asné investice do velikosti stada, v pfipadé, ze se maximalni kapacita

staji diky investicim zvysila.
Kli¢ova slova:

Business model, systémova dynamika, diverzifikace, dynamicka komplexita,

pocitacové simulace, fizeni farmy.



Abstract

The dissertation responds to the problems of decreasing competitiveness of current
business models of small farms and growing uncertainty in managerial decision-
making in the field of business model change management and diversification of
activities. The use of system dynamics and managerial simulator methods is a
common practice that successfully reduces uncertainty in large corporate
environments, but the target audience of this research has no financial means or
time to set up a unique solution for their enterprise-farm. The results of this
dissertation will lead to the long-term enhancement of the competitiveness and

flexibility of users from the environment of small enterprises.

The pre-research of the dissertation analyzes the situation of small farmers in the
market environment and their reaction to the weak market position by changing
their business model. The dynamic complexity of farm management is enhanced by
biological processes that are characterized by long periods of time, especially in the
breeding of tall cattle. The farmer can not influence input and output prices and puts
him in a passive role. Computer simulation is a tool for understanding this complex

complex system and enabling you to test scenarios of future development.

The dissertation offers a look at the current situation of farmers through case studies
and then deals with the design of a management simulator for one of the farms. The
research results represent an archetypal farm at the time of the investment leading
to expansion and the decision of the farmer to change his business model of srkze
vertical diversification - his own meat processing. The proposed management
simulator allows to express the difference between the primary producer and the
farmer who has decided to change the business model through diversification.
Simulation and evaluation of various scenarios show the benefits of early
investment in herd size if the maximum static capacity due to investments has

increased.

Key words: Business model, system dynamic, diverzification, dynamic

complexity, computer simulation, farm management.
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1 Uvod

Business model! je néastrojem strategického managementu, ktery mize mit mnoho funkci —
uplatiiuje se v podnikové strategii, inovacich nebo slouzi k vysvétleni finanéni vykonnosti
podniku. Jak uvadi autofi Nielsen a Lund (2014), existuji piipady, ze n¢které business modely
jsou vice finan¢né vykonné nez jiné v tom samém odvétvi, ackoliv aplikuji stejnou strategii.
To znazornuje, ze business model podniku je rozdilny od strategie a hodnotového fetézce.
Podnik? — nezalezi na tom, v jakém primyslu nebo sektoru — musi byt schopen ptesné urdit,
kde zachycuje a zpenézuje hodnotu. Hodnota jako takova se vztahuje k produktu (vyrobku ¢i
sluzbg), procesu, nebo Cinnostem, spojenymi s naklady. Hodnotova pozice podniku neni v
organizaci vymezena pouze tim, co znamena pro zakaznika, ktery chce hodnotu a chce za ni
zaplatit, ale pozornost je tfeba vénovat i tomu, jak zdkaznikovi hodnotu zabezpecit — a to
pomoci hodnotového fetézce. Ten piedstavuje nastroj pro systematickou analyzu toho, co
podnik déla (Dvotacek, 2005). K porozuméni toho, co vytvaii hodnotu, manaZeti musi mit
systém meéfeni vykonosti podniku zalozeny na zachyceni informaci o vSech aspektech jejich
businessu, nejen financnich vysledkii (Bryant a kol., 2004). Business modely a jejich prvky

jsou tedy dtlezitym tématem pravé v oblasti tvorby a zachycovani hodnoty.

Téma business modelt se zacalo v literatufe objevovat castéji v 90. letech, prevazné v disledku
rozvoje internetu a modernich komunikac¢nich cest (Amit a Zott, 2001). Vliv téchto novych
technologii zménil pohled na tradicni modely, které prestaly plné vyhovovat novym
podminkam externiho prostfedi. Podniky se snazi pfetransformovat tak, aby dokazaly

vyprodukovat vice hodnoty smérem k zakaznikovi, a pfitom cely proces probihal co

'V geskych prekladech se vyraz ,,business model“ objevuje v nékolika forméach — jako obchodni model,
podnikatelsky model, byznys model — pro zachovani ptivodniho vyznamu a jednotu porozumnéni autorka prace

zachovava puvodni anglicky vyraz.

2 Tato prace pouziva pojem ,,podnik®, ktery mél do konce roku 2013 oporu v zakoniku a dle tohoto ustanoveni
se timto pojmem rozumél soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych slozek uréenych k podnikani. Podnik
byl tedy celek vytvofeny za ucelem dosahovani zisku a v tomto pojeti byl vniman jako objekt (pfedmét) pravnich
vztahil. Momentalné je nahrazen v zékoniku pojmem ,,obchodni zadvod®, nicméné autorka prace se rozhodla
vzhledem k navazujicim, v praci ¢asto pouzivanym pojmim jako podnikatelsky, podnikéni, zeméd¢lsky podnik

apod. ponechat pivodni pojem.



nejefektivngji. Vznikly modely nové, které reflektuji tyto podminky a ptizplisobuji se
soucasnym trendim v mnoha smérech — od volby distribu¢nich cest, pfes komunikaci se
zakazniky ¢i uvnitt podniku. S ohledem na rostouci slozitost business modeld a tim padem i
rozhodovani v nejistém a velmi proménlivém podnikatelském prostfedi dochazi k selhavani
rozhodovacich procest, snizujici se konkurenceschopnosti a ¢asto neefektivniho fizeni malych

podnik.

Manazeti a tvtrci politik v zemédélstvi obvykle ¢eli problémtim vicekriteridlniho rozhodovani
a snahy o dosahovani cilti, které jsou protichiidné. Védci proto Casto pouzivaji pocitacovou
simulaci k analyze vzdjemnych kompromisii a synergii mezi rGznymi oblastmi zkoumané
¢innosti a odpovidaji na otazku, jak uspokojit pozadavky na rostouci produkci potravin a
dosazeni socialné-ekonomickych cilti bez naruSeni omezeni plynouci z trvalé udrzitelnosti a
ochrany pfirodniho prostiedi (Jones and Benjelloun, 2017, Kopainsky a kol., 2015, Turner a
kol., 2017). Turner a kol. (2016) a Walters a kol. (2016) zdlraznuji, Ze fizeni zemédélskych a
piirodnich zdrojii mé charakter komplexnich systémi. Rizeni firmy jako komplexniho systému
predstavuje pochopeni dynamické sloZitosti a schopnosti najit kompromis, kde je pomér

dosazeného vysledku a Gsili minimalni (Meadows a Wright, 2008, Senge, 2006).

Systémova dynamika, disciplina systémové veédy, ktera se zamétuje na problémy souvisejici s
dynamickou slozitosti, nabizi nastroj k feseni takovych problémii — a tou je pocitacova
simulace. Ta piekondva limity lidskych mentalnich schopnosti a ohrani¢enou racionalitu a
poskytuje nastroj, ktery zlepsuje porozuméni a predvidatelnost komplexnich systému (Harrell

a kol., 2012; Sterman, 1994).

Modelovani ¢innosti a fizeni farmy musi reflektovat dynamickou slozitost systému tak, aby
nedoslo k nedostatecnému vysvétleni zdrojové chovani z disledku nedostatku informaci.
Existuje mnoho vyzkumi, které¢ se zabyvaji Cinnosti farem zregionalniho ¢i narodniho
hlediska, nicmén¢ kazdy individualni farmai musi fidit svoji farmu na zéakladé zdroji a
podminek, které ma k dispozici. Soucasna situace zemédelského sektoru EU reflektuje situaci,
kdy individualni farmafi maji velky podil v zemédé€lstvi a jsou oznaCovani jako pilit EU
(European Commision, 2018; Eurostat, 2018), proto je tieba se zabyvat jejich stavajicimi

business modely a jejich budouci transformaci a mozné vyuziti diverzifika¢nich aktivit.



2 Teoreticka vychodiska

2.1 Business modely

V literatuie se vyskytuje mnoho definic business modeld. Teece (2010) poznamenava, zZe
podobné jako dal§i mezioborova témata, business modely jsou v literatufe casto zmifovany,
ale zfidkakdy skutecné analyzovany. Zalezi na tom, jak jednotlivi autofi pojem ,,business
model“ vnimaji — pro mnohé z nich je business model spojeny s ur¢enim toho, kde podnik

zachycuje svoji hodnotu, uzce spojenou s vykonnosti podniku.

Business model je v literatufe nejcastéji popisovan jako analyticky strategicky nastroj, ktery
definuje, jakym zptisobem podnik vytvari a zachycuje hodnotu (Zott a Amit, 2008). Business
model pomaha nalézt zjednodusené znazornéni toho, co je hodnota poskytovana zakaznikovi,
jak je v podniku vytvarena a s jakymi finan¢nimi dasledky (Osterwalder a kol. 2005). Bray
(2010) popisuje business model jako vysvétleni toho, kde organizace nabizi unikatni hodnotu,
ktera je tézko napodobitelnd a je podlozenou realitou. Business model pomaha vyjasnit
podstatu podnikani pro vSechny zajmové skupiny. Business model vysvétluje, jak podniky

vyd¢lavaji penize specifikovanim pozice unikatni hodnoty v hodnototvorném fetézci.

Dalsi autoii vidi business model v souvislosti s potfebou znazornit a pochopit podstatu
podnikani (Teece, 2010), ale také postaveni podnikatelli a manaZerti v podniku. Richardson
(2008) definuje business model jako vysvétleni toho, jak jednotlivé ¢innosti podniku
spolupracuji na spolecnych cilech. Na tomto tvrzeni se shoduje s dal§imi autory — napiiklad
Chesbrough (2002) dodava, Ze business model popisuje, jakym zpisobem ma podnik v imyslu
vytvaret hodnotu na trhu. To zahrnuje jedine¢nou kombinaci produktl, sluzeb, image a
distribuce, se kterou podnik sméfuje k uspéchu. Zaroven je jesSté v popisu business modelt
zahmuta zakladni organizace lidi a provozni infrastruktury, které se vyuzivaji v Cinnosti
podniku. Chesbrough (2002) vidi business modely jako konstrukci, ktera spojuje vSechny
aktivity podniku v jeden sdruzujici ramec. Technologické mozZnosti podniku bere jako vstupy,

které jsou skrze podnik a nasledné zakazniky ptrevadény v ekonomické vystupy — viz obrazek



¢. 2.1. Proces tvorby hodnoty je zde vniman jako pfevadéni produktli mezi technickou a

socialni oblasti, vybér technologii a nasledné pietvoreni v trzni nabidku.

Ekonomické vystupy:
Technologické vstupy: Hodnota

Proveditelnost . Ccena
. Business model
Vykonnost Zisk
Trh

Navrh hodnoty

Méfeno v technicke Méfeno v socialni oblasti

oblasti Hodnotovy fetézec

Niklady a vynosy

Konkurenéni strategie

Obrazek 2.1 Vztah mezi business modelem, vstupy a vystupy

(Zdroj: upraveno podle CHESBROUGH, 2002)

Teece (2010) dopliyje, ze business modely jsou cennym nastrojem nejen v oblasti zkouméani
tvorby hodnoty, ale také v inovacich a zisku podniku. Casté je také zafazeni teorie business
modelu do vztahu k popisu kli¢ovych komponent daného businessu (Afuah a Tucci, 2001,
Amit a Zott, 2001, Applegate, 2001, Cheng a kol., 2001, Rayport a Jaworski, 2001, Weill a
Vitale, 2001). Tato teorie se vénuje hloub¢ji problematice sestaveni modell s jednotlivymi

komponenty, které dovoli analyzovat organizaci, a tedy definovat jeji business model.

2.1.1 Vyznam business modelu

Téma business modelu miize byt zafazeno do strategického managementu, a to z toho diivodu,
ze pochopeni podstaty podniku vysvétluje, kde vytvaii a zachycuje hodnotu. Teece (2010)
potvrzuje, Ze zvysSujici se porozuméni podstaty business modelu a umisténi do stfedu socialnich
a organizacnich véd by mélo pomoct porozuméni pojmu jako trzni chovani, konkurence,
inovace, strategie a konkuren¢ni vyhoda. Christensen (2001) uvadi, Ze business model mize
byt zdrojem konkuren¢ni vyhody a méa sviij vyznam v oblasti udrzitelnosti podniku. Jeho nazor

potvrzuji autoti Nielsen a Lund (2014) a uvadgji, ze business model je udrzitelna cesta podniku,
10



zajistujici vytvoreni uspésné, konkurenceschopné, a i ziskové jednotky v dlouhém obdobi.
Podobny vyznam potvrzuje i Rappa (2001), business model podle tohoto autora popisuje
metodu, jak podnik zlstane udrzitelny — tzn. generuje hodnotu. Business model specifikuje
misto v podniku, kde se vytvafi hodnota v celém hodnototvorném ftetézci, a tedy jakym

zpisobem podnik vydé¢lava penize.
Funkce business modelu definuje Osterwalder a kol. (2005) a jedna se o:

- porozuméni a sdileni (zachyceni, vizualizace, pochopeni, komunikace a sdilent),
- analyzovani (méfeni, zafazeni, srovnani),

- Tizeni (navrh, plan, zména a implementace, zlepSovani rozhodovacich procest),
- budoucnost — vyhlidky (inovace, portfolio, simulace a testovani),

- patentovani daného typu obchodniho modelu.

Chesbrough (2002) definoval zakladni funkce business modeli nasledovné:

- formulovani hodnotovych pozic — jakou nabidku podnik poskytuje zakaznikovi (na

zakladé¢ tvorby hodnoty zaloZené na vyuziti dané technologie),
- identifikovat trzni segment — ve kterém je tato technologie uzivateliim uzite¢na a pro
jaky ucel,
- definovat strukturu hodnotového fetézce v ramci podniku, pozadovaného k tvorbé
a distribuci nabidky,
- ocenit strukturu nakladt a potencial zisku z vyroby nabidky, danou pozici hodnoty
a struktury vybrané¢ho hodnotového fetézce,

- popsat pozici podniku v rdmci hodnotové sité spojujici dodavatele a odberatele,

zahrnujici identifikaci potencidlnich konkurentii a komplement,

- formulovat konkurencni strategii, kterou podnik ziska a udrzi konkuren¢ni vyhodu pred

souperti.

Vztah mezi podnikem a business modelem vychazi z pfiznani dileZitosti pfi tvorb¢ strategie,
ale je rozveden i do dalSich oblasti. Autofi Zott a kol. (2010) uvadéji vyznam zkoumdani
business modeld (vzhledem ke strategii podniku) nasledovné. Business model podle nich slouzi

k nasledujicim bodtm:

(1) urceni sit’ové podstaty tvorby hodnoty,
11



(2) nalezeni vztahu mezi business modelem a vykonnosti podniku,
(3) definovani rozdilu mezi business modelem a dalSimi strategickymi koncepty.

Chesbrough (2002) vidi ptinos business modelt pro podnik v tom, Ze spojuji vS§echny aktivity
podniku v jeden sdruzujici ramec. Technologické moznosti podniku bere jako vstupy, které
jsou skrze podnik a nasledné zakazniky ptevadény v ekonomické vystupy. Proces tvorby
hodnoty je zde vniman jako pfevadéni produkti mezi technickou a socialni oblasti, vybér
technologii a nasledné pfetvoreni v trzni nabidku. Business model je tedy koncipovan jako
nastroj, ktery zprostfedkovava vztah mezi technologickym vyvojem a tvorbou ekonomické
hodnoty. Jelikoz business model dokaze definovat hodnotu plynouci z investic do technologii,

pochopeni jeho role v ramci podniku je pro manazery stézejni zalezitosti.

Casto uvadény pojem vytvaieni nebo také poskytovani hodnoty, v anglickém originéle ,,value
proposition, udava v teorii business modeli dle Osterwaldera (2004) ditvod, pro¢ da zakaznik
prednost produktu/sluzbé toho dané¢ho podniku ptred produkty/sluzbami konkurenti. Hodnota
zde mlize byt jak kvantitativni (napf. cena, rychlost sluzby), tak kvalitativni (design produktu,

zazitek zakaznika) a ma fesit zakaznikliv problém nebo uspokojovat jeho potiebu.

2.1.2 Komponenty business modelu

Business model pomaha vyjasnit podstatu podnikani pro vSechny zajmové skupiny. Pouziva
se také velmi Casto k popisu kli¢ovych komponentti daného businessu (Afuah a Tucci, 2001,
Weill a Vitale, 2001). Amit a Zott (2001) toto upiesnuji — business model podle nich
pojmenovava zpusob, jakym podnik koordinuje a kombinuje tok informaci, produktt a sluzeb.
Timmers (1998) uvadi vice polozek, kterymi je business model definovan — vidi ho jako
architekturu toku produkti, sluzeb a informaci, zahrnujici popis riznorodych slozek podniku a
jejich roli, popis potencidlnich benefitii pro tyto jednotlivé slozky a zdroji zisku. Business
model popisuje souvislosti mezi technickymi prostfedky podniku s procesy a vztahy
s vytvafenim hodnoty na operacnim, taktickém i strategickém stupni v ramci organizace.
Business model zarovein propojuje zdroje, procesy a sluzby, které vedou k tomu, Ze je podnik

uspésny v dlouhém obdobi (Nielsen a Lund, 2014).

Chesbrough (2002) uvadi, ze business modely v podnicich stavi tvorbu hodnoty jako primarni
k porozuméni klicovych procesit podniku. Business modely byly ptivodné asociovany
s prumyslovymi modely, kde urcité faktory vedly pravdépodobné k uspéchu podniku —

marketingova struktura, design organizace a fizeni majetku (Sandberg, 2013). Hedman a
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Kalling (2003) navrhuji, Ze obecny business model se skladd ze vzajemné propojenych
komponentli — zakaznikli, konkurenti, nabidky podniku (strategie), aktivit a organizace
(zahrnujici hodnotovy fetézec), zdroju (lidskych, finan¢nich a organizacnich), vstupti a
produkénich faktorti. Jinou terminologii uzivaji Osterwalder a Pigneur (2009), kteti navrhuji,
7e business modely jsou sloZeny ze Ctyf hlavnich pilith — produktova inovace, vztah
k zdkaznikim, fizeni infrastruktury a finan¢ni aspekty. Alt a Zimmermann (2001) vytvareji
Sest zakladnich elementt business modelu — mise (zahrnujici vizi, strategické cile a hodnotovou
nabidku), strukturu (hodnotovy fetézec), procesy (aktivity, proces tvorby hodnoty), obrat,

legislativni regulace, technologie (dopad na design business modelu). Tabulka ¢. 2.1 uvadi

ptehled komponentti jednotlivych autort, vénujici se této problematice.

Autor, rok

Koncept business modelu a jeho komponenty

Timmers (1998)
Stewart a Zhao
(2000)

Afuah a Tucci
(2001)

Applegate (2001)

Alt a Zimmermann
(2001)

Rappa (2001)
Osterwalder a kol.

(2005)

Osterwalder
(2004)

Bonaccorsi a kol.
(2006)

Architektura toku produkti, sluzeb a informaci, riznorodé slozky podniku a
jejich roli, potencialni benefity a zdroji zisku.

Tok financi (zahrnujici strukturu nékladu a tok zisku), vybér zakazniki,
zachycovani hodnoty a rozsah strategie.

Business model tvoti komponenty: rozsah, cena, propojené aktivity,
provedeni, udrzitelnost, hodnota pro zdkaznika, zdroje pfijmu.

Koncept (ptilezitosti na trhu — nabidka produkti a sluzeb, konkurencni
strategie a ur€ovani pozice), moznosti (zdroje potiebné k proveditelnosti
konceptu — lidé a partnefi, organizace a kultura, provozni model, model
projede a fizeni), hodnota (méfitko navratnosti investorim a ostatnim
zajmovym skupinam, podil na trhu, reputace a znacka, finan¢ni zisk).

Sest zakladnich elementt business modelu — mise (vize, strategické cile a
hodnotova nabidka), struktura (hodnotovy fetézec), procesy (aktivity,
proces tvorby hodnoty), obrat, legislativni regulace, technologie (dopad na
design business modelu).

Udrzitelnost, tok zisku, struktura nakladti, hodnotovy fetézec, finan¢ni
vykonnost.

Business model se sklada ze ¢tyf hlavnich pilitd — produktova inovace,
vztah k zékaznikm, fizeni infrastruktury a finan¢ni aspekty

Poskytovana hodnota, zakaznicky segment, sit’ partnerti, distribu¢ni kanaly,
zdroje ptijmu, vztah se zdkazniky, struktura nakladu.

Doruceni produktii a sluzeb, zakaznici, struktura nakladd, ptijmy, sit’
dodavatelti.
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Brousseau a Penard | Naklady, zdroj pfijmu, generovani udrzitelnych piijmu, produkce zbozi a
(2006) sluzeb, cenova strategie, vztahy nabidky a poptavky, sit.

Hedman a Kalling | Komponenty — zakaznici, konkurenti, nabidka podniku (strategie), aktivity a
(2003) organizace (zahrnujici hodnotovy fetézec), zdroje (lidské, finanéni a
organizacni) a produkéni vstupy.

Business model propojuje zdroje, procesy a sluzby, popis souvislosti mezi
Nielsen a Lund technickymi prostfedky podniku s procesy a vztahy s vytvarenim hodnoty
(2014) na operacnim, taktickém i strategickém stupni v rdmci organizace.

Tabulka 2.1: Komponenty business modeli

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tato prace vychazi z ptistupu navrzenym Osterwalderem (2004) a to hlavné z toho divodu, ze
se jako jediny uplatituje obecné v praxi. Osterwalder navrhuje ,,canvas® neboli ,,platno® ¢i také
»sablonu® business modelu, které je nasledn¢ rozpracovano ve spolupraci s dal§imi autory.
Tento tzv. ,,business model canvas® se stavd jednim z nejpopularnéjSich nastrojii business
modelu v poslednich letech a byl vytvofen Osterwalderem a Pigneursem (2009). Autofii
nabizeji koncept, ktery umoziuje uzivatelim popsat business model skrze 9 zakladnich
stavebnich blokti. Téchto 9 blokl pokryva 4 zakladni oblasti businessu — zakazniky, nabidku,
infrastrukturu a financni Zivotnost. Business model je jako ,,platno* pro strategii, ktera je
implementovana skrze organizacni strukturu, procesy a systémy. V praxi podniky pouzivaji
tuto Sablonu business modelu pro rizné ulohy — popis toho, jak podnik vydélava penize,
schématické vyobrazeni podnikatelskych zaméri do procesu, kontrola skutecné¢ho stavu
podpora holistického mysleni a stagnaci na nepodstatnych detailech. Sablona business modelu
pomaha vyjasnit jejich soucasny business model. Jak jiz bylo zminéno, business model canvas
se sklada z deviti zakladnich stavebnich blok, které ukazuji logiku, jak podnik produkuje zisk.

Jedna se o:

e Zakaznické segmenty.
e Hodnotové nabidky.

e Kanaly.

e Vztahy se zakazniky.
e Zdroje piijmu.

e Klicové zdroje.
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e Klicové Cinnosti.
e Klicova partnerstvi.
e Naklady.

Praktické rozlozeni stavebnich blokt do platna, které slouzi ke zkoumani business modeli

v dané organizaci, ukazuje obrazek ¢. 2.2.

Klicova Klicové cinnosti | Poskytovana Vztahy se Zakaznické
partnerstvi hodnota zakazniky segmenty
Klicové zdroje Distribucni
kanaly
Struktura nakladi Zdroje piijmu

Obrazek 2.2: Platno business modeli

(Zdroj: Osterwalder, 2004)

Mezi pozitiva tohoto modelu se fadi jednoduché znazornéni toku a zachyceni penéz, odhaleni
vSech roli jednotlivych c¢lenti zainteresovanych do hodnotového fetézce, preklenuti
podnikatelského planu ve skute¢ny proces, kontrola skute¢ného stavu a celistvy pohled na

business, identifikace mozného prostoru pro inovace hodnotového fetézce.

2.1.3 Vliv business modelu na vykonnost firem

Dutlezitou oblasti zkoumani business modell je jejich vliv na vykonnost podniku. Afuah a
Tucci (2001) ptiznavaji business modellim ve vztahu k vykonnosti podniku tyto funkce: (1)
business model vysvétluje konkurenéni vyhodu a ziskovost podniku, (2) business model
slouzi jako popis metody, kterou podnik buduje a vyuziva svoje zdroje k tvorbé nabidky
zakaznikiim, (3) business model pfispiva k lepSimu vyuzivani hodnoty a vys§i vykonnosti
podniku. Afuah (2004) se ve svych pozd¢jsich vyzkumech zaméfuje prevazné na ziskovost a
predstavuje strategicky ramec, v némz je business model popsan sadou ukazatell, které

koresponduji s ukazateli ziskovosti.
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Zott a Amit (2008) analyzovali dasledky vlivu business modeld na vykonnost podniku.
Podstata vztahu mezi business modelem a ziskem je urena pohledem na dvé oblasti: (1)
celkova tvorba hodnoty navrhu business modelti a (2) schopnost podniku zhodnocovat tuto
hodnotu. Identifikovali ,,design themes* — navrhy témat, na zaklad¢ kterych je business model
fizen a definuji, jak jsou jednotlivé prvky mezi sebou provazany. Tato témata byla nasledné
rozsitena modelem ,,NICE*“ — , novelty* (novinky), ,,lock-in“ (uzamceni), ,,complementarities*

(komplementy) a ,,efficiency* (1€¢innost). Definici jednotlivych prvkl popisuje tabulka ¢. 2.2.

Prvek Oblast zajmu

Novinky Zavedeni novych prvki, souvisejicich s ¢innostmi, pfedstaviteli
nebo vazbami

Uzamceni Zdtraznéni uchovani ¢innosti a Ciniteltl

Komplementy Slucovani ¢innosti nebo propojeni specifickych Cinitell se
synergickymi ucinky

Ucinnost Zavislost snizovani nakladl a zestihlovani operaci

Tabulka 2.2: Model NICE
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Na business model je zde nahlizeno jako na soubor nezavislych proménnych a jejich propojeni

k ziskovosti, uréované prostredim.

Jednim z pfistupti, jak ovéfit vykonnost firem v ramci tvorby hodnoty a teorie business modeld,
je hodnoceni finan¢ni vykonnosti. Podle Weilla a kol. (2005) neexistuje zadné universalni nebo
dokonce bézn¢ uzivana sada nastrojii k ohodnoceni finan¢ni vykonnosti firem. Doporucovany
(Brealey a Myers, 2000) byvaji finan¢ni ukazatele zahrnujici ziskovost, efektivitu a trzni
hodnotu. Pfedchozi vyzkumy (Ketchen a kol., 1993) definovaly Siroké mnozstvi jednotlivych
ukazateld v riznych oblastech podniku — prodej, investice, majetek, marze a zisk, podil na trhu.
Dle jejich vyzkumu business model obecn¢ Iépe predpovidd provozni piijem firem nez
klasifikace do prumyslovych oblasti. Zaroven popsali vliv business modelll na nardst obratu
firem a provozniho pfijmu. Weill a kol. (2005) na zakladé zkoumani zisku a trzni hodnoty
firem dokazal, ze nckteré business modely maji lepSi vykonnost nez jiné, a tedy business
modely maji vliv na vykonnost firem. Ptehled pfistupu autort ke vztahu business modelt a

vykonnosti podnikt ukazuje tabulka €. 2.3.
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Autor Ukazatelé vykonnosti

Brealey a Myers (2000) Ziskovost, efektivita, trzni hodnota

DeYoung (2005) ROA, ROE, ptijcky and podil Grokii

Weill a kol. (2005) Provozni vysledek hospodafeni (OI), trzni
kapitalizace (MC)

Malone a kol. (2006) ROA

Zott a Amit (2008) Hodnota trzniho podilu

Osterwalder a kol. (2010) Celkové naklady, zisk, cash flow

Tabulka 2.3 Hodnoceni vykonnosti podniku vzhledem k business modelim

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Z uvedené tabulky vyplyva, ze vybrani autofi pouzili ve svych vyzkumech odlisné ukazatele
vykonnosti firem, ovSem za stejnym ucelem — zjistit, zda typ business modelu ovliviuje
vykonnost firem. Vysledky vyzkumt se odliSovaly podle toho, na jakém vzorku firem byly

ukazatele testovany a jaké tidaje byly k dispozici.

2.2 Konceptualizace pojmu business model

V literatufe se velmi ¢asto objevuje nazor, Zze pojem business model neni zcela jednotné
definovan. Nabizi se otazka, zda je mozno najit v existujicich definicich spolecné prvky, které
se neméni ani vyvojem, ani zaméfenim. Nalezeni metadefinice pojmu business model lze

pomoci sémiotické analyzy (Pernica, 1998).

2.2.1 Sémioticka analyza

Sémiotiku lze charakterizovat jako obecnou teorii znakl, nauku o znacich, zabyvajici se
porovnanim znakovych systému (JuraSkova a Homak, 2012). Znak je signal, ktery je nositelem
néjaké informace. Sémiotika se skladd ze t¥i dimenzi, které zakladaji tfi vyznamné
neredukované poddiscipliny sémiotiky:
- sémantiku, zabyvajici se vztahem k oznaCovani (vztahem mezi oznacujicim a
oznacovanym, jimZ mohou byt véci, vlastnosti i vztahy)
- syntaktiku, zabyvajici se vztahy mezi znaky,

- pragmatiku, zabyvajici se vztahy mezi oznacenim a uZivatelem.
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V sémiotické analyze v ramci této prace bude pouzita syntax — z jakych znakl se definice
skladaji a jak na sebe jednotlivé znaky navazuji, a sémantika — jaky vyznam maji jednotlivé
znaky pouzité v definicich. Mezi nej¢astéjsi sémiotické vyzkumné metody patii dle Juraskové
a Hornaka (2012) napft-:

1) Interpretace — podle dnes nejrozsitencjSiho logicko-sémantického chapani znamena
udélovani vyznamu znaktim. Jedna se o Casty ptipad pouziti v sémiotice.

2) Formalni analyza (formalizace) — nahrazuje znaky pfirozeného jazyka (nebo jinych
systémi) jinymi znaky, tj. symboly, které pak umoziuji snadné operace s prislusnymi
pojmy, vytvareni velmi stru¢nych a obecné platnych modela.

3) Jazykova analyza — foneticka i gramaticka stranka jazyka, slovni a vétny rozbor.

V praci bude provedeno formalizované schéma 19 definic, které dle Juraskové a Horndka
(2012) objasiuje vystavbu konstrukéni vlastnosti definice, a které se mtize stat modelem nebo

obecnym navodem pro jiné tvirce definice, jak z jednotlivych znakl vytvotit definici.

2.2.1.1 Metaanalyza

Vytvotené formalizované schéma bude nasledné zpracovano metaanalyzou. Metaanalyza
ptredstavuje piistup, ve kterém se informace a fada dil¢ich poznatkd o stejném ¢i podobném
aspektu shrnuje a systematizuje kvantitativné, za pomoci statistiky (Reichel, 2009).
Metaanalyza ma podobu tzv. schématického ptehledu, jenz je pojiman jako aplikace védeckych
strategii, které omezuji vznik systematickych chyb pfi shromazd’ovani, kritickém hodnoceni a
syntéze vsech relevantnich studii k danému tématu (Hendl, 2006). Podstata metaanalyzy
spociva ve statistickém vyhodnocovani vysledkli velkého souboru vyzkumnych praci a studii
na dané téma se zdmérem tyto poznatky integrovat. Metaanalyza porovnava znacny pocet
dil¢ich Setfeni a pracuje tak s rozsdhlym souborem zkoumanych objektti. Tim padem maji jeji
zaveéry vetsi, obecnéjsi platnost. Vysledky metaanalyzy tak poskytuji vyzkumnikiim nesmirné
dulezitou zakladni vyzkumnou konceptualizacni orientaci (Reichel, 2009). Pro ucely
sémiotické analyzy bylo shromazdéno 19 definic sledujicich vyvoj business modelu od roku

1998 do roku 2014. Definice byly shromazdény na zakladé predchozi literarni reserse.

2.2.1.2 Pivod pojmu business model

Pojem ,,business model* byl poprvé zminén v akademickém clanku v roce 1957 (Bellman a
kol., 1957). Tento ¢lanek zkouma navrhy riznych obchodnich her pro cviéné ucely. Pojem je

zminén pouze jednou: ,,A mnoho dalSich problémti vznika pfi vystavbé business modelt.*
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Vyznam business modelu je spojen se simulaci redlného svéta prostfednictvim modelu. Jones

(1960) napsal prvni akademicky c¢lanek s pojmem business model v ndzvu. Definice vSak

nebyla uvedena, z kontextu je ovSem zfejmé, Ze pod pojmem business model je mysleno

zjednodusSeni reality v oblasti zavadéni novych technologii. Dale se termin v literatute

neobjevuje cela desetileti, az do 90. let 20. stoleti. Definice business modelu jsou uvedeny

v tabulce ¢. 2.4.

Definice

Autor

Business model je analyticky strategicky nastroj, ktery definuje, jakym
zpusobem podnik vytvaii a zachycuje hodnotu.

Zott a Amit (2008)

Business model poméaha nalézt zjednoduSené znazornéni toho, co je
hodnota poskytovana zakaznikovi, jak je v podniku vytvafena a
s jakymi finan¢nimi dusledky.

Osterwalder a kol. (2005)

vytvafet hodnotu na trhu. To zahrnuje jedine¢nou kombinaci produkti,
sluzeb, image a distribuce, se kterou podnik smétuje k tispéchu. Zaroven
je jesté v popisu business modell zahrnuta zakladni organizace lidi a
provozni infrastruktury, které se vyuzivaji v ¢innosti podniku.

Business model vysvétluje, kde organizace nabizi unikatni hodnotu, Bray (2010)

kterd je téZko napodobitelna a je podlozenou realitou.

Business model slouzi ke znazornéni a pochopeni podstaty podnikani, Teece (2010)

ale také postaveni podnikateld a manazert v podniku.

Business model je vysvétlenim toho, jak jednotlivé ¢innosti podniku Richardson (2008)
spolupracuji na spole¢nych cilech.

Business model popisuje, jakym zpisobem ma podnik v Gmyslu Chesbrough (2002)

Business model je termin, ktery se ¢asto pouziva pro popis klicovych
komponent daného businessu.

Afuah a Tucci (2001)

své fungovani, jak dodava hodnotu jednotlivym zdjmovym skupindm

Business model mtize byt zdrojem konkuren¢ni vyhody. Christensen (2001)
Business model je udrzitelnd cesta podniku, jak pfezit a utvofit Nielsen a Lund (2014)
uspésnou, a i ziskovou jednotku v dlouhém obdobi, ktera bude

konkurence schopna.

Business model popisuje metodu, jak podnik ziistane udrzitelny — tzn. Rappa (2001)
generuje hodnotu.

Business model pojmenovava zplsob, jakym podnik koordinuje a Amit a Zott (2001)
kombinuje tok informaci, produktii a sluzeb a umoznuje transakce.

Business model je architektura toku produktt, sluzeb a informaci, Timmers (1998)
zahrnujici popis rlznorodych slozek podniku a jejich roli, popis

potencialnich benefitt pro tyto jednotlivé slozky a zdroji zisku.

Business modely v podnicich stavi tvorbu hodnoty jako primarni Chesbrough (2002)
k porozuméni klicovych procest podniku.

Business model mtize byt povazovan za Sablonu toho, jak podnik utvari Zott a Amit (2009)
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(podniky, zédkaznici, partneti atd.) a jak je to propojovano s faktory a
produktovym trhem.

Business model odrazi logiku podniki, zptisob, jakym funguji a jak Casadesus-Masanell
vytvareji hodnotu pro své zainteresované strany. a Ricart (2010)

Zpusob, jakym organizace zajist'uje svoji udrzitelnost. Demil a Lecocq (2010)
Business model vysvétuje, jakym zptisobem podnik vytvari zisk. Fiet a Patel (2008)
Busines model je jedineéné spojeni tii tokt, které jsou pro business Mahadevan (2000)

kritické. To zahrnuje hodnotovy tok pro obchodni partnery a zakazniky,
tok prijmu a logisticky tok.

Business model shrnuje kombinaci prvki ,,kdo®, ,,co, ,kdy®, ,,proc*, Mitchell a Coles (2003)
Hkde®, ,jak* a ,,za kolik, které jsou zahrnuty ve vyvtafeni nabidky

produktl a sluzeb zakaznikiim a koncovym uzivatelim.

Tabulka 2.4: Definice pojmu business model

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.2.2 Kategorie a pojmy v definicich business modelu

Soubor 19 definic business modelu bude zkouman z hlediska néasledujicich skupin znak:
udrzitelnost podniku, vytvatreni hodnosty a zisku, model, popis komponent — klicovych prvkii,
konkuren¢ni vyhoda, podstata podnikani. Uvedené skupiny znakl jsou pfesné€ji vymezeny
pomoci kategorii a pojmu viz oblazek €. 2.3 a poté je analyzovano rozlozZeni Cetnosti jejich
vyskytu.
Kategorie pojmi:
A) Udrzitelnost podniku — zastupci této skupiny hovoti o spojeni business modelu s pojmy
jako udrzitelnost podniku, vytvafeni hodnoty.
B) Vytvéieni hodnoty a zisku.
B1) Hodnota — charakteristické pouzitim vyrazu jako ,,vytvofeni hodnoty®, ,,zachyceni
hodnoty®, ,,unikéatni hodnota®.
B2) Zisk — podstata podnikani, businessu.
C) Model — zastupci skupiny charakteristicti slovy jako ,,zjednodusené znazornéni®,
»analyticky nastroj“ ¢i ,,popis komponent®, ,,zptisob®, ,,vysvétleni®.
C1) Znazornéni podstaty.
C2) Analyticky nastroj.
C3) Zptsob, vysvétleni.

1D)RPopis komponent — klicové prvkyp
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E) KORKUICHCHMMVyioda — tato skupina je charakteristicki pojmy jako t&ko

napodobitelna®, , konkuren¢ni vyhoda®.

F) IgeSETEglsinlient — podstata podnikani, logika businessu, vytvareni nabidky.

Q) Tteti strany — skupina pojmil charakteristickd vztahem ke tfetim stranam a pojmy jako

,,poskytovana zakaznikovi®, ,,zajmové skupiny“, zainteresované strany“.

Vytvareni hodnoty

Hodnota

Zisk

Udrzitelnost
podniku

Business
Popis model
komponet/

klicowych prvki Podstata

podnikani

Konkurenéni
wywhoda

Obrazek 2.3 Kategorie pojmi v definicich business modeli

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledujici tabulka €. 2.5 znazorfiuje oznaceni zvolenych kategorii a pojmti uvedenych
v definicich. Barva oznacené kategorie odpovida barvé piitazené k jednotlivym kategoriim

z obrazku €. 2.3.

Definice Autor

Business model je , ktery definuje, jakym Zott a Amit (2008)
zpusobem podnik .

Business model pomaha nalézt _ toho, - Osterwalder a kol. (2005)

poskytovana zakaznikovi, jak je v podniku vytvafena a
s jakymi finan¢nimi dusledky.

Business model , kde organizace _, Bray (2010)

ktera je podlozenou realitou.
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Business model je
a jejich roli, popis

potencidlnich benefitll pro tyto jednotlivé slozky a zdroju zisku.

Business model slouzi ke ZiéZ0meni a pochopent |t tINg SunT Y. Teece (2010)
ale také postaveni podnikateli a manazer v podniku.
Business model je toho, jak Richardson (2008)
Business model popisuje, jakym zplisobem ma podnik v umyslu Chesbrough (2002)

afet hodnotu na trhu. To zahrnuje *

, se kterou podnik sméfuje k tispéchu.
Business model i'e termin, ktery se Casto pouziva pro _ Afuah a Tucci (2001)
Business model muize byt _ Christensen (2001)
Business model je udrzitelna cesta podniku, jak prezit a utvofit Nielsen a Lund (2014)
ﬁsEéénou a 1 ziskovou jednotku v dlouhém obdobi, ktera bude
Business model popisuje metodu, jak podnik zistane udrzitelny — tzn. Rappa (2001)
generuje hodnotu.
Timmers (1998)

Business modely v podnicich stavi tvorbu hodnoty jako primarni
k porozuméni

Chesbrough a Rosebloom (2002)

Business model miize byt povazovan _jak podnik utvari
své fungovani, jak dodava hodnotu jednotlivym zajmovym skupindm
(podniky, zékaznici, partnefi atd.) a jak je to propojovano s faktory a
produktovym trhem.

Zott a Amit (2009)

Business model [oJJsigVARRGTliiigitgsin, a jak

Casadesus-Masanell a Ricart

Business model _ ,»kdo®, ,.co®, ,kdy*, ,,pro¢®,
Hkde“, ,jak* a ,,za kolik“, které jsou zahrnuty ve
a sluzeb zakaznikiim a koncovym uzivatelam.

vytvareji hodnotu pro své zainteresované strany. (2010)

-, jakym organizace zajistuje svoji udrzitelnost. Demil a Lecocq (2010)
Business model -, jakym zptisobem podnik vytvari zisk Fiet a Patel (2008)
Busines model jc [ERINCUNGISBOICHINNORUICICRSOUNDIONDUSIIESS Mahadevan (2000)

. To zahrnuje hodnotovy tok pro obchodni partnery a zakazniky,
tok ptijmu a logisticky tok.
& Mitchell a Coles (2003)

Tabulka 2.5: Definice business modelu priiFazené kategoriim

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Grafické znazornéni rozlozeni jednotlivych definic, pojmi a kategorii ve sledovaném obdobi

ukazuje tabulka ¢. 2.6.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 [ 2011 | 2012 | 2013 | 2014
A
B |Bl
B2
C |CI
C2
C3
D
E
F
G
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 [ 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Definice

Tabulka 2.6: RozloZeni vyskytu definic, kategorii a pojmi konceptu business modelu v souboru definic
z roku 1998 az 2014

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na zéklad¢ sémiotické analyzy byla provedena metaanalyza jednotlivych kategorii a pojmu, ze

které vyplyva poznatek o celkové Cetnosti vyskytu jednotlivych kategorii a pojmt, z nichz jsou

sestaveny definice konceptu business modelu. Cetnosti zastoupeny v pouZitém souboru jsou

znazornény v tabulce €. 2.7.

Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
A Udrzitelnost podniku 3 15,79 %
B Vytvareni hodnoty a zisku 10 52,63 %
B1 Hodnota 7 36,84 %
B2 Zisk 3 15,79 %
C Model 10 52,63 %
(ox} Znazornéni, Sablona 3 15,79 %
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C2 Analyticky nastroj 1 5,26 %
Cc3 Zpusob, vysvétleni 6 31,58%
D Popis komponent, klicovych prvki 8 42,11 %
E Konkuren¢ni vyhoda 3 15,79 %
F Podstata podnikani 3 15,79 %
G Treti strany 6 31,58 %

Tabulka 2.7 Cetnosti kategorii a pojmii v definicich business modelu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Sémioticka analyza vede k témto poznatktim:

Ad A:

Udrzitelnost podniku se ve vybranych definicich business modelu objevuje v kontextu
dlouhodobé udrzitelnosti podniku, ke které vede pravé zkoumani business modelu. Prolina se

definicemi nezavisle na ¢ase.

Ad B:

Vytvareni hodnoty je nejcastéjsi ze vsech vymezenych kategorii a pojmt. V definicich se bud’
objevuje piimo pojem hodnoty, jako ,,vytvoteni hodnoty®, ,,zachyceni hodnoty®, ,,unikatni
hodnota® apod. S timto pojmem se zacalo pracovat az ve 21.stoleti, ptedtim se objevovalo spise
téma zisku — v€etné prvni definice z roku 1998 — , Business popisuje potencialni zdroje ziska*,
je tedy patrny piechod mezi chapanim vykonti podniku z pouze ziskového hodnoceni do

hodnotového chapani.

Ad C:

Druhou nejcastéjsi Cetnosti jsou pojmy z kategorie “Model“. O ,,pojmenovani zplsobu
koordinace* hlavnich oblasti podniku prvni hovoii Zott a Amit (2000), ale Castéji se zacina
v literatuie objevovat az po roce 2005. To ukazuje na jisty vyvoj v chapani business modelu,
kdy se postupné stale vice autorl piiklani k tomu, Ze business model je vhodné chapat jako
,»Zzpusob fungovani podniku®, ,,zjednodusené znazornéni a slouzi ke ,,znazornéni podstaty a

pochopeni podnikani®.

AdD:
Dalsi dilezitou oblasti jsou pojmy z kategorie ,,Popis kli¢ovych komponent™. Timto tématem

se autofi zabyvali prevazné kolem roku 2000, kdy byl zajem o tuto podstatu business modelt
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klicovy. V literatute se objevuji rizné pohledy na jednotlivé komponenty business modeld, a

to jak obecné pro vSechny sektory, tak specifické pro riiznd odvétvi.

AdE:
Konkurenéni vyhoda byva zminovana rovnomérné a casto autofi pouze pouzivali alternativni

pojem k ,.,tvorbé hodnoty*.

AdF:
Méng Castéji se objevuje oznaceni business modelu jako podstaty podnikani, hlavné v dasledku

podobnosti vyznamu pojmu vzhledem k piedchozim kategoriim.

Ad G:

Pomérné¢ Casto a rovnomérné¢ ve sledovaném obdobi se v definicich objevuje vztah business
modelu ke tfetim stranam — zakazniklim, akcionafl, zainteresovanym osobam. Odrazi to
skutecnost, ze podnik nefunguje v prostfedi izolované, ale tvorba hodnoty a jeho ¢innost je

vzdy spojena s okolim.

Na zaklad¢ rozboru sémiotické analyzy byla vytvofena vlastni definice business modelu, ktera
zahrmuje nej¢astéjsi pojmy z jiz vzniklych definic a zaroven ujasni terminologii, ktera je Casto
nejednotna. Vlastni definice business modelu by tedy méla zahrnovat hlavné tyto oblasti
(sefazeno dle Cetnosti vyskytu):

Vysvétleni

Vytvateni hodnoty

Popis kli¢ovych prvki

Zajmové skupiny

Navrzena definice je tohoto znéni:

,Business model vysvétluje, jakym zptisobem podnik kombinuje své klicové prvky a vytvari

unikatni hodnotu pro své zdjmové skupiny.*
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2.3 Pouziti business modelu v zemédélstvi

Tato prace se zabyva aplikaci business modelu na sektor zeméd¢€lstvi. Agrobyznys je cast
ekonomiky, kterd zahrnuje vyrobu, zpracovani a distribuci potravin, zaroven také finan¢ni
instituce, které tyto Cinnosti financuji. Zahrnuje veskeré subjekty od velkych zemédé€lskych
podniki po drobné rodinné farmy. Do agrobyznysu patii rtiznorodé oblasti, napiiklad
vlastnictvi pozemkt, zemédélsky vyrobni proces, vyroba zemédélskych stroji, zpracovani

vyrobkil a jejich preprava.

Jak potvrzuje Ulvenblad a kol. (2014), neexistuje mnoho studii zabyvajicich se tématem
business modelu ve vztahu k zeméd€lskému sektoru, a proto zde vidi potiebu vytvofit novy
business model specificky pro zemédélstvi. Podle Zidkové a kol. (2011) se zemé&dé&lské
podniky adaptovaly na ménici se podnikatelské prostredi. Uzitecnym strategickym nastrojem,
jak tyto zmény sledovat, ale i vyhledavat jejich moznosti, miize tedy byt pravé business model,
obzvlasteé kdyz posledni ekonomické vysledky ceskych zemédélskych podniki a jejich rozvoj

hlavnich strukturalnich indikatort se pozitivn¢ méni (Tyrychtr a kol., 2016).

2.3.1 Specifika zemédélstvi

Tento sektor ma fadu specifik, kterd je tieba vzit v tvahu. Specifika zemédélské produkce
zahrnuji: (1) biologicky charakter vyroby, (2) prostorovy charakter produkce, (3) lokalita, (4)
srovnatelnost produkce, (5), zavislost na pfirodnich klimatickych podminkadch a (6)
specializace vyroby podle zemépisné polohy. Vzhledem k t€émto specifikiim je zfejmé, Ze se
zaroven vyskytuji tyto charakteristiky: (a) dlouhy a neménny vyrobni cyklus, (b) rozdily mezi

pracovnimi a vyrobnimi cykly, (c) vysoka rizika.

Zemédélstvi hraje dulezitou roli pfi zachovani a udrzeni zakladnich Zivotnich podminek pro
venkovské obyvatelstvo. Produkéni funkce zemédélstvi, pfedevsim zasobovani potravinami,
je jiz dlouho znamé, ale funkce socialniho zabezpeceni je obecné nedocenénd (Wang a kol.,
2007). Role a funkce zeméd¢lstvi se meéni podle ekonomického rozvoje a ocekavani podniku.
Zmeény v podminkach farem jsou urcovany dle ekonomickych, pravnich, technologickych,
mezinarodnich, institucionalnich, demografickych a socio-kulturnich podminek a v oblasti

zivotniho prostfedi (Runowski a Zietara, 2011).
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2.3.2 Definice sektoru pro ucely diserta¢ni prace

Cesky statisticky ufad (CSU) pro klasifikaci zemé&délskych podniki vyuziva podet
zaméstnanct, pocet zvifat nebo velikost vyméry farmy. CSU pro Agrocenzus klasifikuje farmy
podle poctu zaméstnanct na (1) farmy malé velikosti s po¢tem zaméstnancti do 19 osob, (2)
stiedné velké zeméde€lské podniky s poctem zaméstnanci od 20 do 99 a (3) velké zemédélské
podniky s vice nez 99 zaméstnanci (CSU, 2001). V Evropské unii se b&zné pouzivé rozdéleni
podnikti dle Evropské komise (Eurostat, 2018) dle po¢tu zaméstnanctli, obratu podniku a
bilan¢ni sumy. Malé podniky maji pocet zaméstnancl nizsi nez 50, ro¢ni obrat nizsi nez 10
miliontt EUR nebo ro¢ni bilanéni sumu pod 43 milioni EUR, mikropodniky zaméstnancti méné
nez 10, obrat pod 2 mil. EUR a tato ¢astka plati i pro bilan¢ni sumu. Z hlediska Agrocenzu
budou tedy pouzity podniky mal¢ a stiedni velikosti a dle Evropské komise mikropodniky a

malé podniky.

Zakon o zemédélstvi (Piedpis €. 252/1997) definuje zemédé€lského podnikatele jako fyzickou
nebo pravnickou osobu, ktera hodla provozovat zemédélskou vyrobu jako soustavnou a
samostatnou ¢innost vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost a za G¢elem dosazeni zisku za
podminek stanovenych timto zdkonem. Pro oznaceni téchto téchto podnikatelti, spadajici do
kategorie viz vySe, bude v praci pouzito ve stejném vyznamu vice pojmu: ,,maly zeméd¢lsky

podnik®, ,;mala farma“, ,,farma“, ,,podnik*.

CZ-NACE se pouziva pro klasifikaci ekonomickych ¢innosti a tyto farmy jsou v této klasifikaci
uvedeny v oddile A — Zemédélstvi, lesnictvi a rybolov. Tato ¢ast obsahuje vyuzivani
rostlinnych a zivocisnych piirodnich zdroji, zahrnujici ¢innosti péstovani plodin, chovu a
Slechténi zvitat, t€zbu dfeva a jinych rostlin, zvifat nebo Zivo¢isnych produktti z farmy nebo

jejich ptirodnich stanovist’ (Cesky statisticky ufad, 2008).

2.3.3 Prilezitosti a rizika zemédélskych trhu

Podle studie FAO (Vorley a kol., 2008) vétsi ekonomické prilezitosti pro vyrobce, malé a
sttedni podniky a dalSich subjekty v hodnotovém fetézci je mozné nalézt diky modernizaci
trhit. Je mozné uvést stale vice priklada, které ukazuji, Ze win-win strategie je umoznéna skrze
komeréné uspésné business modely — zplsoby, jak vytvaret hodnotu v ramci sit¢ vyrobci,
dodavatelt a spotiebitelt, které zahrnuji jak malé, tak i sttedné velké farmare. Takové business

modely musi poskytovat zakladni sluzby pro vyrobce a zajistovat spolehlivé zasobovani
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odbératelti, zaroven fesit vysoké transakéni naklady a riziko kupujicich, ktefi nakupuji od

velkého mnozstvi zna¢né roztiisténych malych farmait.

Becvarova (2007) poznamenava, ze environmentalni a ekonomické podminky v zeméd¢elstvi
se méni. Procesy zmén v agrobyznysu jsou typické tim, ze zahrnuji podniky z mnoha odvétvi,
které se vice ¢i mén¢ podileji na vyrobé, zpracovani a distribuci potravin a tvorbé sobéstacného
systému. Tyto zmény jsou natolik zdvazné, Ze davaji novy tvar agrarnim trhim v celém
potravinovém fetézci, méni kritéria ve vybéru ekonomickych nastrojii akceptujicich nové
podminky rozvoje a vyZaduji zrychleni reformnich procest a novou koncepci agrarni politiky
v tomto kontextu. Csaki and Forgasc (2008) zkouma, jak se poptavka stava zasadnim vztahem
ovliviiujicim podminky v rozsahu pfipojenych agrarnich trha, vliv trzni struktury zeméd¢lstvi
stoupa. V reakci na tyto zmény v zemédelstvi to znamena prizptsobit se novému prostiedi,
hledat souvislosti mezi segmenty komodita/potravinova vertikala a koordinovat vyrobni
specializaci, zejména s ohledem na trvalé¢ prodeje vétSiny komodit, které¢ cCasto presahuji
stavajici hranice daného regionu. Jednim z vhodnych nastrojii k posouzeni trovné ptizptisobeni

podnikani zménam je praveé koncept business modeld.
Rizika zemédélskych trhi

Mimo novych pfilezitosti zeméd€lské trhy znamenaji i jista rizika. OECD (Anton, 2009)
vymezuje rizika v zemédélstvi jako nejisté vazby mezi soucasnou produkci farmait a
pozadavky trhu, plynoucich ze slozitosti fyzického a ekonomického systému. Specificka rizika
v zemé&d¢lstvi jsou definovana jako: (1) vyrobni riziko (ménici se vyrobni podminky spojené se
zménou pocasi, projevujici se kolisdnim vynosii), (2) trzni rizika (ménici se trzni podminky
spojené s ménicimi se cenovymi nebo obchodnimi cykly) a (3) regula¢ni/institucionalni riziko
(zmény agrarni politiky, bezpecnosti potravin a zivotniho prostiedi). Ekonomické chovani
lidskych bytosti, kdy dochéazi ke snaze o snizovani nejistoty, lze popsat jako fizeni rizik

(Kostov a Lingard, 2003).

2.4 Diverzifikace v zemédélstvi

Budovani ramce konceptu business modelu v zemédélstvi je nutné podpofit diskuzi o
diverzifikaci farmy a diverzifikaci celého zemédé€lského podnikani, jelikoZ zména business

modelu je velmi Casto spojena prave s diverzifikaci.

Strategie rozsifeni portfolii farem (diverzifikace) pochazi ze Sedesatych let minulého stoleti.

V evropském multifunkénim zemédé€lském modelu vSak dnes opét ziskava na vyznamnosti.
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Diverzifikaci farem se rozumi rozsifeni praci na farmé do jinych sektorti podnikani tak, aby se
rozsifila pfijmova zakladna a bylo dosazeno stabilniho, udrzitelného vyvoje farmy.
Diverzifikované farmy jsou vnimany jako pruznéji reagujici na mozné pozadavky spotiebitelti
se zamerem maximalizovat svoje trzby. Zaroven diverzifikace miize byt vnimana jako navrat
ke kofentim zemédé€lstvi, kdy ukolem farmy bylo vykonavat n¢kolik ¢innosti soucasné, aby si
zajistila preziti (De Vries, 1993). Diverzifikace zemédélskych podnikdi mimo oblast
konvencniho zemédélstvi je siln€ podporovana politikami EU, a proto byla vytvotena fada
politickych opatfeni (European Commission, 2008). Podpora zeméd€lcim pretvaret jejich
nedostatecné vyuzité zemeéde€lské zdroje v nové zplsoby, a tak ziskat nové zdroje piijmi je
povazovana za strategii sniZzeni rizik zeméd¢lského hospodateni, podporuje diverzifikaci
venkovskych ekonomik a tim i dosazeni cile, ktery se tyka hospodatfského ristu ve

venkovskych oblastech.

Védecké vyzkumy na toto téma se zabyvaji predev$im klicovymi faktory vedoucimi
k diverzifikaci zemédé€lskych podniki a motivy pro diverzifikaci mimo konvenéni
zemédelskou oblast (Lagerkvist a kol., 2007, McNamara a Weiss, 2005, Serra a kol., 2004).
Pod diverzifikaci zemé&d¢€lskych podnikl se obecné rozumi rozsifeni obchodnich aktivit farem
do jinych odvétvi scilem zvySit navaznost zemédé€lské Cinnosti na dalSi oblasti, rozsifit
pfijmovou zdkladnu a umoznit plynuly rozvoj farmy. Pozitivni pfinos diverzifikace
k multifunkénosti zemédélstvi je Siroce uznavan, napi. Bergmann a kol. (2007) a Wilson
(2007). Diverzifikace byla vzdy strategii ekonomické adaptace v obdobich hospodarské krize
a ubytku pfijmi farem. Potfeba generovat dalsi pfijmy pfedstavuje hlavni motivaci pro
zavedeni diverzifikace zeméd¢elskych podnikii (Maye a kol., 2009, Pfeifer a kol., 2009, Meert
a kol., 2005, Daskalopoulou a Petrou, 2002). Zejména pro malé a okrajové zemédélské podniky
je zapojeni v oblasti agroturistiky a cestovniho ruchu povazovano za strategii preziti (Maye a
kol., 2009, Meert a kol., 2005). Sociologicky, diverzifikace farmy je spojena s rodinnou
farmou, kde poskytuje dodatecné zdroje piijml pro Zeny a dal$i rodinné pfisluSniky mimo

hlavni sezonu (Garcia-Ramon a kol., 1995).

2.4.1 Diverzifikace a strategicky management

Védecké studie poukazuji na mnoho autorii (Barbieri a Mahoney, 2009, Hansson a kol., 2013,
Ilbery, 1991, McNally, 2001), ktefi povazuji diverzifikaci farem za ¢innost, ktera vyuziva dalsi
a vedlejsi zeméedelské stroje, pozemky, budovy, vybaveni, pracovni silu pro vytvotreni piijmui

z ¢innosti nesouvisejicich se zemédélstvim nebo pro zpracovani dfive nevyuzitych zdrojd,
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Casto z divodu ziskani vyssi ptidané hodnoty z produktu v rdmci vyrobniho procesu. Z této
definice plyne né¢kolik disledkt. Diverzifikacni snahy podniku mohou byt sledovany
takzvanou Ansoffovu matici ristu trhu produkt (Ansoff, 1957, Johnson a kol., 2011), avSak
definice diverzifikace farem naznacuje, zZe ¢innosti, které strategicky management povazuje za
vertikalni integraci (jako tfeba zpracovani suroviny piimo na farme), bude také spadat do

definice diverzifikace farem (Hansson a kol., 2013).

Strategie ristu trhu a produkti dle Ansoffa znazornuje tabulka €. 2.8.

EXISTUJICI VYROBEK NOVY VYROBEK
EXISTUJICI TRH Pronikéani na trh Rozvoj vyrobku

NOVY TRH Rozvoj trhu Diverzifikace

Tabulka 2.8 Ansoffova matice
(Zdroj: Ansoft, 1957)

Z pohledu strategického managementu je diverzifikace jednou z téchto podnikovych strategii,
jejiz podstatou je umist'ovani novych produktii na nové trhy (Hron a Ticha, 2003). Na rozdil
od ostatnich strategii z matice v tabulce 2.8 vyZzaduje nové dovednosti, nové technologie a nové
kapacity. Hlavnim cilem diverzifikace je zde snaha rozprostiit podnikové aktivity tak, aby
rizikové faktory ovlivnily jen jednu nebo nékteré z nich a podnik jako celek nebyl postizen
krizi vétsiho rozsahu (Koénigova a Zuzak, 2009). Diverzifikacni strategie jsou povazovany za
typicky ptiklad, kdy podnik mtze dosahnout synergického efektu rozsitenim portfolia svych
aktivit.

Diverzifikace podnikovych aktivit v rdmci strategického managementu je rozdélena na tii

zakladni typy (Hron a Ticha, 2003):

e soustfedna diverzifikace, kdy nova aktivita navazuji na dosavadni podnikové aktivity,
ob¢ aktivity se navzajem podporuji nebo alesponi jedna z nich podporuje druhou;

e horizontalni diverzifikace, pti které dochazi k rozsifovani vyroby o dalsi vyrobky rtizné
povahy, které jsou urCeny stejnym zakaznikiim;

e smiSend (nepfibuzna) diverzifikace do zcela odlisSnych odvétvi. Tato strategie
predstavuje nejrizikovéjsi variantu z diverzifikacnich strategii, protoze podnik vstupuje
do neznamych odvétvi a izolované podnikové aktivity neumoznuji plsobeni

synergického efektu.
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Autofi jako napi. Smejkal a Rais (2006) ¢i Konigova a Zuzék (2009) rovnéz zminuji formu
vertikalni diverzifikace. Tato strategie predstavuje vstup do dodavatelského nebo
odbératelského odvétvi a také se neékdy nazyva vertikalni integracni strategii. Predstavuje
prohloubeni programu jak ve sméru prodeje dosavadnich produktt, tak smérem k surovinam a

vyrobnim prostiedkim.

Ve studii Hansson a kol. (2013) je zminéno, ze farmaiské ¢innosti spojované s vertikalni
integraci asto zahrnuji procesni ¢innosti, které ptidavaji hodnotu farmaiskym produktim, coz
naznacuje, Ze jsou vytvareny nové produkty a prodavany na novych trzich. Piikladem muze
byt zpracovani mléka na farmach oproti prodavani mléka mlékarnam. V piipad¢ farem se pak
jedna o lokalni produkt a je zdkaznikem vniman jinak nez klasické mléko. Tato definice
farmarské diverzifikace také souhlasi s potiebou definice ,,konvencniho® farmareni ktera
umoznuje urcit, zda farma je nebo neni diverzifikovana. Typy diverzifikacnich strategii se
rozd¢€luji na: strategie diverzifikace farmy a strategie spoléhajici na rozriiznéni zemédélského
podnikani (diverzifikace zeméd€lstvi). Prvni typ zahrnuje jakékoli metody, které vyuzivaji
tradi¢ni zdroje farem pro vytvoteni zisku plynouciho z obchodu mimo konvencni zemédélstvi.
Piikladem jsou obchiidky pfimo na farmé, turismus, pronajem vybaveni, staveb a vyroba
produktd pfimo na farmé€. Pokud farma ziskava pfijem z vice nez jednoho podnikani na farme
(zisk z mléka a obili) jedna se o zemédé€lskou diverzifikaci. Tento pfistup k diverzifikaci je
podobny mnoha jinym studiim Barbieri a Mahoney (2009), Hansson a kol. (2013), Ilbery
(1991), McNally (2001), Turner a kol. (2003).

Dle Hrona a kol. (2008) 1ze odvodit tfi zakladni pohledy na diverzifikaci: 1) diverzifikace jako
vyuzivani vyrobnich faktorti podniku k jinému ucelu nez je konvencni zemédélstvi, 2)
diverzifikace zdrojt pfijmt z toho diivodu, Ze farmati nedosahuji dostatecné urovné piijmu z
prodeje zemédélské produkce ani z dotaci a jsou proto nuceni hledat dalsi zdroje ptijmu, 3)
diverzifikace jako nova podnikatelskd aktivita, kterd ma za cil vyuzivat mozné ziskové
prilezitosti, pfiCemz vyuziti existujicich vyrobnich faktori ani souvislost s dosavadni
zemédéElskou ¢innosti nejsou rozhodujici a podstatné. Z divodu podhodnoceni (nedostateéného
vyuzivani vyrobnich faktor) vznika prostor pro dal$i podnikatelské aktivity a pro realizaci
dalsiho zisku. To vede k diverzifikaci ¢innosti podniku. V piipadé, ze farmar rozpozna, ze
vyuziti vyrobnich faktord v konvenéni zemédelské vyrobé nevede k predpokladané vysi zisku,
hleda jiné oblasti (oblasti s vys$si hodnotou mezniho produktu), kde se tyto faktory vyuziji a

pfinesou dodatecny zisk. Farmar je ale do jist¢ miry limitovan v tom, Ze hledana ziskova
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prilezitost miize byt jen takova, u které vyuzije jiz existujici vlastnéné vyrobni prostiedky ze
zemedelské prvovyroby.
Jedna z nejpouzivanéjsich kategorizaci diverzifikace aktivit zeméd€lskych podnikii byla

definovana Ilberym (1991), ktery rozdéluje diverzifikaci na:

a) strukturalni diverzifikace,
b) zemédélska diverzifikace,

¢) pasivni formy diverzifikace.

Tato kategorizace diverzifikacnich aktivit je podrobnéji znadzornéna v tabulce €. 2.9.

Strukturni diverzifikace

Cestovni ruch
Ubytovani
Rekreacni aktivity — obcerstveni na farmé, dny otevienych dveri, nau¢né stezky, muzea
Kombinace — aktivni prdzdniny

Pridavani hodnoty zemédélskym produktiim

Pfimy prodej — prodej se dvora, obchod na farmé, prodej rozvozem k zakaznikovu
Zpracovani produkce — zeméde€lské produkce, vyroba potravin, specidlni baleni
Prodej viny, ktize
Zemédélska diverzifikace
Nekonvenéni produkce
Rostlinna vyroba — Inéné semeno, petrklic¢, vinice...
Zivogisna produkce — chov ryb, koni, lovné zvéie, lam
Ekologické zeméd¢lstvi
Lesnictvi
Péstovani, tézba a zpracovani dieva, péstovani energetickych dievin, rekreacni vyuziti
lesa
Poskytovani zemédélskych sluzeb
Pro zemédelské podnikatele
Pro nezemédé€lské organizace a jednotlivce

Pasivni diverzifikace

Pronajem budov, pronajem pozemki

Tabulka 2.9: Typologie diverzifika¢nich aktivit
(Zdroj: upraveno dle Ilbery, 1991)

Pro potreby této prace je navrZena vlastni kategorizace, ktera odpovida teorii strategického
managementu v kombinaci s [lberyho rozdélenim. Aktivni diverzifikace v oblasti malych

farem je v této praci délena na:
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1. vertikalni diverzifikaci — pfidavani hodnoty zemédélskym vyrobkim, vstup do
dodavatelskych ¢i odbératelskych odvétvi, v ptipad€ malych farmara prevazné ve sméru
pracovani a prodeje dosavadnich produktt,

2. strukturni diverzifikaci — vyrobni faktory farmy se presunuji smérem od zemédélského

3. zemédélska diverzifikace — farmar rozSifuje svoje portfolio zemédélskych plodin ¢i
zvirat,
4. smluvni sluzby — napt. konzultace, sluzby nezemédélskym subjektim.

2.4.2 Faktory ovlivnujici diverzifikaci

Rozsah diverzifikace je ¢asto ovlivnén urCitymi faktory. Jednim z nich je vyuziti lidského
zdroje na farm¢, pocet pracovnikl a jejich struktura. Mnoho studii potvrzuje, Ze velikost farmy
ma vyznamny vliv na rozhodnuti o diverzifikacich. Nékteré studie tvrdi, Ze velké farmy budou
spiSe tihnout k diverzifikaci, nebot’ maji vyuZitelné zdroje i prostiedky pro jejich uskutecnéni
nebo jejich efektivnéjsi zapojeni (Ilbery, 1991, McNally, 2001, Pope a Prescott, 1980).
Hjalager (1996) uvadi ve své studii zalozené na rozhovorech s farmafi, zaméfenymi na
turismus, Ze vEtsi farmy mohou pfesunout vice svych zdroji do diverzifikaci a mohou tedy
také oCekavat vyssi rist prijmi. Dalsim dilezitym vlivem na diverzifikace je typ farmy.
McNally (2001) zdlraznuje sezonnost jako velmi dalezity faktor pro rozhodovani o
diverzifikaci. Vys$i sezonni zamétfeni dané farmy ma pozitivni vliv na rozhodnuti o
diverzifikacich a na takovych farmach bude castéjsi, nebot’ mimo sezonu ma farmarska
domacnost vice Casu vénovat se jinym aktivitdm. Naopak farmy, které vyzaduji stalou praci,
maji méné volné pracovni sily, a proto je jejich zajem o diverzifikaci nizsi. Jongeneel a kol.
(2008) také poukazuje na fakt, ze farmy s rostlinnou produkci nemaji velky zajem o prode;j

produktt ptfimo na farmach, nebot’ se jedna o ¢asove naro¢ny a malo ziskovy proces.

2.4.3 Vliv diverzifikace na vykonnost farmy

Nezbytné je zaroven sledovat dopad diverzifikace na vykonnost zemédélského podniku. Studie
(Barnes a kol., 2010, Briimmer 2001, Hadley 2006, Hansson 2007, Latruffe a kol., 2013, Solis
a kol., 2009) zdlraznuji, ze specializace stabilné vykazuji negativni dopad na vykonnost, coz
podporuje domnénku o negativnim vlivu specializace na celkovy ekonomicky stav dané farmy.
Zatimco snizeni rizik je povaZzovano za hlavni motiv (Barbieri a Mahoney, 2009, Hansson a
kol., 2013), stejné jako snizovani nejistoty (Barbieri a Mahoney, 2009) dalsi divody také

zUstavaji vyznamné, jako tieba pfani vyuzivat zatim nevyuzité zdroje (Hansson a kol., 2013)
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nebo motivace socialniho typu a vedouci z zivotniho stylu (Barbieri a Mahoney, 2009, Hansson
a kol., 2013, Vik a McElwee, 2011). Z toho vyplyva, Ze rozhodnuti pro diverzifikaci mize byt
fizeno ekonomickymi motivy, avSak muze také podléhat faktortm, které nespadaji do
ekonomické situace dané farmy. Z diivodu potieby zachyceni téchto procesti a zmén, které
diverzifikacni proces obnasi, bude vyuzito simulace dynamickych modelt s vyuZzitim

systémové dynamiky.

2.5 Simulace dynamickych modell s vyuzitim systémové dynamiky

Vzhledem ke komplexité a slozitosti oblasti zemé&d¢€lstvi je vhodné aplikovat simulaci
dynamickych modeld s vyuzitim systémové dynamiky. Pro poznavani takto komplexnich
dynamickych systémi neni uplatnéni klasickych nastrojti modelovani rozhodovacich procest
dostatecné. Vhodnym néstrojem se stava takovy model, na némz je mozné simulovat fungovani
systému, interaktivné ovliviiovat chovani modelu a navrhovat zdokonaleni modelu. Metody
simulujici komplexni dynamicky systém nebo proces fadime mezi metody zalozené na
systémovém pfistupu (Burianovd, 2007). Dle Stermana (2000) je systémova dynamika
metodou, ktera vede ke zlepSeni studia komplexnich systémid. Je to metoda pro vyvoj
manazerskych simulatorii, ¢asto simula¢nich modelt, které pomahaji pochopit dynamickou
komplexitu, porozumét zdrojiim resistence vic¢i navrhovanym politikim? a navrhnout politiky
efektivngjsi. Pocitacové simulace jsou nastrojem, ktery napomaha lepSimu porozuméni celého
systému, pficemz tyto simulace maji zna¢n€ nizs$i naroky na cas, riziko a vydaje nez pokusy
v ramci skutecného biologického systému, nicméné celkové vysledky zalezi na schopnosti

vyjadtit systém matematicky (Pang a kol., 1999).

2.5.1 Definice zakladnich pojmui

K porozuméni systémové dynamiky je nutné znat n€kolik zakladnich pojmi tak, jak jsou v této
oblasti chapany — simulace, systém a komplexnost. Obecné platnd definice pojmu simulace,
stejné jako pojmu systémy na podporu rozhodovani, se v literatuie nevyskytuje. Podle

Shannona (1998) je simulace procesu tvorby modelu redlného systému a provadeéni

3V originale pouZivany termin ,,policy* je moZné pielozit také jako postup, zpiisob jednani apod. Politika
vyjadfuje ,,...pravidlo, na zaklad¢ kterého jsou provadéna rozhodnuti* Forrester (1987), tedy pravidlo pro ptevod

informacnich zdrojt do nepfetrzitého toku rozhodnuti.
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experimentl s timto modelem za Ucelem dosazeni lepSiho pochopeni chovani studovaného
systému ¢i za uCelem posouzeni riznych variant ¢innosti systému. Dahl (1972) povazuje
simulaci za techniku, kterd nahrazuje dynamicky systém modelem s cilem ziskat informace o
systému pomoci experimentll s modelem. Simulace se dle autorit Chobot a Turnovcova (1980)

zpravidla pouziva k dosazeni jednoho z nasledujicich cila:
* pochopeni realného (modelovaného systému),

* parametrické studie redlného systému,

* nahrada za experimenty s redlnym systémem.

Systém je mnozina prvki, které jsou ucelné organizovany a propojeny do struktury. Tato
struktura je zdrojem charakteristického chovani, které sméfuje k dosazeni n¢jakého cile nebo
naplnéni funkce. Nékteré discipliny systémové védy mluvi o systému az jako o urcité abstrakci
zavedené na realny objekt. Nékdy jsou tyto sméry ve sporu, naptiklad Checkland, Haynes
(1994) a Forrester (1994).

Komplexnost vyjadiuje slozitou propojenost prvkl systému. Jedna se piedevsim o slozitost
vazeb v systému — vSe je propojeno se v§im a nelze realizovat jednu zménu bez vlivu na dalsi
prvky systému. Dynamickéd komplexnost klade diiraz na vice smyckovy, nelinearni charakter
systémd, obsahujicich fadu zpozdéni mezi pric¢inou a disledkem. Pfi¢inou je v ¢ase probihajici

interakce mezi aktéry a dal$imi prvky v systému (Sterman, 2000).

2.5.1.1 Systémové mysleni a systémova dynamika

Systémové mysleni je charakteristické pfechodem z linearniho na nelinearni zpisob mysleni.
Linearni mysleni je Castou pfi¢inou resistence vuc¢i navrzenym politikdm, ¢i jevu (Sterman,
2001). Systémové mysleni znamend zménu paradigmat zpisobu, jak funguje svét, zptsobu, jak
funguji spolecnosti, a lidskych roli v nich. Vztah mezi obéma obory (systémovym myslenim a

systémovou dynamikou) je mozné ilustrovat pomoci Vennova diagramu* (obr. ¢&. 2.4).

* Venniiv diagram ¢ili Venniv graf je zpiisob grafického vyjadfeni piislusnosti prvkii do mnoziny a vztahti
mezi mnoZzinami. Je tvofeny uzavienymi kiivkami, pticemz body uvnitf kiivky ptedstavuji prvky dané mnoziny
a body venku prvky, které do mnoziny nepatfi. Vennovy diagramy se pouzivaji na zobrazeni vztahii mezi
mnozinami a mnozinovych operaci. Obdélnik ohraniCujici Vennliv diagram zahrnuje vSechny mozné prvky.

Nazyva se univerzum.
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Systémové mysleni

@

Obrazek 2.4: Vennlv diagram Systémového mysleni a systémové dynamiky

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Diagram znazoriiuje spolecné prvky obou odvétvi. Cilem systémové dynamiky bylo
poskytnout manazeriim nastroj k porozuméni komplexnich systémi, které byli povéteni fidit.
Metodologie systémové dynamiky pouziva pocitacové simulace modeltl, vytvofenych podle
vztahu struktury systému a jeho chovani v case. Podle Forrestera (1987) je lidské védomi
obdafeno paméti, ale ma problémy pftitazovat disledky k pfi¢inam, zvlast¢ pokud nejsou
casoveé blizké, a nemuze spolehlivé predpovidat vysledek jakékoliv, ani té nejjednodussi
situace s nejjednodussimi pfiCinami. Jinymi slovy mysl neni dynamickym simuldtorem.

Forrester (1987) pouziva k ilustraci tohoto problému nélevku, viz obrazek ¢. 2.5.

Obrazek 2.5: Nalevkova reprezentace mentalnich informaci

(Zdroj: upraveno dle Forrester, 1987)
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2.5.2 Systémova dynamika a komplexni systémy

Dle System Dynamics Society (2018) je systémova dynamika definovana jako pocitacem
podporovany pfistup k analyzdm komplexnich systémi a formulovani scénaitt budouciho
vyvoje. Je vyuzivana v dynamickych problémech, vznikajicich v komplexnich spolecenskych,
manazerskych, ekonomickych nebo ekologickych systémech — v jakémkoli dynamickém
systému charakteristickém vzajemnou zavislosti, interakci, informacni a kauzalni zpétnou
vazbou. Resent, které respektuje charakteristiky analyzy dynamickych komplexnich systémul,
vychazi z pocitaCové simulace (z matematického hlediska se jedna o systém diferencialnich
rovnic prvniho fadu).

Komplexni dynamicky systém vykazuje nasledujici atributy:

- Dynamika — dynamika systémt vyjadfuje zménu nebo vyvoj chovani v ¢ase; zmény a vyvoj
mohou odrazet rizné ¢asové rozmezi (napt. vyvoj v letech, zmény ve dnech);

- Nelinearni vztah mezi akci a reakci — zvySeni intenzity nemusi vést k proporcionalné

podobnému vysledku. Nelinearita ¢asto vychdzi z riznych faktort: zvySeni jednoho mtize byt

inhibovano aktivitou druhych;

- Tésné propojeni prvkll — propojeni aktérti a prvkll vede k nemoznosti provedeni jednoho
izolovaného aktu bez vlivu na ostatni aktéry nebo prvky;

- Rizeni se zpétnou vazbou — uzké vazby mezi prvky systému vedou k tomu, Ze kazda akci
vyvola reakci, ktera ovliviiuje podminky, které spustily pocatecni akci; tato zpétna vazba mize
byt Casoveé vzdalena;

- Adaptabilita — rozhodovaci schopnosti a pravidla se méni Casem; adaptace piichazi

prostfednictvim evoluce a uéeni prvka systému;

- Zavislost na historii — rozhodnuti v urcitém mist¢ a Case ovliviiuje moznost vybéru v

budoucnu.

Agrobyznys tyto atributy vykazuje atributy a je tedy mozné ho povazovat za "komplexni
dynamicky systém" (Meadows a Wright, 2008, Sterman 2000), tento pfistup lze tedy aplikovat

na business modely v zemé&d¢lstvi.
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2.5.3 Systémova dynamika a business modely

Vzhledem k omezenym moznostem lidského mozku, ktery se rozhoduje na zakladé omezené
racionality (Simon, 1956, 1979) a mentalnich modell s omezenym poctem moznosti a variant
(Miller, 1956, Doyle a Ford, 1998, Cowan, 2001), systémova dynamika zdlraznuje nutnost
pocitacové simulace jako vyznamného nastroje na podporu pochopeni systému (Forrester,
1961, Sterman, 2000, Mildeova, 2012). Osterwalder a kol. (2005) jasné propojili business
modely se systémovou dynamiku s dirazem na simulace a testovani modelt, které vedou ke

snizeni rizika a pfipravé na budoucnost, aniz by doslo k ohrozeni podnikani.

Systémové dynamicky model musi respektovat veskeré vztahy mezi vstupnimi informacemi a
striktné rozliSovat skute¢né a pozadované podminky rovnovahy celého systému (Coyle, 1996,
Sterman, 2000). Tak, jako vySe popsany business model zachycuje tvorbu hodnoty
v organizaci, systémoveé dynamicky model interpretuje chovani celého modelu. Piestoze je
hlavnim cilem systémové dynamiky pochopeni celého systému, primarnim vysledkem je popis

jeho ptesného chovani (Forrester, 1987, Sterman, 2000).

2.5.4 Systémova dynamika v zemédélstvi a produkci potravin

Systémova dynamika se pravidelné aplikuje na problematiku zeméd€lstvi a vyroby potravin —

predevsim z hlediska udrzitelnosti a odolnosti.

Jednim z prvnich pouziti systémové dynamiky vramci agrobyznysu popsali Weber a
Schwaninger (2002), ktefi aplikovali syst¢émovou dynamiku na podniky a jejich distribu¢ni
systém ve Svycarském agrobyznysu (zejména malé a stfedni podniky), coz nasledné vedlo

k reorganizaci a zmén¢ mentalnich modelti podniki.

Z nedavnych vyzkumnych aktivit Turner a kol. (2016) poskytuje ptehled o aplikaci systémové
dynamiky pfi feseni souCasnych problémut v zemédé€lstvi a fizeni pfirodnich zdroji. Jones a
kol. (2017) poskytuji simula¢ni model komplexniho problému zemédélské produkce v Africe,
protoze rust je nezbytny pro dobré zivotni podminky rostouci populace, nicméné spojeny s

negativnimi ucinky (emise sklenikovych plynt a odlesiiovani).

Gerber (2017) popisuje disledky sloZitosti vyroby potravin v jihovychodni Africe. Navzdory
implementaci mnoha pfijatelnych politik dostupnosti potravin regionalni systémy vyroby

potravin ¢asto nedosahovaly dostate¢né vykonnosti a nedokazaly nasytit ptislusnou populaci.
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Pocitacova simulace zamétena na dynamickou slozitost systému vyroby potravin identifikuje

klicové pojmy pro pochopeni vykonnosti vyroby potravin v regionu.

Pfeména travnich porostii na produkci fadovych plodin v severni centralni ¢asti Spojenych
statd predstavuje hrozbu pro socialné-ekonomickou udrzitelnost producentii a pro Zzivotni
prostiedi. Turner a kol. (2017) poskytuji model systémové dynamiky jako nastroj pro nalezeni

udrzitelného rastu.

Volpetti a kol. (2016) diskutuji, jak perspektiva komplexnich systémi zlepSuje objasnéni a
analyzu dodavek potravin a distribucnich systémi, coz je izce propojeno s rostouci potfebou
bezpecného a udrzitelného zasobovani obyvatelstva mést.

Kopainsky a kol. (2015) se pokousi najit rovnovahu mezi produk¢énimi a environmentalnimi
agropotravinovy systém. Pouzivaji model syst¢émové dynamiky k analyze kompromist a

synergii mezi cili vyplyvajicimi z riznych oblasti ¢innosti.

Simula¢ni model analyzujici pfidanou hodnotu deseti riznych vyrobnich fetézcl (véetné
pSenice a prasat) pracujicich v trznich podminkéch (bez politickych intervenci) v kraji Bauska
v LotySsku prezentuje Blumberga a kol. (2017). Tento model popisuje vyrobni fetézce z
biotechnologického hlediska, tj. pouziti biotechnologii k ziskani pfidané hodnoty pii

zpracovani surovin.

Shi a Gill (2005) se za pouziti syst¢émové dynamického modelu zaméfili na vyzkum
udrzitelného ekologického zemédélstvi v Cing. Model identifikoval kli¢ové faktory pro jeho
tvorbu. Li a kol. (2012) simuluji dlouhodobé trendy v ¢inském ekologickém zemédélstvi, které
ukazuji aktualni nevyhody a omezeni (vysokd produkce metanu a energeticky neudrzitelné
struktury), které mohou vyznamné omezit budouci vyvoj. Pfehled témat uvedenych praci

shrnuje v tabulka ¢. 2.10.

Autor/Autofi PouZiti systémové dynamiky

Weber a Schwaninger (2002) Malé a stfedni podniky a jejich distribucni
systém ve Svycarském agrobyznysu.

Turner a kol. (2016) Soucasné problémy v zemédélstvi a Fizeni
ptirodnich zdroju.

Jones a kol. (2017) Komplexni problém zemédélské produkce
v Africe (rdst je nezbytny pro dobré zivotni
podminky rostouci populace, nicméné spojeny s
negativnimi ucinky — emise, odlesiiovani apod.)
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Gerber (2017) Disledky slozitosti vyroby potravin v
jihovychodni Africe.

Turner a kol. (2017) Nastroj pro nalezeni udrzitelného rlstu premény
travnich porostli na produkci plodin v USA.

Volpetti a kol. (2016) Analyza dodavek potravin a distribuénich
systému jakozto komplexnich systémui, model
zasobovani meést.

Kopainsky a kol. (2015) Nalezeni rovnovahy mezi produkénimi a
environmentalnimi cili v ramci Svycarského
agropotravinového systému.

Blumerg a kol (2017) Analyza prfidané hodnoty deseti rlznych
vyrobnich fetézcli, popisujici vyrobni fetézce z
biotechnologického  hlediska, tj.  pouziti
biotechnologii k ziskani pfidané hodnoty pfi
zpracovani surovin v oblasti LotySska.

Shi a Gill (2005) Udrzitelné ekologického zemédglstvi v Ciné a
identifikace klicovych faktort pro jeho tvorbu.

Dlouhodobé trendy v ¢inském ekologickém
zemedé@lstvi, vykazuji aktualni nevyhody a
omezeni a jejich rizika vzhledem k budoucimu
vyvoji.

Li akol. (2012)

Tabulka 2.10 Prehled témat za vyuZiti systémové dynamiky

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Prace uvedenych autorti se vénuji vyuziti systémového pfistupu a modelovani procesu
zemédéElstvi v agregované podob¢ na narodni, regionalni ¢i odvétvové urovni. Pro fizeni
individualni farmy a tvorbu jejiho business modelu je tedy nutné zamétit se na dynamicky

model pfimo tohoto subsystému.

2.6 Shrnuti teoretickych vychodisek diserta¢ni prace

Business model je v literatufe nejcastéji popisovan jako analyticky strategicky nastroj, ktery
definuje, jakym zpisobem podnik vytvaii a zachycuje hodnotu (Zott a Amit, 2008). Téma
business modelu bylo zafazené do strategického managementu z toho dtivodu, Ze pochopeni
podstaty podniku vysvétluje, kde tento podnik vytvati a zachycuje hodnotu. Spravné
pochopeny a ukotveny business model mize byt zdrojem konkurencéni vyhody a ma svij
vyznam i v oblasti udrzitelnosti podniku (Christensen, 2001). Jednim z nejpopularnéjsich
nastrojii business modelu v poslednich letech je business model canvas, vytvotfeny autory
Osterwalderem a Pigneursem v roce 2009. Od té doby se tento canvas neboli Sablona ¢i platno,

jak se uvedeno v Ceské literatuie, do¢kal mnohych prepracovani pro specifické obory, napft.
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pro socialni podniky ¢i start-upy. Ze sémiotické analyzy pojmu business model vznikla nova
definice tohoto znéni: ,,Business model vysvétluje, jakym zpisobem podnik kombinuje své

klicové prvky a vytvari unikdtni hodnotu pro své zajmové skupiny*.

Afuah a Tucci (2001) pfipisuji business modeliim ve vztahu k vykonnosti podniku tyto funkce
1) business model vysvétluje konkurencni vyhodu a ziskovost podniku, 2) business model
slouzi jako popis metody, kterou podnik buduje a vyuziva svoje zdroje k tvorbé nabidky
zakaznikiim, 3) business model pfispiva k lepSimu vyuzivani hodnoty a vyssi vykonnosti
podniku. Z toho vyplyva, Ze business model mize byt vhodnym nastrojem, vyuzivanym u
malych farem, které¢ hledaji svoje postaveni na trhu a zaroven maji diky své velikosti a
organizacni struktufe moznost sviij business model ovlivnit. Dle Becvarové (2007) se
enviromentalni a ekonomické podminky v zeméd€lstvi méni a je tfeba vzit v ivahu zahrnuti
farem do mnoha odvétvi, které se v urCitém meéfitku podileji na vyrobe, zpracovani i distribuci

potravin.

Adaptovat se na nové trendy a ménici se podminky trhu s ohledem na specifika zemédélstvi
je tedy jednim z kliCovych uloh majitell farem. Vyuziti konceptu business modelu je zpisobem
realizace strategického cile malych farem z hlediska snahy o nalezeni unikatni hodnoty jejich
farmy. Kombinaci kli¢ovych prvka svého podniku tak mtize farmar formulovat svoji pozici na
trhu, ktera je odlisna od konkurentii. Tomuto modelu nejlépe ze strategii rastu trhu a produktt
dle Ansoffa odpovida diverzifikacni model. Jinak feCeno, z pohledu strategického
managementu je diverzifikace jednou z podnikovych strategii, jejiz podstatou je umist'ovani
novych produktd na nové trhy. Na rozdil od ostatnich strategii z Ansoffovy matice vyZaduje
nové dovednosti, nové technologie a nové kapacity. Hlavnim cilem diverzifikace je zde snaha

rozprostiit podnikové aktivity tak, aby dokéazaly generovat maximalni hodnotu.

Védecké studie poukazuji na mnoho autori, kteti povazuji diverzifikaci farem za ¢innost, ktera
vyuziva svych vyrobnich faktori (zemédé€lské stroje, pozemky, budovy, vybaveni, pracovni
silu) pro vytvofeni pfijmil z Cinnosti nesouvisejicich se zemédé€lstvim nebo pro zpracovani
diive nevyuzitych zdroju, Casto z divodu ziskani vyssi pfidané hodnoty z produktu v ramci

vyrobniho procesu.

Literatura jednozna¢né rozliSuje zemédélskou diverzifikaci, ktera spoc¢iva v produkei riznych
zemédélskych plodin (oproti ryze specializovanych farmam) a diverzifikaci farem, kterou se

dale zabyva tato prace. Diverzifikaci farem se rozumi rozsieni praci na farmé do jinych sektorti
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podnikani tak, aby se rozsifila ptijmova zakladna a bylo dosazeno stabilniho, udrzitelného

vyvoje farmy. Rozdéleni diverzifikace farmy nasleduje pojeti llberyho (1991) na:
a) strukturalni diverzifikace,

b) zemédélska diverzifikace,

¢) pasivni formy diverzifikace.

V této praci je termin ,diverzifikace® pouzit pro popis aktivit, které probihaji po boku s
klasickou zemédélskou produkci a vytvareji zisk. Pro potfeby této prace je navrzena vlastni
kategorizace, ktera odpovida teorii strategického managementu v kombinaci s Ilberyho

rozd¢lenim. Aktivni diverzifikace v oblasti malych farem je v této praci délena na:

1. vertikalni diverzifikaci — prfidavani hodnoty zemédélskym vyrobkim, vstup do
dodavatelskych ¢i odbératelskych odvétvi, v pripadé malych farmait prevazné ve smeru
zpracovani a prodeje dosavadnich produkti,

2. strukturni diverzifikaci — vyrobni faktory farmy se pfesunuji smérem od zemédé€lského

3. zemédélska diverzifikace — farmar rozsituje svoje portfolio zemédélskych plodin ¢i zvitat,
4. smluvni sluzby — napt. konzultace, sluzby nezemédélskym subjektim.

Osterwalder a kol. (2005) jasné propojili business modely se systémovou dynamiku s diirazem
na jejich simulace a testovani, které vedou ke snizeni rizika a ptipravé na budoucnost, aniz by
doslo k ohrozeni podnikani. Systémova dynamika, jakozto pocitacem podporovany piistup k
analyzam komplexnich systémd, je uzitecnym ndastrojem, ktery dokaze generovat budouci
scénafe — varianty business modelll — se zna¢n¢ mensimi naroky na cas, riziko a vydaje nez

ey e

¢etna vyuziti v praxi i védeckych vyzkumech.
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3 Cil prace

Prvnim krokem stanoveni vyzkumu préce je definovani vyzkumnych otazek.
Na zaklade¢ literarni reSerSe jsou stanoveny vyzkumné otazky disertacni prace, kterymi se bude
prace dale zabyvat.

Vyzkumna otazka €. 1: Jaké diivody vedou zeméd¢€lské podniky ke zméné business modelu?
Vyzkumna otazka ¢. 2: Jaké jsou hlavni motivy zmény jednotlivych business modelt farem?

Vyzkumna otazka €. 3: Jakym zpisobem je nejvhodnéjSi méfit piinos zmény business

modelu?
Vyzkumna otazka €. 4: Jaky je skute¢ny dopad ¢asového zpozdéni na vykonnost farmy?

Vyzkumna otazka €. 5: Jaky je disledek soucasného nastaveni trhii a faktort, které zeméedélci

nemohou ovlivnit?

Hlavnim cilem disertacni prace je s pouzitim systémové dynamiky vytvofit business model a
manazersky simulator malé farmy®, zaji$t'ujici analyzu rozhodnuti a jejich dopada pro potieby
majitele farmy v CR. Cilem vyzkumu je tedy pochopeni dynamické komplexity samostatng
hospodaticiho farmafe s vyuzitim pfistupu systémové dynamiky. Vytvofenim pocitacové
simulace farmy bude umoznéno vyuzivat systémové piistupy v oblasti fizeni farmy —
rozhodovani o zmén¢ business modelu bude mozné za vyuziti nastroje, ktery je schopny

otestovat riizné scénafe vyvoje s vyrazné¢ menSimi naroky na cas a zdroje.

Hlavniho cile bude dosazeno skrze cile dil¢i, kterymi jsou:
1. Identifikovat business modely malych zemé&d¢lskych podnikil a jejich vyvoj
v uplynulych 5-10 letech z hlediska uplatiiovanych strategii.
2. Identifikovat divody, které vedou zemédélské podniky ke zméné jejich
zavedeného business modelu.
3. Identifikovat, jakym zptisobem zemédélské podniky ovéiuji napliovani cila
zmeény business modelu.

4. Navrhnout métitelné ukazatele, vyhodnocujici zménu business modelu.

5 Mal4 farma - Gesky maly podnik ptsobici v podminkich Geského zemédélstvi. CSU pro Agrocenzus

klasifikuje farmy podle poctu zaméstnanct - farmy malé velikosti maji pocet zaméstnancti do 19 osob,
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5. Identifikovat ptipadné bariéry, které brani podniktim ke zméné business modelu.
6. Vytvorit business model pomoci nastrojii systémové dynamiky v téchto krocich:
a) na zakladé vysledki predchozich dil¢ich cilii stanovit business model malé farmy,
b) transformovat business modelu na pticinny smyckovy diagram,
¢) parametrizovat model,
d) otestovat model.
7. Otestovat a vyhodnotit riizné scénare rozhodnuti farmare a jejich vliv na vykon
farmy.
Predvyzkum, ktery bude probihat v letech 2013 az 2016, povede ke splnéni cilii 1.-4. Hlavni
vyzkum, ktery se uskutecni v roce 2017 az 2018, bude spliiovat cile 5.-7.
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4 Materialy a metodika

Diserta¢ni prace bude vypracovana v postupovych krocich 1 a 2 za vyuziti védeckych metod
vedoucich k dosazeni vytyCenych cilt:

Krok 1 — pfedvyzkum

Krok 2 — hlavni vyzkum

Metodicky postup disertacni prace a jednotlivé procesy vyzkumu popisuje obrazek 4.1.

ePfipadové studie 1a 2 )
*Rozhovory
eFocus Group
*CLD /Casual Loop Diagram h
eDiagram stav( a tokd
ePocitaCova simulace
eScénare y
e Komparace )
¢ Indukce

TITIE © Dedukce

WEECE © Syntéza y

Obrazek 4.1: Metodicky postup disertacni prace
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Aby bylo mozné zodpoveédét vyzkumné otazky a splnit jednotlivé cile, bude navazana hlubsi
spoluprace s majiteli malych farem, nasledné aplikovan systémovy piistup, umoznujici
sestrojit model pocitacové simulace, ktera zachycuje a vyjadiuje dynamickou slozitost business

modelu malé farmy.

4.1 Predvyzkum

V ramci predvyzkumu budou provedeny rozhovory se zastupci podnikd a ptipadové studie

farem, které povedou ke splnéni cilt 1-4.
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4.1.1 Pripadova studie

K hlubsimu pochopeni stavajici situace zemédelskych podnikil a vyzkumnych otdzek 1 az 5 a
k naslednému vytvoteni znalostni a podkladové zikladny business modelu v systémové
dynamice budou slouzit ptipadové studie zkoumanych zemédélskych podniki. Ptipadové
studie nabizeji v ekonomicko-manazerskych disciplinach alternativu k jinym vyzkumnym
pristupim. Zamérem piipadové studie je v kontrastu obvyklého provéfeni platnosti
teoretického aparatu spise predstaveni novych myslenek a teoretickych ptistupt (Strach, 2007).
Prestoze se metodologie vyzkumnych pfipadovych studii ¢im dal vice fadi mezi ustalené sméry
kvalitativniho vyzkumu, lze variabilitu a rozmanitost piipadovych studii povazovat za
vysokou. Dilezity pozadavek na kvalitni pfipadovou studii tvofi jeji autenti¢nost, tj.
uveftitelnost a hodnovérnost. Proto bylo nezbytné pfi sestavovani ptipadové studie respektovat
sekvencnost nasledujicich krok:

- hodnoceni vhodnosti metodologie,

- vybér metody sbéru dat,

- stanoveni vyzkumného vzorku,

- sbér a zpracovani ziskanych dat,

- analyza a hodnoceni ziskanych dat,

- napsani ptipadové studie,

- vyvozeni vyzkumnych zaveért.

4.1.1.1 Metodika provedenych pripadovych studii

Predvyzkum této disertacni prace probihal od roku 2013 do roku 2016 pro tvorbu ptipadovych
studii byly osloveny 2 zemédélské podniky — farmy realizujici vertikalni a strukturni
diverzifikaci — tedy pfidavani hodnoty zeméd€lskym produktim a pronikani do oblasti
cestovniho ruchu, dle stanovené kategorizace diverzifikacnich aktivit, definovanych

v teoretickych vychodiskach.

Metodika prvni pripadové studie
Prvni piipadova studie ma stanoven cil analyzovat zménu business modelu v diisledku zmén

na trhu. Zvoleny rodinny podnik prochazi podstatnou zménou svého business modelu, kterou
provedl na zaklad¢ strukturalnich zmeén. Konkrétni cile této casti predvyzkumu jsou analyzovat
farmu pifed zménou a pomoci Business Model Canvas vysvétlit a meéfit efektivitu

prostfednictvim ukazateltl finanéni vykonnosti.

46



Analyza farmy byla provedena prostfednictvim rozhovorii s majiteli. Hlavnim cilem finan¢ni
analyzy bylo vysvétleni procesu zachyceni hodnoty v pocatecnim a novém business modelu.
Zakladem pro finan¢ni analyzu byly hlavn¢ finan¢ni vykazy a vystupy z informacniho systému
podniku. Data z téchto zdrojt byly zpracovany pro financni analyzu v souladu s metodami,
které byly vybrany na zakladé¢ odborné literatury zaznamenané v seznamu zdroji. Byly
vybrany ty metody finan¢ni analyzy, které prokazuji dostatecné vysledky. Pro ucely financni
analyzy obrat a aktivita farmy byly vyhodnoceny skrze pomérové ukazatele. Vsechny tyto
ukazatele byly pfezkoumany a vyhodnoceny na obdobi 2006-2010, coz znamena, Ze rozhodnuti
o budoucim zaméfeni bylo provedeno na vrcholu hospodarské krize. Aby bylo mozné cely
proces transformace objektivné a presné vyhodnotit, byla finan¢ni analyza pied a po
transformaci hodnocena skrze stejné ukazatele. Zakladem a zdrojem pro 50 vypocti byly
finan¢ni vykazy farmy z let 2011 az 2012. Tyto roky byly vybrany k prokazani nejvétsich zmén
mezi roky pfed zménou a po zmeéné¢.

V ramci finan¢ni analyzy byly vyuzity nasledujici ukazatele:

1. Ukazatelé ziskovosti (rentability) - hodnoti ziskovost ¢i vynosnost a efektivitu hospodateni
podniku, tedy schopnost firmy vyprodukovat maximum vystupu (tj. marze ¢i zisku), idealné s
minimalnimi vstupy (Riickova, 2010)

a) ROE
Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity = ROE), je pojem, ktery oznacuje kolik ¢istého

zisku ptipada na jednu korunu investovaného kapitalu.
ROE = EBIT ¢/ Vlastni kapital

b) ROA
Rentabilita aktiv (Return on Assets = ROA) neboli produkéni sila pométuje zisk s celkovymi

aktivy investovanymi do podnikani bez ohledu na zptisob financovani. Dilezité je tedy to, zda
podnik dokéaze efektivné vyuzit svoji majetkovou bazi.

ROA = EBIT / Aktiva

c) ROS
Rentabilita trzeb (Return on Sales = ROS), je ukazatel, ktery oznacuje kolik korun ¢istého zisku

pfipada na jednu korunu trzeb.

ROS =EBIT / (Trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb + Trzby z prodeje zbozi)

¢ EBIT = Earnings before Interest and Taxes (Zisk pfed zdan&nim a troky)
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2. Ukazatelé aktivity — hodnoti efektivitu firmy ve vyuZzivani svych aktiv a to zejména, jak
dlouho majetek drzi svou formu, nez se pieméni na trzby nebo na penize a rychlost obratu
(Sedlacek, 2009).

a) Celkova aktiva
Celkova aktiva poskytuji informace ohledné efektivity firmy vyuzivat sva aktiva.

Celkova aktiva = aktiva celkem/trzby

b) Obrat celkovych aktiv
Obrat celkovych aktiv udava, ktery oznacuje efektivnost vyuzivani celkovych aktiv organizace.

Obrat aktiv udava, kolikrat se celkova obrati za jeden rok.
Obrat celkovych aktiv = trzby/aktiva celkem

c) Doba obratu zasob
Doba obratu zasob udava primérny pocet dntl, po které jsou zasoby vazany v podniku do doby

jejich spotieby (suroviny, material) nebo do doby jejich prodeje (zasoby vlastni vyroby).
Dobra obratu zasob = Zasoby/(Trzby/360)

d) Obrat zasob (ve dnech)
Tento parametr charakterizuje primérnou dobu, béhem které jsou zasoby vazany ve firme od

surovin po prodej finalniho zbozi.

Obrat zasob = Primérna zasoba/Denni spotieba

Metodika druhé piipadové studie
Druha ptipadova studie byla provedena na zaklad¢ rozhovorti s majitelem farmy a analyzou

dat z ucetni evidence. Pfi hodnoceni ispésnosti diverzifikacnich aktivit skrze stejné ukazatele
vykonnosti jako v prvni pfipadové studii (ROE, ROA, ROS) se u druhé farmy naskytla otazka,
zda je mozné u vSech farem hodnotit finan¢ni vykonnost pted a po zmén¢ prostiednictvim
ukazatelii ekonomické efektivnosti (postavenych na hospodarském vysledku dle ucetni

evidence). To miiZze byt problematické hned z n¢kolika divodii:

- predevsim v piipad¢ malych farem nemusi ucetni evidence piedstavovat s ohledem na
nedokonalosti v evidenci, upravu hospodatského vysledku ve vztahu k daniové povinnosti atd.

idedlni zdroj informaci, resp. vychozich dat,

- zeme&délské podniky realizujici diverzifika¢ni strategii se zpravidla nachazi v rozvojové

fazi, kdy je zisk ve zna¢né mife reinvestovan zpét do rozvoje podniku,
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- jak uvadi fada autorti, farmari nemusi vzdy sledovat cil maximalizace zisku. Zaméstnavani
¢lend rodiny, socialni aspekty podnikani, ¢i trvale udrzitelné podnikani mohou byt motiva¢ni

faktory pro uplatiovani diverzifikacni strategie.

4.1.2 Rozhovory

Dle Hendla (1997) je rozhovor metoda vyzkumu spocivajici v dotazovani. Muze se pouzivat
interview nestrukturovany (nestandardizovany), Casty napi. v kvalitativnim vyzkumu,
strukturovany (standardizovany) nebo skupinovy, fizeny, nahodny, skryty, panelovy atd. Z
hlediska formy mutzeme rozdélit rozhovor na osobni a neosobni (telefonicky, elektronicky),
nebo v kombinaci s pisemnou formou (napt. delfska metoda). V této metodé dochazi k
primému kontaktu tazatele se zkoumanou osobou. Prednosti této metody je mozZnost tazatele
moderovat rozhovor, reagovat na odpovédi tdzaného, popt. upfesnit otazky, nebo ovetit, zda
tazany spravné pochopil polozenou otazku. V zavislosti na slovni i mimoslovni reakci
dotazovaného by mél tazatel pfizpisobit svilj piistup, strategii vedeni rozhovoru.
Piedpokladem uspésného rozhovoru je jeho piiprava (ujasnéni si cile rozhovoru, vypracovani
jeho planu, formulace otazek, zafazeni kontrolnich otazek atd.). Osoba tazatele by méla byt
clovékem, ktery vzbuzuje diveru, srdecnost, upiimnost a porozuméni pro problém
dotazovaného. Tazatel by m¢l taktné vést rozhovor v pfirozené atmosfére.

V této disertacni praci budou rozhovory pouzity v ramci kvalitativniho predvyzkumu. Cilem
rozhovoru je zjisténi aktualniho stavu vyvoje diverzifika¢nich aktivit farem, stejné€ jako divody
uplatnéni strategii a stanovovani a ovefovani cil. Rozhovory se zastupci zemédélskych
podnikl se budou drzet zakladni struktury dané otazkami:

1. Jaké diverzifikacni aktivity jste realizoval v uplynulych 5-10 letech?

2. Jaké divody vas vedli k uplatnéni diverzifikacni strategie na vasi farme?

3. Jaké jste si stanovil cile diverzifikacnich aktivit? Jaka jste mél o¢ekavani?

4. Jakym zpiisobem ovétujete napliovani cilti/ptedpokladi diverzifikacnich aktivit?

Na zavér skupinového rozhovoru s farmati byl rozdan list (uveden v piilohach), ktery mimo
shrnujicich identifikacnich udaji zahrnoval otazku dalSi spoluprace a moznost zanechani
kontaktnich udaja. Z 29 farmaiti mélo o prohloubeni spoluprace zajem 6 z nich. Tyto farmaii

byli nasledné pozvani ucastnit se Focus Group.
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4.1.3 Focus Group

Cile Focus Group, realizované na pocatku roku 2016, bylo stanoveni ptedpokladi vedoucich
ke zméné business modelu a nasledkem toho diskuze o relevantnich ukazatelich, hodnoticich

tuto zmeénu.

Focus Group je t€inna vyzkumna metoda pro odvozeni kolektivnich ndzorti, hodnot a viry
(Jayasekara, 2012). Metoda Focus Group je unikatni v tom, ze umoziuje ziskavat jak

individualni reakce, tak i reakce individualit v kontextu skupiny.
Krueger a Casey (2000) podrobné popisuji hlavni pravidla metody, kde:

1) Velikost skupiny pro Focus Group by méla byt od 4 Gcastniki do 12.

2) Zakladni vlastnosti skupiny tcastnikli je homogenita, ktera je urcena cilem studie. Je
zakladnim predpokladem pro pouziti Focus Group, zajist'uje, Ze i€astnici maji spolecné
charakteristiky na zacatku diskuze.

3) Zajisténi kvalitativnich dat — cilem Focus Group je sbér dat, kterd jsou v zajmu
vyzkumnika. Komparaci téchto zaveérti je mozné ziskat pozadované zavéry, kterymi
mize byt: dosazeni konsenzu, ziskani doporuceni, piipadné vybér vhodného
rozhodovani.

4) Diskuze v pritbéhu Focus Group je peclivé fizena vyzkumnikem, otazky jsou predem

velmi peclivé piipravovany do logickych sekvenci.

Mezi vyhody patfi: 1) rychlé a pomémé levné dosazeni vysledkd, 2) skupinova interakce
pomaha ucastnikiim rozvijet a definovat jejich mySlenky, 3) spravné sestaveni skupiny
zaruCuje na zaklad¢ vymény myslenek mezi ucastniky shromazdéni takovych kvalitativnich
dat, ze nebude nic opomenuto (Freeman, 2006). Hlavni typy otazek, které se ve skupinovych

diskuzich pouzivaji, patii nasledujici (Veisova, 2006):
- Zahajovaci otazky, které vedou k odhaleni charakteristik, které¢ maji ti€astnici spolecné.

- Uvodni otazky, které se jiz zamé&fuji na téma vyzkumu. Jde zejména o definovani problému,

ktery ma byt hlavnim tématem diskuzi.
- Pfechodové otazky, které presunuji konverzaci ke klicovym otazkam.
- Klicové otazky, které jsou zasadni v celé studii.

- Zaveére¢né otazky uzavirajici diskuzi.
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Dle uvedeného postupu byly otazky stanoveny takto:

1) Zahajovaci otazky — identifikace respondentt.

2) Uvodni otazky — specifika sektoru: V &em je Vase podnikani odlisné? Které z tdchto
odlisnosti ovlivituji Vas vysledny business model? Jak se projevuje na podobé modelu
sezonni zavislost? Jak probihd prodej Vasich produktl a sluzeb?

3) Klicové otazky:

a. Stanoveni ptedpokladi k diverzifikaci: Jaké predpoklady Vas vedou ke zméné business
modelu? Co od zmény ocekavate? Stanovujte si cile zmény business modelu doptedu?

b. Navrh meéfitelnych ukazatelii: Jaké ukazatele by pro Vas byly piinosné z hlediska
hodnoceni zavedeni zmén business modelu? Existuji divody, pro¢ je vyhodngjsi
vyuzivat naturalni ukazatele?

4) Zavéerecné otazky — shrnuti.

Focus Group s farmafi probihaly v bfeznu roku 2016, ze zminénych 6 farmari byli vSichni
muzského pohlavi, velikost jejich farem se pohybovala od 80 do 200 ha a pocet zaméstnancii

od1dos5.

4.2 Vyzkum

Vyzkumna ¢ast bude probihat v obdobi cervenec 2016 — fijen 2018 a bude zahrnovat tvorbu
business modelu malé farmu za pouziti systémové dynamiky, navrh souboru ukazatelt a
ptipravy podkladl pro manazersky simulétor, zajist'ujici analyzu rozhodnuti a jejich dopadii v

oblasti Zivo¢i§né vyroby pro potfeby drobné Zivo¢isné vyroby v CR.

. g

Krok 2: Popis
Krok 1: Papis pF?néstvna ?(rck 3: Krok 4: I.\!é\,"rh Ktoi‘( 5¢
systému uraven; Simulace alterna_tl_vmch Vz_deiavat a
matematickych modelu politik diskutovat

Obrazek 4.2 Proces dynamiky systému

(Zdroj: upraveno dle Forrester, 1994 a Pruyt, 2013)
51



Tento vyzkum se drzi iteratniho procesu na obr. 4.2, ktery je charakterizovan jak
kvalitativnimi, tak i kvantitativni aspekty pfistupu dynamiky systému. Pro ucely vyzkumu je

relevantnich prvnich pét krokt, protoze provadéni zmén je odpoveédnosti kazdého zemédelce.

4.2.1 Principy systémové dynamiky

Prvnim krokem pii sestavovani dynamického simula¢niho modelu byva obvykle graficka
reprezentace systému. Grafické vyjadieni slouzi jednak feSiteli (pfedstavuje prechod mezi
mentalnimi modely a matematickym vyjadfenim problému), jestlize se jednd o model
vytvateny na zaklad¢ objednavky klienta (obvykle nositele problému), grafické fesSeni je
vyuzivano také pro komunikaci s nim. Nékdy se pak pouziva vice diagramd, které se 1i§i svou
slozitosti podle ucelu diagramu. (Coyle, 1996). Forrester (1987) stanovil zékladni principy
systémové dynamiky. Prvni z nich je, Ze veskeré dynamické chovani ve svéte nastava, jestlize
se toky akumuluji v hladinach. Hladinu je mozné si ptedstavit jako vanu a tok jako potrubi s

kohoutkem, které vanu plni, viz obrazek 4.3.

Hladina
Tok

Obrazek 4.3 Diagram tok — hladina

(Zdroj: Forrester, 1987)
Druhou zakladni myslenkou je, ze hladiny a toky systému tvoii smycky se zpétnou vazbou.
Zpétna vazba je pienos a navrat informace. V modelech systémové dynamiky putuje informace
po hlading systému strukturou modelu, az dosahne tok této hladiny. Tok reaguje na informaci
tim, ze ovlivni hladinu, a tim se smycka se zpétnou vazbou uzavie — znazornéno na obrazku

4.4.

Hladina /’_\
Smycka se

Tok zpétnou Hladina

vazbou
Tok v

Obrazek 4.4 Diagram zpétnovazebni smycky

(Zdroj: Forrester, 1987)
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Existuji dva druhy smycek se zpétnou vazbou — pozitivni a negativni. Pozitivni smycka
generuje samozesilujici chovani a negativni smycka generuje stabilizujici neboli vyvazujici
chovani. Ptikladem pozitivni smycky je vztah mezi narozenim a populaci v rozvojové zemi.
Kdyz populace zemé roste, roste pocet narozeni, a ¢im vice déti se narodi kazdy rok, tim vice

se narust populace zesili — proces je viditelny na obrazku 4.5.

Populace

+

Narozeni
Obrazek 4.5: Diagram pozitivni smycky
(Zdroj: Forrester, 1987)

Prikladem negativni smycky (obrazek 4.6) je vztah mezi imrtim a populaci v rozvijejici se
zemi. Kdyz populace zemé roste, vice lidi zemie a ¢im vice lidi zemfe kazdy rok, tim vice

smycka brani ptivodnimu ristu populace.

Populace

Umrti

Obrazek 4.6: Diagram negativni smyc¢ky

(Zdroj: Forrester, 1987)

Tieti zdkladni myslenkou modelovani v systémové dynamice je, Ze smycky se zpétnou vazbou

jsou navzéajem spojeny nelinedrnimi vazbami.

4.2.2 Software pro tvorbu dynamickych simulatoru

Aplikacni programy, které jsou zalozeny na systémovych piistupech, jsou zdokonalovany na
takovou uroven, Ze je mozné, aby je vyuZzivali nejen informatici a programatori, ale bézni
uzivatelé. Moderni softwarové produkty pro systémovou dynamiku jsou jiz grafické, umoznuji
zobrazeni tokll diagrami, vytvofeni grafli, krokovani atd. Prostfedi programt, uzivatelské

rozhrani a jeho obsluha je tomu pfizplsobena (Burianova, 2007). Mezi programové produkty
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urcené pro spojité simulace patii napt. STELLA, VENSIM nebo POWERSIM. Ve spojitych
simulacich je duraz kladen spiSe nez na hodnoty parametrdi, na strukturované pojimani
systému, zkouma se tedy, zda zkoumany systém roste, vyviji se cyklicky, konverguje k
rovnovaze nebo se blizi ke kolapsu (Dlouhy, 2011). Zde je pirehled nejcastéji pouzivanych
programui:

DYNAMO

Dynamo je prvnim systémovym dynamickym simula¢nim jazykem. Byl vytvofen v Sedesatych
letech v Cambridgi. Je mozné ho nainstalovat na PC a kompatibilnich pocitacich pod DOS

nebo Windows.

POWERSIM

Powersim je simula¢ni program, pracujici pod Windows. Umoziuje interaktivni
experimentovani v oblastech obchodni strategie, operaci, marketingu, analyzy konkurence a
podpory rozhodovani. Pomoci tohoto simula¢niho programu mtizeme vytvaret diagramy, které
reprezentuji systémy, napf. tovarny, oddéleni, firmy. Tyto diagramy lze pretvaret na
interaktivni dynamické modely. Pomoci téchto modelii mtize uzivatel sledovat disledky svého

rozhodnuti — jak kratkodobé, tak dlouhodobé.

ITHINK/STELLA
Tento program umoziujici dynamické modelovani byl vyroben pro pocitace Macintosh, je

graficky orientovan.

VENSIM

Vensim je integrované prostiedi pro tvorbu a analyzu dynamickych zpétnovazebnich modelt.
Vensim podporuje vyvoj systémoveé dynamickych modelti a dal§ich modeli, které se méni s
casovymi zménami. Modely jsou konstruovany v grafickém prostiedi nebo v textovém editoru.

Vensim je charakterizovan dynamickymi funkcemi.

Softwarové produkty zalozené na principech systémové dynamiky umoziuji rozhodovateli
vytvaret simulace v ,,piivétivém* grafickém prostfedi, ménit hodnoty vstupti, studovat chovani
systému a srovnavat vysledky v zavislosti na zméné vstupnich dat, ptipadné ménit strukturu
vytvofeného modelu. Vyuzivani dynamickych systémi a manazerskych simulatorti v praxi
vede k racionalit¢ v rozhodovani. Zavadéni novych metod, mezi nimiz jsou metody zalozené
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na modelovani dynamickych systémt, do praxe v oblasti fizeni, pomaha v cesté od empiricko-
intuitivniho rozhodovani k rozhodovani védeckému. Systémy pracujici na bazi metod
systétmové dynamiky, ndm umoziuji vytvaiet takové modely komplexnich slozitych
dynamickych systémi, které mohou slouzit jako systémy na podporu rozhodovani, a navic
mohou byt vyuzivany rozhodovateli interaktivnim zptsobem (Burianova, 2007). Pro tuto
disertacni praci byl vybran program Vensim, ktery umoziuje kromé simulace modelu i tvorbu

scénaiu.
4.2.3 Pocitacova simulace na principech systémové dynamiky

Pocitatova simulace na principech systémové dynamiky nalézd uplatnéni zejména pii
modelovani slozitych systémi, které obsahuji fadu zpétnych vazeb, zpozdéni, nelinearit.
Zivo&isna vyroba je typicka zpozdénim mezi rozhodnutim a jeho dopadem a setrvagnosti
systému spojenou s biologickym cyklem. Dlouhodoby dopad rozhodnuti snizuje flexibilitu
rozhodovani pfi fizeni podniku. Standardni statistické, ekonometrické ¢i simulacni nastroje
maji za cil pfedev§im co nejptesnéjsi odhad parametrd. Naproti tomu piistup pouzity v tomto
vyzkumu vychazi z potieby analyzovat dlouhodobé chovani systému, které bude ukazovat na
funk¢énost navrZzenych opatfeni. Struktura modelu bude definovéana na zaklad¢é dat ziskanych

formou tizenych rozhovora.

4.2.4 Metodologie systémové dynamiky

Pro konstrukci firemnich modelti piedlozil Forrester podobnou metodiku, ktera se sklada z

téchto fazi (Susta, 2004):

1) definovani problémi k feSeni,

2) definovani systémovych prvki modelu,
3) vytvoreni mentalniho modelu,

4) formalizace modelu,

5) vytvotfeni simulacniho modelu za pomoci nékterého softwarového programu, ktery je

zalozen na principech systémové dynamiky.

Popis jednotlivych kroki tvorby modelu:
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1) Definovani problému

Modelovani problému zacina definici problému. Problém, ktery ma byt modelovan, je
zakladnim kamenem celé aktivity. Definovani problému je v podstat¢ definovani ucelu modelu

a patii k nému také definovani hranic modelu pomoci diagramu hranic, viz obrazek 4.7.

Vnéjéek plsobnosti modelu

Vnéjsi proménné

Vnitini proménné

Obrazek 4.7: Diagram hranic

(Zdroj: upraveno dle Susta, 2004)

2) Definovani systémovych prvki modelu
Definovani systémovych prvkll znamena identifikovani klicovych pojmt a slozek modelu,
které se zahrnou do modelu. Vsechny prvky modelu musi byt pojmenované a zaroven musi byt

stanovené jednotky miry pro kazdou proménnou.
3) Mentalni vyjadi‘'eni systému
K mentalnimu vyjadieni systému pouziva systémova dynamika piedev§im dva nastroje:

pri¢inné smyckové diagramy nebo diagramy stavi a tok.

Pri¢inny smyckovy diagram

3% v

Pri¢inny smyckovy diagram popisuje prvky systému a pfi¢inné vztahy mezi nimi. Na

nasledujicim obrazku €. 4.8 je popis pouzivané symboliky.
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Symboly pFi¢innych smyckovych diagramii

o > Zména s opaénou tendenci
Pii¢inné
spoje S 4’ Zména se stejnou tendenci

» Zpoidovaci spoj

Zesilujici smyéka se zpétno vazbou, kterd
zesiluje zménu

R nebo + nebo é‘%

Smyéky se zpétnou
vazhou

Vyrovaavaci smyfka se zpétnou vazbou, ktera
hledi rovnoviho

B nebo - nebo  *72

Obrazek 4.8: Systémové prvky
(Zdroj: upraveno dle Susta, 2004)

Pricinné smyckové diagramy obsahuji prvky jak hladin, tak tokt, odliSeny jsou od sebe tak, ze
prvky hladiny jsou opatfeny rameckem. Znaménko plus (+) oznacuje pozitivni zavislost, kde
vzrust, resp. pokles prvni proménné vyvola rist, resp. pokles druhé proménné. Je tieba si
uvédomit, ze také to znamena, ze zavisla proménna se snizuje, kdyz nezavisla klesa. Naproti
tomu polarita negativnich vazeb vyjadfend znaménkem minus (-) a oznaCuje negativni
zavislost, kde rast, resp. pokles prvni proménné vyvola pokles, resp. rast druhé proménné.
Podobné jako u pozitivni zavislosti také negativni polarita vyjadiuje opa¢né chovani, kdyz
nezavisla proménna klesa, zavisla proménna roste. Viz Richardson (1997) a Sterman (2000) o
podrobnostech interpretace CLD. Na zakladé¢ polarity vazeb mezi jednotlivymi proménnymi v
uzaviené zpétnovazebné smycce je uréen typ zpétnovazebné smycky (Sterman, 2000, Coyle,
1996). Sebeposilujici smycka (nebo také pozitivni smycka), je oznacena znaménkem ,,+* nebo
R jako ,,Reinforcing™ a vyjadiuje, ze ptivodni hodnota ma pies nekolik vazeb na dalsi
proménné posilujici vliv na hodnotu té samé proménné. Vyvazujici smycka (neboli negativni,
cil-hledajici smycka), je oznacena znaménkem ,,- ,,nebo pismenem ,,B“ jako ,,Balancing* a
naopak zachycuje situaci, kdy hodnota proménné ma v ramei smycky snizujici i€inek na sebe
samou. Proménné jsou velice Casto soucasti n€kolika riznych smycek, smér vyvoje je pak

uréen dominantnim druhem smycéek (Meadows, 2008).
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Diagram stavu a toku

Diagram tokli obsahuje prvky systému vzajemné propojené, prvky systému jsou definovany

pomoci rovnic. Pouzivané symboly zobrazuje obrazek ¢.4.9.

/ Symboly diagramu toki \

Konstanta  [Inicializacni Chovani
<> / spoj systému
Ventil toku (regulator) \
Pritok

trubice toku / m

, Symbol
Mira toku !';m ki
(zména systému) %
B (hranice

Pomocna_proménna :
systemu)
Zpozdény spoj pricinna smycka

Obrazek 4.9: Symboly diagramu toki

(Zdroj: Upraveno dle Susta)

Interpretace polarity vazeb je podobna interpretaci CLD. Jasny matematicky vyraz pozitivniho

spojeni je pak definovan v (1):
S
Yse>0. (1)
rovnice (2) ukazuje obecny matematicky vyraz negativni vztah:

Y/ <0 @

Kde x vyjadiuje nezavislou proménnou (na zacatku Sipky) a y je zavisla proménna (zamefena
na hlavu Sipky odkazu). Proménné pole piedstavuji zasoby (Grovn€) v systému a jsou

matematicky definované integraly (3):
T,
s = fTO(L —o0)dt + s7,. (3)
Stav s je definovan jako funkce vstupnich a vystupnich tokd, stav integruje/akumuluje vstupni

toky i minus toky vystupni o. TO je pocatecni stav, T je aktualni ¢as a t je libovolny ¢as mezi

T aTO.
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4) Formalizace modelu

Dalsim stupném je formalizace modelu. V tomto stadiu jsou navrhovany rovnice modelu. Je
nutné urcit vzajemnou zavislost proménnych. Soucasné s odvozenim rovnic zahrnuje toto
stadium vybér hodnot parametrd. Parametry jsou konstanty, poc¢atecni hodnoty hladin a
grafické funkce (tabulové funkce).

5) Tvorba simula¢niho modelu

Jestlize je vytvofen model podle predchazejicich krokl, potom je mozné za pomoci
softwarového nastroje vytvofit simula¢ni model. Musi byt definovany vSechny proménné a
rovnice, vyieSeno Casovani modelu, nasledn¢ se mize simulovat model a prohlédnout jeho
chovani v ¢ase. Pti tvorb¢ pocitacového simulaéniho modelu je nezbytné definovat tti body:

* Prvnim je ¢asovy horizont; to znamena Casovy usek, ve kterém ma byt model simulovan. Ten
se bude liSit v zavislosti na t¢elu modelu.

« Druhym je asovy krok, ktery méii, jak ¢asto bude aplikace vykonavat své vypoéty. Cim
mensi je ¢asovy krok, tim Castéji se budou provadét matematické vypocty a tim pomaleji model
pobézi.

* Tietim je integracni metoda.

Hlavnimi prvky metod systémové dynamiky (SD) - jsou:
* rozdily mezi zdsobami a toky v systémovych modelech,
* specialni metody zapisu v ’zasoby a toky” diagramech (stock and flow diagrams),

* pocitacové jazyky pro numerickou simulaci dynamickych systémi na pocitacich.

4.2.5 Scénare

Scénat je ,hypoteticky sled udalosti vytvofeny pro ucely zaméfeni pozornosti na kauzalni
procesy a klicové udalosti“. Svou povahou tak scénafe mohou rozsifit imaginativni modely
uvazovani presahujici hranice konvekéniho uvazovani smérem k vice prekvapivym a
nepiedvidatelnym vyvojim dané oblasti (Rotmans a kol., 2000). Z hlediska metodologické
konstrukce neexistuje jednotna definice ¢i jednozna¢né uznavany manual pro jejich tvorbu
(Masini a Vasquez, 2000). Scénaie se mohou delit dle obsahu, ale také se diferencuji dle jejich
casového rozpéti, a sice na kratkodobé scénare (short-term), kde se ¢asové rozpéti pohybuje
zpravidla v rozpéti mezi 3 az 10 lety, a na dlouhodobé scénare (long-term) se spodni hranici

25 let. Podle Balaban a kol. (2010) se kvalitni scénaie vyznacuji tim, Ze jsou:
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- hodnovémé a presvédcive,

- vnitin€ konzistentni a logické,

- dostatecné zajimavé a inspirujici s cilem ovlivnit rozhodovani (uzitecny zéaklad pro
strategie a vize),

- kreativni (neprodluzuji mechanicky soucasny stav do budoucnosti),

- struéné, ale propracovang,

- zaméfené na urCity problém, ale obsahujici vnéjsi kontext (tj. zaméfenost i
komplexnost),

- jasné a transparentni v predpokladech, na kterych stoji,

- odpovidaji danému ucelu (podnécovani diskuse, tvorba strategii atd.).

Pfi tvorbé scénait je dle Hnilici a Fotra (2009) tieba dodrzet postup, ktery je autory rozdélen
do dvou kroki:

KROK 1: stanoveni faktort, které maji na scénar vliv,

KROK 2: stanoveni jejich hodnot a samotna tvorba scénait.

vyznamné¢ ovlivituje kvalitu vytvorenych scénait, jejich dopady a rozhodnuti pfi jejich vybéru.
Pii stanoveni jejich hodnot je nejprve nutno definovat, zda se jedna o faktory diskrétni, ¢i
spojité, kdy diskrétni faktory nabyvaji teoreticky konecného poctu hodnot a spojité
nekonecného poctu hodnot. Po stanoveni hodnot faktorti je mozné sestavit soubor scénarii.
Glenn (1994) rozd¢luje tvorbu scénaie do ti kroku:

KROK 1 ptipravy,

KROK 2 vyvoje a podani zpravy,

KROK 3 vyuziti scénafe.

V prvnim kroku je nutno definovat oblast z4jmu, sestavit hlavni hnaci sily, ze kterych se vytvorii
osy a popsat 4 az 5 scénaft, které by mély byt dostacujici pro zachyceni budoucich vyzev a
prilezitosti.

Dle Susty (2004) Ize modelovat scénafe za pomoci poéitadové simulace. Jeden ze softwart,

ktery toto umoziuje, je software Vensim, ktery funguje na zéklad¢ systémové dynamiky.
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5 Vysledky disertacni prace

Vysledky provedenych vyzkumi jsou rozdéleny do dvou ¢asti. V prvni ¢asti — kapitole 5.1 jsou
uvedeny vysledky z ptedvyzkumu, jehoz hlavnim cilem je identifikovat soucasny stav business
modelti zemédélskych podnikti a vytvofit znalostni zakladnu pro modelovani v systémové

dynamice. V kapitole ¢. 5.2 jsou uvedeny vysledky hlavniho vyzkumu s cilem vytvofit

pocitacovou simulaci business modelu malého zeméd€lského podniku a modelovat scénare

vyvoje.
5.1 Predvyzkum

Cilem ptfedvyzkumu je podrobné na dvou ptipadech malych zemédélskych podnikli popsat
business modely a jejich vyvoj v ¢ase. Oba podniky postupem ¢asu prechazi na jiny business
model diky vyuziti diverzifikacnich strategii. Podrobny popis jejich aktivit napomiize
k pochopeni systému a vytvoti znalostni zakladnu pro tvorbu modelu. Vysledky z piipadovych

studii jsou nasledné doplnény o informace ziskané z rozhovort s farméaii a Focus Group.

5.1.1 Pripadova studie €. 1 — ,,MIléko z farmy*

Prvni pfipadova studie se zaméfuje na sledovani zmény business modelu soukromého
zemédé€lce v oblasti vyroby a zpracovani mléka (Polakova, Kolackova, Ticha, 2015). Tento
predvyzkum probihal v roce 2013 a jeho cilem bylo za pouziti teorie business modelu popsat
zménu ve tvorbe hodnoty — od pocatecni zemédelské specializace na vyrobkovou specializaci

(vyrobu balkanského syra) az ke zmeéné business modelu — vertikalni diverzifikaci.

Vybrana farma je vedena jako individualné provozovana spolecnost soukromého zemédélce.
Farma byla zalozena roku 1990 a zabyvala se rostlinnou a zivociSnou vyrobou. Spole¢nost
rostla z pocatecni 27 ha do soucasnych 850 ha, se kterymi operuje od roku 2009. Farma se
orientuje na intenzivni produkci plodin v oblasti stfednich Cech, hlavni vyroba je zaméfena na
produkci pSenice, sladovnického je¢mene, fepky, lusténin a ¢ervené fepy. Farma je vybavena
moderni technologii, ktera poskytuje Gplnou sobéstacnost v pribéhu vsech druhti béznych
agrotechnickych operaci v pribéhu celého roku. Externi sluzby jsou vyuzivany pouze pro
obdobi sklizn¢ a zaroven v tomto obdobi poskytuje sluzby i dal§im subjektim. V roce 1994
byla vybudovana nova farma postavena na takzvané "zelené louce" a na pfani majitele se
soucasti tohoto objektu stala i mlé¢na produkce. Cilem tohoto kroku bylo nejen k feSeni
problémil spojenych s prodejem vlastniho mléka, ale i diverzifikace vyroby a dosaZeni
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stabilngjsi ekonomické situace. Z tohoto diivodu kapacita mlékarny byla navrzena nejen pro
vlastni mléko (asi 500 litri za den), ale také pro mléko nakoupené od jinych zemédéleii z
oblasti. V roce 2002 byl ukoncen chov hospodarskych zvifat na farmé a od té doby mlékarna
zpracovava jen mléko z externich zdroji. Mnozstvi zpracované¢ho mléka je asi 3 000 000 litrii

rocné, coz predstavuje asi 8 000 litrG denné.

5.1.1.1 Pavodni business model

a) Organizace a produktova orientace

Béhem pocatecniho obdobi se firma etablovala na trhu s balkanskym syrem (syr typu feta) a
byla pIné specializovana na tento segment od roku 1995 do roku 2009. Konkuren¢ni vyhodu
tézila ze specializace na jeden produkt. Ro¢ni produkce balkanského syru dosahla 492 tun v
roce 2007, coz ptredstavuje zhruba 25% podil na ¢eském trhu. Produkci v letech 2006-2010

znazoriuje graf ¢. 5.1.

Produkce balkanského syra v tunach
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Graf 5.1: Produkce balkanského syra v letech 2006 aZ 2010

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé dat farmy)

Vyrobky byly prodavany skrze velkoobchodniky do nezavislych maloobchodnich siti, hotell
a restauraci a ze vSeho nejvice do maloobchodnich fetézct. Diky tomu bylo mozné pouzit
jednoduchy systém fizeni vhledem k izkému zaméteni na jeden produkt. Provoz mlékarny byl

trvale zajiStén 12 pracovniky, rozdélenych pievazné na dvé smény, pficemz vedeni bylo
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reprezentovano vlastniky spole¢nosti. Denni operace byly fizeny supervizorem; kazda sména

méla svého vlastniho nadiizeného, ktery také pracoval manualné.
b) Prodej a marketing

Rizeni prodeje a marketingu byly velmi jednoduché, jelikoZ se v celém procesu nevyskytovaly
zadné problémy. Celad produkce byla prodavana prostfednictvim nékolika velkoobchodnich
spolecnosti do obchodnich fetézcli, restauraci, hoteli a stravovacich zafizeni. Spolecnost
Madeta, a. s., byla strategickym zakaznikem, ktery na zakladé dlouhodobého kontraktu
odebiral asi 70 % z celkové produkce balkdnského syra. Vyroba nebyla dodavana cilovym
zakaznikm, ale spolecnost operovala na trhu B2B. VétSina zakaznikl si zbozi vyzvedavala
pfimo na farmé¢, nebylo nutné fesit ptipadné problémy v dopraveé. Marketing byl de facto
omezen na vyjednavani s velkoobchodniky z hlediska produktu, ktery byl nabizen. To
znamena piedevsim reprezentovat produkt v katalozich a nabizet slevové akce v jednotlivych

obchodnich fetézcich v prubehu roku.

5.1.1.2 Duvody ke zméné business modelu

Hlavnimi divody ke zmén¢ business modelu byly strukturalni zmény na trhu a nové potieby
zakaznikd. V roce 2008 vstoupil na trh s balkanskym syrem novy vyrobce a zaroven nastavala
ekonomicka krize, ktera vedla k nastaveni tvrdSich podminek ze strany obchodnich fetézci.
V roce 2008 nastal dramaticky pokles zisku spolecnosti nasledovany postupnym poklesem
ceny balkanského syra od roku 2009 (viz graf. €. 5.2) a tyto udalosti donutily majitele farmy
uvazovat o zméné jeho business modelu. Specializace na jeden produkt a jednoho zakaznika —

velkoobchodnika — prestala byt za dané situace vyhodna.
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Graf 5.2: Cena balkanského syra v letech 2006 az 2010
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zalozeno na zméné¢ situace na trhu, hlavni cil zmény business modelu byl stanoven zlepseni
celé ekonomické situace zemédé€lského podniku a vstup do dalsich oblasti vyrobniho fetézce
pomoci vertikalni diverzifikace v souladu s teorii strategického managementu, s cilem nového
business modelu produkovat vyssi hodnotu. Zména se méla projevit predevsim v rozsiteni
vyrobkového portfolia, fizeni vyroby, ale hlavné v uvadéni na trh a poptavce po produktech.
Byl vytvofen zcela novy produkt, ktery byl dodavan na nové trhy. Novy business model mél
vytvofit systém, ktery by umoznil spole¢nosti vyuzit potenciadlu naptimo oslovit zdkaznika a
dosahnout vyssich trzeb, ale také zaroven osvobodit farmu od obchodnich fetézci a jejich
dominantniho vlivu na trhu. Farma nemohla jiz dale ptisobit na trhu B2B s jednim produktem
z dtivodu zavislosti na jednom odbérateli. Hlavnim zamérem tedy byla orientace na koncové
zakazniky a rozsifeni produktového portfolia. Nutné dodat tvrzeni majitele farmy, ktery uvadi,

ze financni cile nebyly pfedem nastaveny.

5.1.1.3 Pfreména business modelu

Proces transformace vyrobniho zaméteni a prodejnich metod farmy byl zapocat v lednu roku
2011. PIn¢ funkeni se novy systém stal v poloving roku 2011 a nasledn¢ byl neustale upravovan

v pribéhu jednotlivych stadii vyvoje a samotného procesu premény.
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V pribéhu roku 2011 byl zakoupen novy vyrobni zavod a probéhla rekonstrukce mlékarny,
bylo zaméstnano vice lidi a doslo ke zmén¢€ organizace prace spolecnosti. V soucasné dobé¢ se
v mlékarné vyrabi 15 druhii Cerstvych mléénych vyrobk, jako jsou plnotu¢né mléko z farmy,
tvaroh, jogurt, jogurtové napoje, ochucené syrové krémy, cerstvy syr nékolika druhti, kefir,

syrova pomazanka a syrovatkovy napoj. Cely projekt byl nazvan "MIéko z farmy".

5.1.1.4 Zmény v produkci a organizaci prodeje

Zmeéna a rozsiteni Skaly vyrobkd, jakoz i jiny zpiisob prodeje, s sebou pfinesl nutnost zménit
organizaci prace ve vlastni vyrobu, a také nutnost vytvorit efektivni a flexibilni tym

obchodniki, tedy obchodni oddé€leni.
a) Organizace vyroby

MIéko, které obsahuje pfirodni suroviny, je tfeba zpracovat co nejdiive po nadojeni, proto
vyroba v mlékarné musi bézet 24 hodin denné, sedm dni v tydnu. Produkty jsou tradi¢ni
vyrobky zalozené na tradi¢ni technologii a postupech, coz ptinasi vysoké naroky na ru¢ni praci.
Pro zajisténi plynulého chodu vyroby je nutné mit 24 zaméstnancti na plny tivazek (168 hodin
za mésic), rozdélenych do dvou smén. Kazdd sména je fizen vedoucim smény s
vysokoskolskym vzdé€lanim, zatimco jeden zvedoucich je zaroven celkovy supervizor
produkce. Pieprava syrového mléka a nékterych dalSich vstupnich materiald (zejména lahvi
mléka) je zajiSténa jinym zaméstnancem, ktery je také zodpovédny za udrzbu strojniho
zafizeni. Dodavky obalového materialu, latek urcenych k aromatizaci a dezinfekcnich
prostiedkll jsou poskytovany riiznymi dodavateli pfimo spolecnosti. Pro produkty, se kterymi
je spojena nejvetsi potieba zasobovani, je vyuzita metoda ,,Just in time*, ktera snizuje mnozstvi
finan¢nich prostfedkidl vazanych na zasoby. VSechny vyrobni a logistické procesy v mlékarné

jsou kontrolovany syst¢émem HACCP’, ktery je certifikovan podle mezinarodnich standardi.
b) Metody prodeje

Pro realizaci vyroby byl vytvofen zcela novy prodejni koncept, nazvany ,,Mléko z farmy*,

ktery je zaméfen na prodej produkce piimo svym zékaznikim. V soucasné dob¢ se 90 %

7 Systém analyzy rizika a stanoveni kritickych kontrolnich bodt (Hazard Analysis and Critical Control Points,
HACCP) ve vyrobé potravin je jeden ze zakladnich nastroji, jak ucinné ptedchazet rizikim ohrozujicim

bezpecnost potravin.
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mlécné produkce farmy prodava timto zptisobem. Tato sluzba funguje na 63 pravidelnych
dodavkovych trasach, pficemz kazdd ma pfiblizné 20-25 pravidelnych zastavek. Jedenact
dodavek na stanovenych trasach dorazi v urCitém Case na dané misto a ¢eka na zakazniky.
Trasy jsou rozdéleny do Sesti dni v tydnu, od pondé€li do soboty, takze dodavky dorazi na
kazdou zastavku jednou tydné€. Viiz na kazdém stanovisti prodava zbozi ptiblizn¢ 10-20 minut,

coz znamena, Ze obslouZzi asi 10 zakaznikd, celkem tedy 15 000 zakazniki celkem.
¢) Obchodni oddéleni

Obchodni oddéleni se sklada z 11 stalych prodejcii, kazdy z nich ma k dispozici chladirenské
vozidlo a vlastni trasu s uréenymi prodejnimi zastavkami. K dispozici je také skupina ptiblizné
4 prilezitostnych prodejct, ktefi mohou kdykoliv pracovat namisto stalych prodejct v ptipadée
jejich pracovni neschopnosti ¢i dovolené. Majitelé maji na starosti strategické a taktické
rozhodovani, fizeni marketingu. Operativni fizeni je provadéno vedoucim smény a vedoucim

obchodniho odd¢leni. Ekonomicky obor se sklada z majitelti firmy.
c¢) Marketing

Marketing a jeho promyslené systematické uplatiiovani je zdkladnim aspektem uspéSného
fizeni sluzby "MlIéko z farmy". Proto farma musi vé€novat trvalou pozornost a vyuzit vSech
prostiedkti na zavedeni marketingového systému, aby udrzela stavajici zdkazniky a ziskala
nové. V roce 2011, tedy v pocatecni fazi projektu, bylo pouzito 2, 2 milién K¢ na reklamu a

marketing, v dalSich letech pravidelného provozu ptiblizn¢ 1 milién K¢ ro¢né.

Projekt ,,Mléko z farmy* byl navrzen tak, aby reflektoval potieby trhu a ptani jednotlivych
skupin zakaznikt. Jednotlivé cilové skupiny trhu byly vytvotfeny na zakladé vyhodnoceni cca
950 e-mailt od zakazniktl, které farma obdrzela pied zacatkem projektu. Jednotlivy prodejci
hraji také dulezitou roli v segmentaci zdkaznikl a ziskavani dat, a to obzvlasté na zacatku
projektu, kdy byly velice dilezité informace o charakteristice zdkaznikl (veék, pohlavi, déti,
motivace k nakupu, jak se o sluzbé dozvédeli atd.). Bylo zpracovano pfiblizné 500 dotaznikii

a po vyhodnoceni dvou vyse zminénych zdrojt bylo definovano 6 zakaznickych segmentii.

5.1.1.5 Portfolio produktii

V soucasné dob¢ je do projektu ,,Mléko z farmy* zatazeno 15 mlécnych vyrobki, z nichz
kazdy odpovida své jasn¢ identifikované a specifické vlastnosti, pokud jde o pouziti, chut’ a

baleni. Dal§im produktem, kde je dalezitym identifikacnim parametrem baleni produktu, je
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cerstvé plnotu¢né mléko z farmy. Mléko ma svou vlastni charakteristickou chut’ a vizualni
vlastnosti, nicméné je obtizné rozlisit mléko od riznych vyrobcei. Jelikoz tento produkt Cini
ptiblizn¢ 45 % trzeb z celého portfolia, jeho pozice je velmi dilezita. Je to také produkt, ktery
mohou zakaznici nakoupit u jinych vyrobcli (konkurentll) prostfednictvim takzvanych
mlécnych automatt. Proto byl vybran unikatni obal — ECO-PET lahve, ktery mél spole¢né
s vysokou kvalitou mléka slouzit k lepsi identifikaci produktu. Cena produktii je drzena lehce
nad urovni cen v maloobchodé, ¢imz je zakaznikim vyslan dulezity signal, Ze dostavaji

nadstandartni zboZi.

5.1.1.6 Proces zachyceni hodnoty

K prokazani pozitivniho G¢inku transformace business modelu jsou prezentovany vysledky
finan¢ni analyzy ptivodniho business modelu a nového modelu. Nejvétsi pozornost byla
vénovana procesu zachyceni hodnoty, kterd je prokdzana prostiednictvim vybranych
finan¢nich ukazatell finan¢ni analyzy. Tabulka ziskt a ztrat farmy z let 2006 — 2012 je uvedena

v prilohéch.

Financni analyza 2006-2012
Financni udaje za obdobi 2006-2010 (piivodni business model) jsou znazornény v grafu 5.3. Je

ziejmé, ze spolecnost vykazovala velmi dobré vysledky v roce 2006 a zejména v roce 2007,
kdy vynos vyjadieny jako ROE dosahl 19,48 % (2006) a 47,26 % (2007). Vzhledem k poklesu
prodeje v roce 2008 ROE poklesl na hodnotu bliZici se nule. Situace se zlepsila v roce 2009
zménou vyrobkd, které se Iépe prodavaly. JelikoZ ovSem druhd vina ekonomické krize prisla
v roce 2010, vSechny sledované ukazatele klesly prakticky opét na nulu. Jak vyplyva z udaji
uvedenych niZe, po zavedeni nového business modelu doslo k prudkému nartistu vynosi ve
vsech sledovanych veli¢inach. V roce 2011 byl nartist mensi, protoze projekt byl v pocatcich
svého vyvoje, coz zapfic¢inilo pomérn¢ vysoké primarnd provozni naklady (ivodni reklamni

aktivity, technologicka zatizeni). Vyvoj ziskovosti farmy je patrny na grafu ¢.5.3.
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Ziskovost 2006 - 2012
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2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

——ROE | 19,48% | 47,26% | 2,94% | 12,05% | 0,06% | 3,28% | 30,85%

ROA| 2,09% | 7,57% | 0,55% | 2,82% | 0,01% | 0,64% | 7,80%
——ROS | 0,89% | 2,98% | 0,24% | 1,70% | 1,00% | 0,32% | 4,53%

Graf 5.3: Ziskovost 2006-2012
(Zdroj: vlastni na zaklad¢ dat farmy)

Vysledky aktivity farmy jsou zobrazeny v tabulce 5.1. Z udajii je zfejmé, Ze doslo k vyraznému
zpomaleni aktivity. VétSina ukazatell obratu zasob rychle narostla, coz reflektuje situaci,
protoze mlékarna musela uchovavat zbozi na skladé delsi dobu se vSemi negativnimi dtsledky,
od drzeni penéz v zasobach po zarucenou dobu skladovani. S ohledem na aktivitu piechodu
k siroké nabidce Cerstvych produktii a pfimému prodeji zdkaznikim v roce 2011 bylo dosazeno

zvySeni obratu zasob a snizeni doby obratu, coz ukazuje na solidni spolecnost.

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Celkova aktiva 0,42 0,39 0,43 0,60 0,50 0,49 0,58
Obrat celkovych aktiv 2,4 2,5 2,3 1,7 2,00 2,00 1,70
Doba obratu zasob 62 211,5 16,5 10,8 7,80 11,10 8,30

Obrat zésob (ve dnech) 5,9 1,7 22,1 33,7 46,70 3290 43,80
Tabulka 5.1: Aktivita 2006-2012

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nicméné vysledky obou modelti ukazuji, Ze realizovany projekt vedl ke zlepseni ekonomické
situace podniku. Je ziejméa pozitivni zména vSech financnich ukazatelt, které ukazuji zménu
ve tvorbé hodnoty. Financni analyza sama o sob& neposkytuje zadné vysvétleni téchto zmen,
proto je tieba pouZit pro popis zmén dal$i néstroje — zde business model canvas, ktery piehledné

znazoriuje probchlou preménu farmy. Zaroven se ukazuje nutnost uvazovat o pouZiti
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ukazatelti, které budou ptinosy diverzifikace reflektovat 1épe nez klasické ukazatele financni

analyzy.

5.1.1.7 Business Model Canvas

Business Model Canvas byl aplikovan na obou modelech — ptivodnim i novém se zdmérem

demonstrovat zmény procesu tvorby hodnoty ve spolecnosti. Obrazek €. 5.1 a 5.2 znazornuje

zmény business modelu prostfednictvim business model canvas. Hlavni vyhodou tohoto

nastroje je prehledna analyza hlavnich procesii na farmé s cilem najit vysvétleni vysledkii

finan¢ni analyzy.
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zakaznici plati hotové pfi nakupu, neni slevovy program

Obrazek 5.2: Novy business model

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

5.1.1.8 Zavéry z prvni pripadové studie

Prvni pfipadova studie analyzuje maly zemédélsky podnik, ktery reagoval na strukturalni
zmény na trhu zménou svého business modelu. Uginnost této zmény je méfena pomoci

finan¢nich ukazatelii, zalozenych na teorii business modelu. Z této piipadové studie vyplyva

n¢kolik dalezitych zaveérn:

1) Plvodni diverzifikace farmy — vyroba jednoho produktu a prodej jednomu odbérateli —
vzhledem k aktualni situaci na trhu (finan¢ni krize, vstup nového vyrobce do odvétvi)
nevykazoval dostatecnou tvorbu hodnoty a podléhal rizikovosti zménam na trhu. Z toho

divodu se majitel farmy rozhodl pro zménu business modelu — strukturni diverzifikaci.
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2) Rozhodnuti o zméné business modelu bylo zalozeno nikoliv na podrobnych finan¢nich
predikcich jako spiSe na intuitivnim zdméru majitele farmy. Osobnost farmate tedy
v tomto pfipadé rozhoduje o podobé¢ business modelu.

3) Z vysledki finan¢ni analyzy zmény business modelu je zfejmé, Ze k plnému pochopeni
je tieba doplnit dalsi nastroje a ukazatele. V tomto ptipadé€ byl doplnén business model

canvas, ktery nabizi nastroj pro sledovani zmény business modelu.

Na zaklad¢ vysledku této pripadové studie je potvrzeno, Ze business model canvas umoziuje
zobrazeni zmény tvorby hodnoty v celém procesu a zle pouzit u zemédélskych farem. Klasické
finan¢ni ukazatele potvrzuji, Ze doslo k vyznamné zmén¢€, nicméné pro pochopeni piinost
zmény business modelu je tfeba navrhnout ukazatele, které umozni zachytit proces sledovani

ptidané hodnoty.

5.1.2 Pripadova studie €. 2

Druha piipadova studie vznikala v roce 2015 a zvolena byla rodinna farma v plzenském kraji.
Dtivodem vybéru byla postupna snaha majitele farmy ménit sviij business model na zakladé
diverzifikace svych aktivit a ochota k dlouhodobé spolupraci, vcetné¢ uvedeni realnych dat

vysledki hospodareni.

Sledovana rodinna farma hospodaii v plzenském kraji v systému ekologického zemédélstvi na
celkem 147,5 ha zeméd¢€lské pudy (stav rok 2017). V ramci predvyzkumu — této piipadové
studie — byly sledovany aktivity farmy do roku 2014, vyvoj v dalSich letech sleduje hlubsi
spoluprace v rdmci vyzkumu. Hlavni vyrobni zaméteni zemédelské vyroby predstavuje chov
krav bez trzni produkce mléka, a to masného plemene Simental (pocet 45 ks zakladniho stada,
odchov jalovic, vykrm bykd a odchov plemennych bykt), doplikové plemene Dexter.
Produkce rostlinné vyroby je v pievazné mife smétovana na zajisténi krmivové zakladny pro
zivocisnou vyrobu. Roky 2001, 2008 a 2014 ptedstavuji z pohledu zmény business modelu

farmy s vyuziti diverzifika¢ni strategie obdobi implementace zdsadnich zmén.

5.1.2.1 Pavodni business model — rok 2001

V roce 2001 byla farma plné specializovana na zemédélskou vyrobu — kombinaci rostlinné a
zivocisné produkce. Farma hospodatila na 35 ha zemédélské plidy. Rostlinna vyroba zaméfena
na zajisténi krmivové zakladny na trvalé travni porosty pro zivocisSnou vyrobu. V zZivoc¢isné
vyrob¢ probihd piechod od chovu dojenych krav (ukonceni dojeni 13 krav) na chov krav
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masného plemene, bez trzni produkce mléka. JelikoZ se jednalo o obdobi pied vstupem CR do
EU, farma méla pouze nizkou podporu dotacemi. Produkci farmy vroce 2001 souhrnné

zndzornuje tabulka €. 5.2.

Ukazatel zemédelstvi dotace | zemédélstvi produkce | zemédélstvi celkem | celkem
Piijmy 67 000 762 000 829 000 829 000
vydaje materidl a energie 615 000 615 000 615 000
nakup sluzeb a rezijni nédklady 168 000 168 000 168 000
placené dané a poplatky 6 000 6 000 6 000
vydaje na mzdy celkem 0 0 0

Pocet pracovnikl 1 1

HIM a NIM 2 567 000 2 567 000
pocet odveétvi 1 1

pocet odbérateli (zakazniki) 5 5

Tabulka 5.2: Produkce farmy v roce 2001

(Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ dat farmy)
Vyhodnoceni tohoto business modelu skrze klasické ukazatele finan¢ni analyzy zndzornuje
tabulka &. 5.3. Cisla nevykazuji usp&$ny business model, coz muze byt dané i &astednd

systémem vedeni ucetnictvi, ale zaroven i poukazuje na nevhodny business model.

Zisk pred zdanénim 46 000 K¢
Zisk po zdanéni 40 000 K¢
ROA 1,79 %
ROE 1,79 %
ROS 6,04 %
Podil dotace na ptijmech 8,1 %

Tabulka 5.3: Finan¢ni ukazatelé, rok 2001
(Zdroj: vlastni)

5.1.2.2 Duvody ke zméné business modelu

Jako hlavni divod, ktery vedl ke zméné business modelu, uvedl farmar uvédoméni si
rizikového postaveni podnikani zaloZeného pouze na jednom pilifi. Rozhodnuti padlo na
diverzifikaci ve dvou podobach. Vertikalni, charakterizovanou rozhodnutim o zpracovani masa
pfimo na farmé a strukturni diverzifikaci. V ramci té vyuzil ,,mrtvych investic na farme, tedy
nevyuzitych objekt. O¢ekavany byly vyhody plynouci z efektivnéjsiho zachycovani hodnoty

v ramci procesu tvorby hodnoty.
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5.1.2.3 Pfreména business modelu — faze 1.

Prvni fazi premény business modelu je mozné zachytit v roce 2008, kdy dochazi k postupnému

zavadéni nového business modelu. Zemédélska vyroba byla provozovana na 100 ha

zemedelské ptdy, Zivocisna vyroba byla zaméfena na chov krav bez trzni produkce mléka s

prodejem zastavovych jalovic a zahajovanym vykrmem byku. Rostlinna vyroba byla zaméfena

pfedevSim na zajisténi krmivové zakladny pro zivoCiSnou vyrobu. Objem zemédélské

produkce zstaval prakticky na stejné tirovni. Zvitata se neprodavaly na jatka, jiz 2. rokem bylo

zavedeno zpracovani masa na farm¢ a piimy prodej zédkaznikiim. Ttfetim rokem se nabizi

ubytovani na farmé. Rozviji se poradenska ¢innost pro zeméd¢élské podniky a obce. Po vstupu

CR do EU vyznamné vzrostly dotace. Piehled roku 2008 v tabulce ¢&. 5.4.

zemédélstvi | zemédélstvi zemédélstvi | agroturistika | agroturistika | agroturistika oy . | ostatni
Ukazatel L . Potravinafstvi | poradenstvi " celkem
dotace produkce celkem ubytovani sluzby celkem prijmy
Ptijmy 790 000 655 000 1445 000 139 000 68 000 207 000 127 000 809 000 | 160000 | 2748 000
Zﬁii;emate”al @ 681 000 681 000 173 000 15 000 188 000 38 600 75000 982 600
nz?kup sluzeb a rezijni 687 000 687 000 28 000 28 000 14 000 198 000 927 000
naklady
placené dané a 20000 7000 27000
poplatky
vydaje na mzdy celkem 333 000 333 000 0 333 000
pocet pracovnik( 2 0 2
HIM a NIM 3150 000
pocet odvétvi 1 1 1 1 4
pocet odbérateld 3 150 30 180 60 60 303

(zakaznik()

Tabulka 5.4: Produkce farmy v roce 2008

(vlastni tvorba na zékladé dat farmy)

Tabulka ¢. 5.5 sleduje zménu ukazateld financni vykonnosti vroce 2008. Ukazatele

zaznamenaly oproti roku 2001 jednoznacné pozitivni ndrast. Vyrazné se zvysil také podil

dotace na pfijmech. Diverzifikace se na pfijmech podili 42 %, coz znaci o uspéSném zavedeni

modelu.
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Zisk pied zdanénim 505 400
Zisk po zdanéni 478 400
ROA 16,0 %
ROE 16,0 %
ROS 25,8 %
Podil dotace na ptijmech 28,7 %
Podil diverzifikace na ptijmech 42 %

Tabulka 5.5: Finan¢ni ukazatelé, rok 2008

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Podil jednotlivych slozek ptijma farmy na celkovych trzbach zobrazuje tabulka €. 5.6. V téchto
letech ma velmi vysoky podil poradenstvi, jelikoZ po vstupu do Evropské unie nastal rozmach

podavani zadosti a majitel farmy nabizel poradenstvi v této oblasti.

Zemédélstvi dotace 28,7 %
Zeme&d¢lstvi produkce 23,8 %
Agroturistika ubytovani 5,1 %
Agroturistika sluzby 2,5%
Potravinaistvi 4.6 %
Poradenstvi 29.4 %
Ostatni ptijmy 5,8 %

Tabulka 5.6: Podil ¢innosti farmy na prijmech

(Zdroj: vlastni zpracovani)

5.1.2.4 Preména business modelu — 2. faze

Druha faze pfemény business modelu byla sledovana v roce 2014. Zeméd¢lska vyroba byla i
v tomto roce provozovana na 101 ha zemédélské pady. Zivo&isna vyroba byla zaméfena na
chov krav bez trzni produkce mléka, veskera produkovana zvitata byla na farm¢ finalizovana
jako chovné jalovice a plemeni byci, resp. jako jatecna zvitata, ktera byla na farmé zpracovana
do zakaznickych balicktl, které byla prodavany ptfimo kone¢nym zakaznikiim. Tzn. na farmé
nejsou zadna zvirata prodana jako zastav nebo na jatka k dalSimu zpracovani. Rostlinné vyroba
byla zamétena predev§im na zajisténi krmivové zakladny pro zivoc¢isnou vyrobu. Rozsifuje se
vlastni zpracovani a prodej masa, zvysuje se ubytovani na farmé, dosSlo k zavedeni dalsi
diverzifikacni aktivity — organizovani zazitkovych akci a programii. S ohledem na podminky a
moznosti trhu se sniZzuje rozsah poradenské ¢innosti. Vzhledem k uplatnéni diverzifikacni

strategie to necini problémy, zdroje farmy se piesunuji na jiné aktivity, kde dochazi k rozvoji.
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Kompletni sledované vysledky roku 2014 jsou k vidéni v tabulce €. 5.7.

Ukazatel zemédElstyi | zemé&dElstwi | zemEdE&lstvi | agroturistika | agroturistika | agroturistika ostatni

dotace produkce celkem ubytovani sluiby celkem Potravinarstvi | poradenstvi | pfijmy celkem
Piijry 1 300 000 250 000 1550 000 850 000 1765 000 2615000 S50 000 600 000 280 000 61025 000
vydaje material a energie 763 000 763 000 437 000 56 000 483 000 231000 56 000 1543 00D
nakup slufeb a redijni
naklady 865 000 865 000 273 000 121 000 354 000 680 00 167 000 1494 000
placené dané a poplatky 40 000 45 000 75 000
vydaje na mady celkem 410 000 210 000 480 000 120000 &0 000 870 000
pofet pracovniki
(pFfepotteny) 1,5 15 2 1 1 55
HIM a NIM 0 5351000
poEet odvetyi 1 1 1 1 1 1 4
potet odbératell (zakaznikd) 3 3 260 165 a2s 400 25 853

Tabulka 5.7: Produkce farmy v roce 2014

(Zdroj: vlastni tvorba na zakladé dat farmy)

Vyhodnoceni finan¢nich vysledka tohoto roku znazoriuje tabulka ¢. 5.8. Ukazatele vykazuji

znacny narust oproti minulému obdobi, podil dotace na ptijmech se snizuje a zvysuje se podil

diverzifikace.
Zisk pred zdanénim 2 118 000
Zisk po zdanéni 2 043 000
ROA 39,6 %
ROE 44,9 %
ROS 44,8 %
Podil dotace na ptijmech 21,6 %
Podil diverzifikace na ptijmech 69,6 %

Tabulka 5.8: Finan¢ni ukazatelé, rok 2014

(Zdroj: vlastni)

Mezi diverzifikacni aktivity na farmé patii zpracovani vlastni zemédélské produkce, hovéziho

masa v bio kvalité, proddvaného vakuové baleného v baliccich dle jednotlivych partii s

rozvozem zakaznikim do domu. Provozovani ubytovani na farmé¢ ve vlastnim penzionu s

kapacitou 20 lizek a organizace nau¢n¢ zazitkovych programii a aktivit (détska pedagogika,

ptiméstské tabory, jezdecky klub, teambuildingové a zazitkové programy, stavby, kurzy vafeni

atd.). VSechny tyto aktivity je mozné oznacit jako strukturni diverzifikaci. Podil vSech aktivit

na piijmech znazornuje tabulka ¢. 5.9. Model jiz je v této fazi plné diverzifikovan, jak je vidét

na podilu agroturistiky a zpracovani masa, naproti tomu poradenstvi je jiz na ustupu.
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Zemédélstvi dotace 21,6 %
Zeméd¢lstvi produkce 4,1 %
Agroturistika ubytovani 14,1 %
Agroturistika sluzby 293 %
Potravinaistvi 16,3 %
Poradenstvi 10,0 %
Ostatni ptijmy 4,6 %

Tabulka 5.9: Podil ¢innosti farmy na prijmech, rok 2014
(Zdroj: vlastni)

5.1.2.5 Proces zachyceni hodnoty

Z tabulky ¢. 5.10 jsou patrné zmény piijmia za jednotlivé aktivity s ohledem na zmény v

business modelu farmy.

Prijmy Rok 2001 Rok 2008 Rok 2014
Dotace 67 000,00 K¢ 790 000,00 K¢ 1300 000,00 K¢
Produkce — zemédé€lstvi 762 000,00 K¢ 655 000,00 K¢ 390 000,00 K¢
Zemédélstvi celkem 829 000,00 K¢ 1 445 000,00 K¢ 1 550 000,00 K¢
Agroturistika-ubytovani 0,00 K¢ 139 000,00 K¢ 850 000,00 K¢
Agroturistika-sluzby 0,00 K¢ 68 000,00 K& 1765 000,00 K¢
Agroturistika celkem 0,00 K¢ 207 000,00 K¢ 2615 000,00 K¢
Potravinarstvi 0,00 K¢ 127 000,00 K¢ 980 000,00 K¢
Poradenstvi 0,00 K¢ 809 000,00 K¢ 600 000,00 K¢
Nezemédélska ¢innost celkem 0,00 K¢ 1 143 000,00 K¢ 4195 000,00 K¢
Ostatni 0,00 K¢ 160 000,00 K¢ 280 000,00 K¢
Prijmy celkem 829 000,00 K¢ 2 748 000,00 K& 6 025 000,00 K¢

Tabulka 5.10: Piijmy farmy v letech 2001, 2008 a 2014
(Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ dat farmy)

Piijmy ze zemédélské produkce se postupné transformuji do piijmi v potravinaistvi, jak roste
stupenl zpracovani vlastni zeméd¢€lské produkce. V piivodnim modelu (rok 2001) se jednalo o
produkci jatenich bykd, postupné dochazi ke zpracovani na vakuové balené hovézi maso a
prodeji koncovému spotiebiteli. V soucasné dobé zemédélska produkce zahrnuje pouze prode;j
sena a plemennych byki a je na Grovni cca 33 % piijml ze zeméd¢lské produkce oproti roku
2001, resp. na trovni cca 38 % oproti roku 2008. Piijmy z potravinaiské produkce se naopak

zvysily na cca 770 % ve srovnani s rokem 2008.
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Nartst zemédelskych dotaci je dan jednak dota¢ni politikou. K zasadnimu navyseni doslo mezi
lety 2001 a 2008, kdy doslo ke vstupu CR do EU, v nasledujicim obdobi je pak rist pifjmi z

dotaci spojen s naristem vymeéry farmy.

Narust piijmu v letech 2008 a 2014 z nezeméd¢lskych sluzeb je dan dalsi postupnou zménou
business modelu. Kromé rozvoje ubytovani na farmé, byl zaveden novy produkt — zazitkové
programy a aktivity (exkurze, skoly v ptirod¢, jezdecky vycvik a dalsi). To umoznilo rozsifit

sezonu a dalsi mésice a piijmy také v oblasti ubytovani a stravovani.

Skokovy nartst piijmt z nezemédelské Cinnosti byl dan predev§im spravnym nacasovanim
nabidky do zmény trendu ve spolecnosti, kdy se spotiebitelé ¢im dal vice zajimaji o regionalni
a lokalni produkeci, spiSe nez o bio kvalitu produkti. Tomuto trendu vyznamné ptispélo také
hnuti farmatskych trhii a slavnosti. Zvyseni ptijmi z potravinariské produkce pfineslo také nove
zpracovani ,,odpadnich ¢asti* — vnitfnosti na pastiky a dalsi masné vyrobky, ale také zpracovani
dalsi produkce, napt. na vyrobu dZzemi.. To umoznilo vytvofeni nového pracovniho mista —

kucharky.

Poradenstvi pro investiéni, resp. dotaéni projekty se rozvijelo Zivelné po vstupu CR do EU, v
souvislosti se zpracovanim vlastnich projekti farmy. Nabidka zpracovani projektt byla zprvu

nabizena predevs§im nejbliz§im kolegiim.

5.1.2.6 Zavéry z druhé pripadové studie

Ackoliv muze byt specializovana zeméd¢lska produkce za soucasnych dotacnich podminek
nejjednodussi a nejvyhodnéjsi zptisob zemédelského podnikani, farmy, predevsim malé, vede
ke zméné jejich business modelu a uplatnéni diverzifikacni strategie fada divodi. V ptipadé
farmare, uvedeného v této studii, vedly ke zmén¢ snaha zajistit dlouhodobou udrzitelnost bez
zavislosti na zemédélskych dotacich a sobéstacnost farmy, maximalni vyuziti existujicich
objektli farmy, snaha o diverzifikaci a rozloZeni rizika a maximalni vyuziti synergického efektu

jednotlivych aktivit (Polakova a kol., 2016).

Hodnoceni aktivit skrze klasické finan¢ni ukazatele nemusi byt zcela relevantni z divodu
vykazovani ucetnich c¢isel dle potieb farmate, tyto vysledky je tfeba doplnit dalSimi ukazateli,
které by hodnotily uspésnost zavadéni nového business modelu. Podil diverzifika¢nich aktivit
na celkovych trzbach farmy ukazuje graf ¢.5.4. Je ztejmé, ze farmai dokazal v prubehu let
reagovat na trendy ve spolecnosti a prizptisobovat sviij business model. Dle vlastniho vyjadfeni

farmare se vsak v ptipad¢ zavadéni nového business modelu choval spiSe intuitivné.
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Graf 5.4: Podily ¢innosti farmy na trzbach v letech

(Zdroj: vlastni)

5.1.3 Vysledky fizenych rozhovoru s diverzifikujicimi farmafri

V ramci setkani Asociace soukromych zemédé&lct na ptidé Ceské zemédélské univerzité v roce
2015 byly s vybranymi farmafi vedeny rozhovory formou spolecné diskuze, kdy 29 farmait

odpovidalo na nasledujici otazky:
1. Jaké diverzifikacni aktivity jste realizoval v uplynulych 5-10 letech?
2. Jaké diivody vas vedli k uplatnéni diverzifikacni strategie na vasi farme?

3. Jaké jste si stanovil cile diverzifikacnich aktivit? Jaka jste mél o¢ekavani?
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4. Jakym zptisobem ovétujete napliiovani cilti/predpokladi diverzifikacnich aktivit?

Odpovedi na tyto otazky jsou souhrnné uvedeny v tabulce ¢. 5.11.

Nejcastéjsimi diverzifika¢nimi aktivity byly
L1 . e . . edeny cestovni ruch, ubytovani hostd a
Jaké diverzifikaéni aktivity jste realizoval v v Y vai ruch, ubytov 4

uplynulych 5-10 letech? dalsi rekreacni ¢innosti a sluzby, zpracovani

surovin, femeslna vyroba a prace na smluvni

vztah.
Jaké duvody vas vedli k uplatnéni Kromé¢ divodl, sméfujicim k maximalniho
diverzifikacni strategie na vasi farme? vyuziti vyrobnich faktori mnoho odpovéedi

zahrnovalo zalibu majitele ¢i ¢lena rodiny.

Velka skupina farmait o cilech a
Jaké jste si stanovil cile diverzifika¢nich ckonomickych dopadech zmény neuvazuje, do

aktivit? Jaké jste mel oSekavani? realizace diverzifikacnich aktivit se pousti na

zakladé volnych kapacit ¢i osobniho zajmu.

Jakym zplsobem ovéfujete napliiovani K ovéfeni naplnéni neptistupuji farmafi skrze
cilt/predpoklada diverzifikacnich aktivit? klasické ekonomické ukazatele, a to hlavné

z diivodi ptizpisobovani Cisel v ucetnictvi.

Tabulka 5.11: Odpovédi farmaia

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Na zavér rozhovorti byl farmarim rozdan list, shrnujici vysledky pfedchozi diskuze, kde
vyplnili identifika¢ni idaje o jejich farme a zaroven byli osloveni ohledné dalsi spoluprace,

z nichz 6 souhlasilo. Vyplnéné listy jsou k dispozici v ptiloze.

5.1.4 Vysledky Focus Group s farmari

Farmafi, ktefi byli ochotni se podilet na dalsi fazi predvyzkumu, byli v bfeznu 2016 sezvani
opét na Ceskou zemé&dé&lskou univerzitu a i¢astnili se Focus Group. Hlavnim cilem této Focus
Group bylo pojmenovat specifika jejich sektoru, kdy byli dotazovani na diivody, proc je jejich
podnikani odlisné a které dle jejich ndzoru ovliviuji jejich vysledny model. Struktura otdzek a
postup provedené Focus Group je uveden v metodice. V pribéhu Focus Group by pofizovan
zvukovy zéaznam, s ¢imz vSichni zucastnéni souhlasili, na jehoz zakladé bylo nasledné
vypracovano nasledujici shrnuti.

rvo .

Prvni set zahajujicich otazek slouzil k zakladni identifikaci farmari a jejich podniku. Jelikoz
se jednalo o rozsifeni spoluprace z ptedchoziho vyzkumu, odpovédi se shodovaly s udaji

7rvo0

vyplnénymi v listu ucastnika. Jednalo se o skupinu 6 samostatné hospodaricich farmari, kteii
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zameéfeni.
Nasledovala série uvodnich otazek, ktera otevirala diskuzi na téma specifika sektoru se
zakladnim setem otazek: V ¢em je Vase podnikani odlisné? Které z téchto odlisnosti ovliviiuji

Vas vysledny business model? Jak se projevuje na podobé modelu sezonni zavislost? Jak

probiha prodej Vasich produktt a sluzeb?
Z odpovédi farmatt byly stanovené tyto zavery:

1. Vsechny aktivity (zivocisna a rostlinna produkce, sluzby) jsou na sob¢ zavislé a pracuji
ve vzajemné synergii, stejn¢ tak jejich nabidka a prodej. To vede k tomu, Ze oblasti jsou
propojené — rostlinnd vyroba je zdrojem pro vyrobu ZzivociSnou, ktera je zdrojem
zaroven pro dal$i nezemédélské aktivity (zpracovani) a farma jako celek slouzi
k nabidce sluzeb (napt. agroturistika)

2. Sezoénni zavislost — synergicky i konkurenc¢ni efekt — hlavni sezona rostlinné produkce
je v obdobi Iéta, a tedy se shoduje s hlavni turistickou sezéonou — agroturistika a dalsi
sluzby.

3. Podpora vlady a EU — profitabilita, a tedy i udrzitelnost podniku v dlouhém obdobi
zemédelského podnikatele je zavisla na dotacich.

4. Osobnost majitele a jeho vliv na konecnou podobu podniku — majitel farmy je dusi
celého podniku a jeho zajmy a zaliby koresponduji s tim, ¢emu se farma vénuje. Jeho
osobni uspokojeni a zapojeni rodiny zprovadéné cinnosti je dilezitou slozkou
existence farmy.

5. Prodej probiha pfevazné na zaklad¢ referenci — farmati neinvestuji do marketingu a
spoléhaji se na Septandu a osobni prode;.

Tyto informace vedly k dal§im fazi Focus Group — klicovym otazkam — které mély za cil

stanovit predpoklady pro diverzifikaci a navrhu finan¢nich ukazateli.

5.1.4.1 Stanoveni predpokladi vedoucich k diverzifikaci

Klicové otazky byly rozdéleny do dvou hlavnich okruhti — prvni se tykal stanoveni pfedpokladi
pro diverzifikaci a zahrnoval nasledujici otazky: Jaké predpoklady Vas vedou ke zméné

business modelu? Co od zmény ocekavate? Stanovujte si cile zmény business modelu doptedu?

Na zaklad¢ vysledkli Focus Group s farmaii byly formulovany zakladni predpoklady pro

uplatnéni diverzifikacni strategie, resp. zménu business modelu farmy:
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1. Postavit zem&d¢€lské podnikani na dotacich nebude dlouhodob¢ udrzitelné, s ohledem na

predpoklad sniZovani objemu dotaci, ptipadné zmény ve struktuie poskytovanych dotaci.

2. Je spise pravidlem, Ze trzni uplatnéni zemédé€lské produkce je doprovazeno obtizemi
(ovlivnitelnost produkce pfirodnimi podminkami, vyjednavaci pozice odbératelt, vnéjsi
zasahy do trzniho mechanismu napf. dota¢ni politikou). Proto je vyhodné mit postavené

podnikani farmy na vice pilifich.

3. Na farmé existuji ,,mrtvé* investice, nevyuzité objekty, které¢ by s novym vyuzitim opét

mohly generovat piijmy.

4. Siri §kala podnikatelskych aktivit umoziiuje se operativné zaméfovat na ty podnikatelské
aktivity, které se rozvijeji, a naopak utlumovat ty, které jsou ovlivnény negativnim vyvojem na

trhu, ¢i jinymi faktory — rozlozeni rizik.

5. Vzajemna podpora jednotlivych aktivit miize ptinaSet synergické efekty, zazitkova
pedagogika ptinasi vyuziti kapacit ubytovani na farmé, predev§im mimo sezénu. Nabidka
ubytovani na farm¢é umoznila rozsiteni zéazitkovych programi, napiiklad o vicedenni

programy, Skoly v pfirod¢ a firemni akce.

5.1.4.2 Navrh ukazatelii méricich prinosy zmény business modelu

Druhy okruh klicovych otazek Focus Group se tykal navrhu métitelnych ukazatelti a obsahoval
nasledujici otazky: Jaké ukazatele by pro Vas byly piinosné z hlediska hodnoceni zavedeni

zmén business modelu? Existuji divody, pro€ je vyhodnéjsi vyuzivat naturalni ukazatele?

Vychozim bodem pro navrh ukazateli bylo shrnuti uvedenych piedpokladi pro diverzifikaci a
jejich preklopeni do méfitelnych ukazateld. Jak jiz bylo zminéno vyse, klasické ekonomické
ukazatele zalozené na datech z Gi€etnictvi farmy nemusi mit vypovidajici hodnotu a reflektovat
pfinosy business modelu a to z divodid a) ucetni evidence sohledem na nedokonalosti
v evidenci, upravu hospodaiského vysledku ve vztahu k dafiové povinnosti nemusi poskytovat
idealni zdroj informaci/vychozich dat, b) farmy, které realizuji diverzifikacni strategii, se
zpravidla nachazeji v rozvojové fazi, kdy je zisk ve znacné mife investovan zpét do rozvoje
podniku, c) cil farmafe nemusi byt vzdy maximalizace zisku, ale napf. socialni aspekty,
zamestnani ¢lent rodiny apod. Z tohoto diivodu byly v ramci Focus Group s farmaii navrhnuty

nasledujici ukazatele:
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Piedpoklad 1: Farmar diverzifikuje proto, aby eliminoval riziko.

Riziko je vazano na pocet a oblast trhi a strukturu odbératelti. Pti strategiich zamétenych na
specializaci se podnikatelé¢ zpravidla soustiedi na jeden, ¢i n€kolik malo trhii s urCitou

strukturou odbeératelti. Pokud dochazi k diverzifikaci, dostavaji se podnikatelé na nové trhy a

zménach trhu, ptipadné chovani malého poctu zékaznikt. Snizuji tak riziko své podnikatelské
¢innosti.

Ukazatelé:

I. Pocet odbératelt

II. Pocet trhi, na kterych farma/podnik ptisobi

Piedpoklad 2: Diverzifikace je zavadéna ve snaze vyuZzit maximum kapacit/majetku

podniku.

V prubéhu ¢asu, a predevsim pokud dochazi k rozvoji/ristu podniku, dochazi také ke zméné
objemu a struktury investicniho majetku a také ke zméné miry jeho vyuziti. Technologie,
stroje, budovy postupné ptichazi o své piivodni vyuziti a mohou se stat nevyuzitym kapitalem.

Diverzifikacni aktivity mohou byt sméfovany k novému ucelnému vyuziti tohoto majetku.
Ukazatelé:
III. Vyuziti investicniho majetku = celkové piijmy/HIM + NIM

Celkové prijmy

VyuZziti investiéniho majetku = - ——
Hmotny a nehmotny majetek

IV. Objem trzeb ke stalému majetku (objem trzeb k nevyuzivanému majetku)

V. Obrat dlouhodobého majetku

Trzby

Obrat dlouhodobého majetku = ——
Dlouhodoby majetek

Piedpoklad 3: Diverzifikace aktivit farem vede k vytvofeni pracovnich pfileZitosti.

Nové cinnosti vedou k potiebé zaméstnavat nové pracovniky, zpravidla specialisty se
specifickym odbornym zaméfenim. Predpokladem je efektivnéjsi vyuziti pracovnikl

farmy/podniku.
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Ukazatel:
VI. Ptidana hodnota pracovnika (PHP) = (celkové piijmy — vydaje na material, sluzby,
energie, rezijni vydaje, dan¢ a ostatni mimo osobni vydaje) /pocet pracovnikli

celkové ptijmy ]
PHP = vydaje na material,sluzby,energie,rezii,dané a ostatni mimo osobnivydaje

pocet zaméstnanci

VII. Pfidana hodnota lidského kapitalu (PHLK) = [celkové ptijmy - (celkové rocni provozni
naklady — celkové ro¢ni osobni naklady)] / priméry pocet zaméstnancii

celkové piijmy— ]
PHLK = (celkové ro¢ni provozni naklady—celko é rotni osobni naklady)

primérny potet zaméstnanct
Ukazatel PHLK, ktery umoznuje méfit, jak se lidsky kapital podili na vykonnosti a produktivité
podniku. Pfidand hodnota jako takovd je ekonomickym ukazatelem méficim financni
vykonnost podniku. Jde o rozdil mezi dosazenym cCistym provoznim ziskem a celkovymi
naklady na kapital. Jestlize je tento udaj vztaZzen k poctu zaméstnancti, jedna se o PHLK. Touto
cestou jisté nelze sledovat ptidanou hodnotu kazdého konkrétniho zaméstnance, ale udaj, jaka
je prumérna piidana hodnota lidského kapitalu, mize byt velmi dilezitym faktorem hodnoceni

i srovnani farmy s konkurenci.

Na zavér Focus Group bylo polozeno nékolik shrnujicich otdzek ovéfujici souhlas
zucastnénych s vysledky. Byla stanovena podminka pouzitelnosti ukazatelti — otestovani na

ptipadové studii.

5.1.4.3 Otestovani stanovenych ukazateli na pripadové studii

Navrzené ukazatele byly otestovany na farmé z druhé piipadové studie, ktera byla ochotna
poskytnout potfebna data. Postupnd zména business modelu v sobé piinasela i zlepSovani
vysledkil ukazateld, které zohlednuji predpoklady majitele farmy pied zapocetim realizace

diverzifikacni strategie.

Tabulka 5.12 shrnuje vysledky jednotlivych ukazatelt, jejich relevanci k predpokladiim je

mozné vyhodnotit nasledovné:
1. Eliminace rizika

Zmeénou business modelu u sledované farmy v plzenském kraji doslo k rozsiteni aktivit z
jednoho na Ctyii trhy. Soucasné se vyznamné zménil pocet a struktura odbératelt, ale také
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dodavatelti. Z pohledu rizika je mozné konstatovat, ze farma neni zavisld na malém poctu
vyznamnych odbérateli. RozSifeni aktivit na dals$i trhy wumoZznuje operativné
utlumovat/rozvijet aktivity dle stavu jednotlivych trhii, aniz by to mélo zasadni vliv na

hospodateni farmy.
2. Vyuziti kapacit podniku

Predpoklad stanoveny na zaklad¢é rozhovorid s farmafi, ze zménou business modelu dojde k
lepSimu vyuziti kapacit farmy, byl potvrzen. Ukazatel vyuziti investicniho majetku se v obdobi

2001 az 2014 zvysil o 253 %.
3. Vytvoreni pracovnich prileZitosti

Se zménou business modelu doslo na farmé od roku 2001 ke vzniku 5 prepoctenych pracovnich
mist. Soucasné Ize sledovat zvySovani pfidané hodnoty na pracovnika, coz ze 46 000 K¢ v roce

2001 na 543 272 K& v roce 2014, coz potvrzuje vyznamnou zmeénu v efektivité vyuziti

pracovnikd.
Ukazatel Rok 2001 Rok 2008 Rok 2014
pocet odvétvi 1 4 4
pocet odbératelii (zakaznik) 5 303 853
vyuziti IM 0,32 0,87 1,13
pfidana hodnota na pracovnika 46 000 419 200 543 272

Tabulka 5.12: Vybrané ukazatele vlivu zmény business modelu na vykonnost podniku

(Zdroj|: vlastni tvorba na zakladé dat farmy)
5.1.5 Zaveéry predvyzkumu

Cile ptfedvyzkumu byly nastaveny tak, aby vysledky dokéazaly 1) analyzovat vyvoj zmény
business modeld farmait, a to skrze analyzu ptivodniho modelu, 2) divodu, které farmare
vedly ke zméné business modelu. Dalsim krokem pfredvyzkumu bylo identifikovat 3)
predpoklady, které tyto zemédélské podniky ke zméné vedou, a 4) ocekavani, které do zmeény

vkladaji. Na zakladé toho byly 5) stanovené ukazatele, které zménu vyhodnocuji.

Prvni pfipadova studie analyzuje maly zeméd€lsky podnik, ktery reagoval na strukturalni
zmény na trhu zménou svého business modelu. Uginnost této zmény byla méfena pomoci
finan¢nich ukazateld, zalozenych na teorii business modelu. Z této ptipadové studie vyplyva,

7e puvodni business model, zaméfeny na vyrobu jednoho produktu a jeho prodej jednomu
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odbérateli, nevykazoval dostate¢nou tvorbu hodnoty v okamziku vyznamné zmény na trhu —
vstupu dalsiho dodavatele do odvétvi a financni krize. Farmat se rozhodl sviij business model
posunout smerem k vertikalni diverzifikaci a vytvofil vlastni projekt nazvany ,,Ml¢ko z farmy*,
ve kterém vyuzil novych — kratsich distribu¢nich cest a zménu trhu z B2B na B2C — tedy prode;j
pfimo koncovému zakaznikovi v misté jeho bydlisté. Rozhodnuti o zméné business modelu
bylo zaloZeno nikoliv na podrobnych predikcich jako spiSe na intuitivnim zaméry majitele
farmy. Z aplikace nastroja financni analyzy je zfejmé, Ze k pochopeni zmény business modelu
je zapottebi vhodnéjsich métitelnych ukazateld. Zména business modelu byla demonstrovana

pouzitim business modelu canvas, a to jak na piivodni, tak stdvajici business model.

V druhé ptipadové studii byl analyzovan piipad farmaie z plzeniského kraje, ktery ze své
puvodné ryze zeméd¢€lské farmy postupnym zavadénim diverzifikace vytvarel podnik zalozeny
na vice pilifich. Jednim z nich bylo zpracovani masa pfimo na farmé¢ a prodej konecného
produktu koncovym zakaznikiim — vertikalni diverzifikace, druhym vyuziti volnych kapacit a
strukturni diverzifikaci do oblasti sluzeb — agroturistiky. Ta se projevuje nejen ubytovanim
hostd, ale i nabidkou pedagogickych programut pro Skoly a skolky. Zména business modelu
byla také podrobena finan¢ni analyze, ktera vykazuje pozitivni vysledky, nicmén¢ k hodnoceni
dopadu zmény by bylo i zde zapotiebi uvést jiné ukazatele, které by mély veétsi vypovidajici
hodnotu. Farmar zménou svého business modelu reagoval na trendy ve spolecnosti spiSe

intuitivné, nikoliv na zékladé podrobnych analyz.

Zavéry pripadovych studii potvrzuji i skupinové rozhovory s 29 farmafi, ktefi se shoduji na
jistém intuitivnim piistupu ke strategiim, Casto zalozenym na jejich osobni zalibé. V ramci
hlubsi spoluprace s 6 farmari pii Focus Group byly stanoveny specifika jejich podnikani,
ptedpoklady pro diverzifikaci a jejich pteklopeni do méfitelnych ukazateli. Bylo navrzeno
celkem 7 ukazatelli — pocet odbératelli, pocet trhii, vyuziti investi¢éniho majetku, objem trzeb
ke stalému majetku, obrat dlouhodobého majetku, ptidand hodnota na pracovnika a ptidana
hodnota lidského kapitalu. Tyto ukazatele byly otestovany na farmé z druhé piipadové studie,
ktera poskytla potiebna data. Vytvorené ukazatele budou v dalsi fazi vyzkumu zarazeny do

simula¢niho modelu farmy.
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5.2 Vyzkum

Poslednim krokem této disertacni prace bylo implikovat poznatky z pfedvyzkumu do vytvoteni
business modelu pouzitim metody systémové dynamiky tak, aby byl pouzitelny v praxi a
pfinosem pro samotné individualniho farmare. Farmati budou schopni na jeho zakladé
definovat pozadavky budouciho business modelu a otestovat scénafe budouciho vyvoje se
zna¢né nizs§imi naklady, nez pokud by business model testovali v redlném prostiedi. Zaroven
jim scénafe daji moznost vyuzit volné kapacity na maximum a rozhodovat o strategickych
otazkach na zakladé predikce vyvoje. V navaznosti na vysledky ptipadovych studii bylo mozné
formulovat dynamické hypotézy do kauzdlniho smyckového diagramu, ktery identifikuje
hlavni zpétnovazebni smycky. Néasledné byl diagram pieveden do matematického modelu a na

zaklade dat, ziskanych od individudlniho farmate bylo mozné formulovat jednotlivé scénaie.

Prvnim krokem vyzkumu bylo sestaveni grafického vyjadieni modelu, které predstavuje
prechod mezi mentalnimi modely a matematickym vyjadienim problému. Hlavni faktory (zde
proménné) modelu malé farmy byly stanoveny a propojeny na zaklad¢ rozhovort s farmarem
z druhé ptipadové studie. Agregovany pficinné smyckovy diagram pro celou farmu shrnuje
hlavni vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi farmy a na jeho zékladé je mozné sestavit model

matematicky.

5.2.1 Transformace a parametrizace business modelu

Pro potieby ovétovani business modelu v zavislosti na zvoleni diverzifikacni strategie bylo
nutné model transformovat na pfiCinny smyckovy diagram (CLD) a nasledné jej
parametrizovat. Na obrazku ¢. 5.3 je patrny model malého farmare véetné diverzifikace
vertikalni (vlastni produkce masa) i diverzifikaci strukturni — mimo zemédélskou cinnost

(agroturistika).
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Obrazek 5.3 CLD farmy dle systémové dynamiky

(zdroj: vlastni)
Tento diagram zachycuje proménné farmy propojené Sipkami tak, aby vyjadiily vliv jedné
proménné na druhou. Chovani systému vychazi ze zpétnovazebnych smycek. Smycky
oznacené jako R1-3 pfedstavuji hlavni zdroje piijmil z chovu skotu — penize z porazky, dotace
na kravy bez trzni produkce mléka a prodej chovu skotu. Tim se posiluje smycka
prostfednictvim investice do pozemkl a fixniho kapitdlu (hlavné budov a strojit), které
spole¢né predstavuji maximalni kapacitu pro velikost stada. Dvé kolmé cary na Sipce
znazoriuji zpozdeéni, které je bézné pro rozsiteni stada, pokud farmat nenakupuje dospé€lé

kravy zvenku. Rist farmy ovSem sniZzuji dostupné zdroje prostiednictvim vydaji na investice
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(B1 a B2) a prostfednictvim nepfetrzité udrzby a péstovani plodin potifebnych k chovu skotu

(B3). Dotace na ptudu nejsou tésné spjaty s zivoc¢isnou vyrobou, ale zemédé€lci povazuji R4 za

vyznamny hnaci motor vykonu farmy. Investice do fixniho kapitalu a jejich vliv na velikost

stada znazornuje smycka R5. Podrobnéjsi popis jednotlivych smycek nasleduje nize.

5.2.1.1 Zpétnovazebné smycky v CLD

Jednotlivé smycky jsou pojmenované podle hlavnich faktorti a rozdéleny na sebeposilujici a

vyvazujici.

Sebeposilujici smycky

Sebeposilujici smycka (nebo také pozitivni smycka), je ozna¢ena znaménkem ,,+* nebo ,,R*

jako ,,Reinforcing® a vyjadiuje, Ze ptivodni hodnota ma ptes n¢kolik vazeb na dalsi proménné

posilujici vliv na hodnotu té samé proménné. V modelu je mozné nalézt nasledujici smycky:

R1 — Penize na G¢tu — pida

Penize nauétu_+
/./"J -

L T
i ’/ N

Potizeni pidy Prijmy ze zemédélskeé
produkce
I F

4 Dotace na piidu

Obrazek 5.4 Penize na uctu — ptida

(zdroj: vlastni)

Sebeposilujici smycka, investice do ptdy navySuje mnozstvi pudy, a tedy i dotace, které

zvySuji ptijmy.
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R2 — Puda a velikost stada

e Penize na ﬁém‘\.
on ’/ K
m I Prijmy ze zemédélské
i g, produkce
\ &t
N

5 /

\‘\ Velikost stada

"Pﬁda\T_//' T

Obrazek 5.5 Penize na uctu — pada*
(Zdroj: vlastni)

*Ptijmy ze zemédélské produkce = jatka/dotace na zvirata/prodej zvitat

Obdobna jako sebeposilujici smycka R1 i smycka R2 ukazuje, jak navyseni velikosti pudy
umoznuje navysit velikost stada a nasledné tedy také zhodnoceni zvitat (v podobé¢ a) jatek b)

dotaci na zvifata c) prodeje chovnych zvifat) a tedy i pen¢z na uctu.

R3 — Puda a vlastni produkce masa

/Penize naﬁém\
LY

‘-/ Visshni prodk:
Poizeni pidy B he

\ R f-
\ /

\* Velikost stada
D T

Obrazek 5.6 Pida a vlastni stado
(Zdroj: vlastni)

Sebeposilujici smycka R3 znazornuje, jak ma zvySujici se stav ptdy vliv na velikost stada a

nasledné produkeci vlastniho masa — diverzifikaci.

R4 — Dotace na ptudu

Sebeposilujici smycka R4 znazoriuje vliv zvySujiciho se stavu pludy na zvySeni dotaci a
nasledné piijma ze zeméde€lské produkce. Ackoliv nejsou tyto dotace tésné spjaty s zivoc¢isSnou

vyrobou, jsou zemed€lci povazovany za vyznamny hnaci motor vykonu farmy.
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Obrazek 5.7 Dotace na ptidu
(Zdroj: vlastni)
RS — Fixni kapital

Tato sebeposilujici smycka popisuje disledek nartstajiciho fixniho kapitalu diky investicim a

tedy i velikosti stada a pfijmy plynouci ze zhodnoceni zvitat zvySujici penize na ucte.

+ . Penize na o¢tu
/v ~—
# \ +
o L Y
Piijmy ze zemédélské Investice do fixniho
produkce @ kapital pro zemédélskou

produkci

N\ 4

i Fixni kapital pro

Velikost stada zemédélskou produkci

Obrazek 5.8 Vliv fixniho kapitalu

(zdroj: vlastni)

Vyvazujici smycky
Vyvazujici smycka (nebo-li negativni, cil-hledajici smycka), je oznacena znaménkem ,,-,, nebo
pismenem ,,.B“ jako ,,Balancing a naopak zachycuje situaci, kdy hodnota proménné ma v

7

ramci smycky snizujici G¢inek na sebe samou.
B1 — Poftizeni pidy

Zakladni bilacni smycka ukazuje, jak pofizeni ptidy snizuje penize na ucte.

Potizeni pudy @ Penize na ucété
P

‘\i//

Obrazek 5.9 Porizeni pidy

(Zdroj: vlastni)
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B2 - Prozov

Tato smycka popisuje, jak navySeni pidy zvySuje pozadavky na pocet zaméestnanci a zaroven

tedy se zvySuji i bézné vydaje spojené se zemedelskou produkei, které snizuji penize na Ucte.
Penize nauéta_ -
/ ‘-_____

Provozni né]dady spojené

\ B2 se zemédélskon produkci
\ Personal pro
}Pﬁ o __r'zemédélskou produkci

Obrazek 5.10 Provoz
(Zdroj: vlastni)
B3 — Ivestice do fixniho kapitalu

Tato bilancni smycka ukazuje, tak investice do fixniho kapitalu snizuji penize na ucte.

Penize na uchu B3 kapitdl pro zemédélskou
"By produkci
g g
\‘H_J

Obrazek 5.11 Investice do fixniho kapitalu
(Zdroj: vlastni)

B4 — fixni kapital a provozni néklady

Bilan¢ni smycka B4 ukazuje, jak se postupné zvySuje fixni kapital a tedy i naklady, které¢ jsou
spojené s jeho udrzbou. Tyto naklady zvysuji bézné vydaje spojené se ZP a to snizuje penize

na ucte.
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Obrazek 5.12 Fixni kapital a provozni naklady
(Zdroj: vlastni)

BS5 — Puda a provozni naklady

Tato smycka znazornuje, jaky vliv ma potizeni pudy a nasledné tedy navyseni béznych vydajt

spojenych se zemédélskou produkei na penize na ucte.

Penize na u¢tu o
/ Mo

Ponzeﬂ’pndy Provozni naklady spojené

\‘ se zemédelskoun produkci

Obrazek 5.13 Pida a provozni naklady
(Zdroj: vlastni)

B6 — Puda a investice

Bilan¢ni smycka B6 znaroznuje, jak zvysujici se velikost ptidy klade naroky na vyssi

do fixniho kapitalu, které nasledn€ snizuji penize na ucte.

Obrazek 5.14 Pida a investice
(Zdroj: vlastni)

i investice
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B7 — Fixni kapital a velikost stada

Tato bilan¢ni smycka ukazuje, jak zvySujici se investice do fixniho kapitalu zvySuji fixni

kapital jako takovy a tedy i velikost stadda a bézné vydaje, které nasledné snizuji penize na Gcte.

. ;,_,’Pemc na ucnr—-\l\\

/ Investice do fixniho
Provozni naklady spojené kapitilu pro zemédélskou
se zemedélskou produkci produkei
+A t27)
\ T,
\\ Fixni kapital pro
N zemédélskou produkci
\\\ 2

\\_ -
Velikost stida-—"

Obrazek 5.15 Fixni kapital a velikost stada

(zdroj: vlastni)

Diagram diverzifikace

Na zékladé¢ vyvoje farmy a postupného rozSifovani diverzifikanich aktivit byl sestaven
ptri¢inné smyckovy diagram diverzifikace mimo zemédélskou cinnost. Ackoliv je nabidka
produkti této diverzifikace logicky pevné svazana s Cinnosti farmy, fakticky dopad na model
ma pouze skrze tento jediny faktor — a to jsou ,,Penize na uctu“. Vertikalni diverzifikace —
prodej bio masa — byl ponechan v ramci zeméd€lské produkce, jelikoZ je navazan na tfadu
dalsich faktort. Diverzifika¢ni aktivity jsou zndzornény na samostatném diagramu viz obr. ¢.

5.16. Popis jednotlivych smyéek je uveden na nasledujicich stranach.
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Obrazek 5.16 Diverzifikace farmy
(Zdroj: vlastni)

Sebeposilujici zpétnovazebné smycky

R1 — Zékladni diverzifikacni smycka

Tato smycka R1 popisuje zakladni vztahy — investice do fixniho kapitalu potfebného

k provozovani agroturistiky navySuje FK samotny a tedy kapacity, na jejichz zakladé muze byt

uspokojena poptavka a zvySovany piijmy plynouci z agroturistiky a ptipojenych sluzeb a tedy

i penize na Ucte.

Penize na uétu

- |

/7 )
Uspokojena Investice do fixniho kapitah
poptavka R1 pro agroturistiku a pfipojené
shizby
N /.
i Fixni kapital pro '

Kapacita agroturistiku
-

Obrazek 5.17 Zakladni diverzifika¢ni smycka
(Zdroj: vlastni)
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Bilan¢ni smy¢ky

B1 — Investice pro agroturistiku

W

Zéakladni bilan¢ni smycka zndzornuje, jak investice do FK snizuji penize na ucté

Penize na ot Investice do fixniho kapitah
» Bl pro agroturistiku a piipojené
: shizby

Obrazek 5.18 Investice pro agroturistiku
(Zdroj: vlastni)
B2 — Udrzba fixniho kapitalu a vydaje
Bilan¢ni smycka ukazuje, jak navySujici se fixni kapital klade vétsi naroky na naklady a tedy i

bézné vydaje, které nasledn¢ snizuji penize na ucte.

p 'Peu'ze na uéiu\\
5 "
Bé&né vydaje spo,ene s Investice do fixntho kapitah
agroturistikou a piipojenymi B pro agroturistiku a pfipojené
shizbami shizby
\\\ Fixni kapital pro
Naklady na idrzbu /éamhisﬂm
kapitih pro agonn'sﬁg_/’

Obrizek 5.19 Udrzba fixniho kapitalu a vydaje
(Zdroj: vlastni)

B3 — Personal a agroturistika

Obdobn¢ jako predchozi smycka, tato znazornuje vliv zvySujiciho se fixniho kapitalu na
pozadavky zvySeni personalniho obsazeni a tedy i béznych vydaji, které negativné ovlivni

penize na ucte.
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Obrazek 5.20 Personal a agroturistika

(Zdroj: vlastni)

B4 — Investice a kapacita

Ctvrta vyvazujici smy¢ka ukazuje, jakym zptisobem jsou na farmé propojené investice a
kapacita. Investice do FK pro agroturistiku navysi kapital samotny, coz zvysi kapacitu. To
ovsem zpusobi zvySujici se pozadavek na dalSi investice. Tato smycka neni propojena

s penézmi na Uuctu ptimo, ale skrze investice do fixniho kapitalu.

+ Investice do fixniho kapital

/ pro agroturistiku a pfipojené
shuzby \
/ N

Pozadované investice do \ '

fixni kapitahu pro Fixni kapital pro
agroturistiku B4 agroturistiku

p

v

-

T~ Kapacita ‘:J

Obrazek 5.21 Ivestice a kapacita
(Zdroj: vlastni)

5.2.2 Limity modelu

Hlubsi rozhovory s farmafi a aplikace metody CATWOES identifikuje limity sebeposilujicich
smycek. Tabulka €. 5.13 shrnuje CATWOE, které napomaha systémové vyjadrit predstavy

8 CATWOE je technika, ktera prosttednictvim védomého zacileni vede k podrobné analyze problému. Jeji
puavod je v kybernetice, kterd se zabyva analyzou chovani systémii. Tato metoda je také vyuzivana zejména pii

praci na kofenové definici systému (Checkland, 1985).

96



farmare ohledné motivli zemédélského hospodateni. Je nezbytné zminit, ze tato mekka metoda
generuje vysledky zalozené na mentalnich modelech ucastnikti. V pfipad€, Zze ucastnici by
zastupovaly velké zemé&délské podniky, popi. cely zemédélsky sektor Ceské republiky,
charakteristiky CATWOE by vysly zna¢n¢ odlisné.

Customers = ti, co profituji ze systému Dodavatelé
Reznici
Skoly

Turisté

Actors = ti, co jednaji

Zamgéstnanci — ¢lenové rodiny

Ostatni zaméstnanci

Transformation process = ¢innosti, které
pretvaii vstupy na vystupy

Vstup v podobé penéz a Gsili se pretvari na
produkci masa a diverzifika¢nich aktivit

Worldview = diivod, proc se ¢innost
realizuje

Zabezpeceni potravy pro spole¢nost

UdrZeni rodinné tradice

Owner = vlastnik

Farmar

Environmental constraints = Enviromentalni

Dotace na jednotku (na kus nebo hektar)

omezeni .
Dostupnost pozemki

Moznosti rozsifeni budov
Ceny vstuptl
Ceny vlastnich vyrobka
Spolec¢enské trendy

Tabulka 5.13: CATWOE individudlniho farmare

(zdroj: vlastni)
Posledni tadek v tabulce €. 5.13 jasn€ ukazuje postaveni individualnich zeméd¢€lct na trhu a
ma vyznamny dopad na navrh modelu. Environmentalni omezeni v CATWOE zdiraziuje
dulezit¢ faktory a limity, které jsou mimo dosah vnitiniho systému farmy a jsou tedy

povaZovany za dané.

Individudlni zemédélci v Ceské republice maji minimalni vliv na ceny vstupli a vlastnich
produktd, nemohou se rozhodnout, kdy a jakym zptsobem svoji farmu rozsifit, a to z toho
dtivodu, ze hlavni zdroj — ptida — neni k dispozici. Misto toho nakup ¢i prondjem pudy probehne
v okamziku, kdy k dispozici je. Fousekis a kol. (2016) popisuje obdobnou situaci v USA, kdy
naptiklad velkoobchodnici tézi z vyhody nad primarnimi zemeédélskymi producenty. Tyto fakta
maji dopad na modelovani zpétnovazebnych smycek znazornéné na obrazku 5.7 a na uréeni

hranic modelu (tabulka 5.14). Moznost riistu a rozvoje podniku jsou spojeny s akvizici pady a
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budov. Jedna se tedy o exogenni proménnou pro malé farmy. Pokud neni mozné rozsifovat
farmu pomoci nédkupu ¢i pronajmu dal§ich pozemk, snahy farmait smétuji k diverzifikaci
stavajicich zeméd¢€lskych aktivit. Hranice modelu (Pierson a Sterman, 2013) shrnuje

nejvyznamnéjsi endogenni, exogenni a vylouceni proménné.

Endogenni proménné Exogenni proménné Vyloucené proménné
Stavy zakladniho kapitalu Akvizice pudy Uroky z tspor
Amortizace Ceny prodaného dobytka Vliv pocasi
Cash flow Ceny koupeného dobytka Pojisténi
Zivo&isna vyroba Dotace na pidu Dané
Kapacita stada Cenova hladina
Porazka Urokové sazby bankovnich Givéri
Oteleni Pachtovné
Starnuti dobytka Vydaje na kultivaci pidy na hektar
Naéklady na kultivaci pudy
Néklady na udrzbu

Tabulka 5.14: Hranice modelu malého farmaie

(Zdroj: vlastni)
5.2.3 Diagram stavu a toku

Dalsi rozvoj a rozsiteni CLD modelu z obrazku €. 5. 3 vede k diagram stavii a tokl (SFD) na
obrazku €. 5.22, ktery je velmi tizce spjat s druhym krokem systémové dynamiky — pfevedeni
do rovnic. SDF obsahuje stejné znaky jako CLD, vazby znacené obycejnou Sipkou vSak
vyjadiuji informacni/pfiCinnou vazbu, toky a stavové proménné jsou vyjadieny pomoci
specialnich symboll. Tyto symboly, stejn€ jako matematicka formulace modelu jsou uvedeny

v metodice.

Na obr. ¢. 5.22 jsou uvedeny hlavni subsystémy chovu skotu, jakozto hlavni ¢innosti
modelového farmate. Tato faze vyzaduje parametrizaci a tedy shromazd’ovani udaji od
farmai. Mnoho z nich vyuziva vyhody vysokého pausalniho zdanéni, které sice zjednodusuje

ucetnictvi, ale zaroven znamena nedostatek dat a informaci o ekonomickém subsystému
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farmy, proto je struktura stdda jadrem celého modlu, a¢ reprezentovana pouze jednou

proménnou v CLD diagramu na obrazku ¢. 5.3.

Do podrobna rozdé€lena a popsana proménna piedstavujici strukturu stida ma dva davody;
zvysuje duveéru farmari v tento simulacni model, protoze modelova struktura stada reflektuje
skute¢nou situaci a navic ¢asové fady dat tykajicich se stada jsou Casto (na rozdil od udajich
v ucetnictvi) velmi dobfe zdokumentovany. Proto bylo mozné otestovat kvalitu modelu a

vypocitat chybéjici parametry.

Obrazek ¢. 5.23 predstavuje zjednoduSenou strukturu fixniho kapitalu. Hlavni proménnou je
puda. Moznost koupit nebo pronajmout pozemek je pro zeméd¢lce piirozené exogenni, proto
objem ostatnich kapitalovych zasob (stroje, staje, skladovaci a jiné nebytové budovy) zavisi na
plose pudy, kterou ma k dispozici. Celkova kapacita stada je obvykle omezena tfemi faktory -
plochou pidy, kapacitou staji a kapacitou skladovani. Staje jsou oddéleny pro dobytek mladsi
24 mesict a starSi, kapacita pudy vsak pouziva koeficienty pro rtizné kategorie skotu z

podsystému struktury stada.

Zivotnost budov a strojii je zaloZena na parametrech metody priib&Zné inventarizace pro
odhady Ceského statistického ufadu (2018), v piipadé, Ze chybi nékteré z udaji, doba vystavby
je zalozena na zjisténich plynoucich ze spojeni dvou databazi (obchodniho rejstiiku a statistiky
stavebnich povoleni) - doba vystavby budov pro Zivo¢isnou vyrobu je 2,99 let (Krejéi a kol.,

2016). Ekonomicka ¢ast farmy je zndzornéna na obrazku ¢. 2.24.
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— struktura stada

Obrazek 5.22 Hlavni subsystémy modelu farmy

(Zdroj: vlastni)
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Obrazek 5.23 Hlavni subsystémy modelu farmy — fixni kapital

(zdroj: vlastni)
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Obrazek 5.24 Hlavni subsystémy modelu farmy — penize

(zdroj: vlastni)
Model popisuje hlavni subsystémy malé farmy v dynamické podobé a vyhodnocuje dopad
rozhodnuti na budouci vykony farmy. S touto modelovou strukturou je mozné simulovat i
chovani teoretickych farem s primérnymi ukazateli, avSak hlavnim cilem je implementace
nastroje, ktery poskytuje odpovédi na skutecné otazky malych zemédelct a napomaha jejich
rozhodovani v praxi. Kompletni vstupni data a rovnice jednotlivych vypoctl jsou k dispozici

v elektornické pftiloze.

5.2.4 Testovani modelu

Parametry modelu musi korespondovat jak chovanim, tak ciselné, s redlnym chovanim
modelovaného systému (Senge a Forrester, 1980). Model byl doproben testovacimu setu

parametrt a vykazuje stejné chovani, jako realny systém.
Testovani modelu probehlo na zaklade n€kolika kroku, které definuje Sterman (2000):

1) Je nezbytné ovéfit, zda chovani modelu odpovida chovani redlného systému.

Vysledek testu: Model byl podroben testovacimu setu parametri a vykazuje stejné chovani,
jako realny systém. Test uveden v elektorickych ptilohach. Kontrola casového kroku ovéfena

dimenzionalni analyzou - pokud se snizuje datovy krok, nezlepSuji se vypocty — ovéieno.
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2) Dalsim krokem testovani je ovéieni hranice modelu.

Vysledek testu: model CATWOE, kapitola 5.2.2., tabulka 5.13.

3) Model se testuje v extrémnich podminkach.

Vysledek testu: vysledky textu v elektronickych piilohach, parametry modelu dané,

odhadovany pouze pro strukturni diverzifikaci.

Model je na kvalitativni urovni, neobsahuje ¢asové fady. Pro odhad parametri strukturni
diverzifikace (pegagogika a hosté¢) byly k dispozici redlnd data — pocatecni i maximalni.

Chybéjici ¢isla byla dohledavna podle realnych dat Powellovou optimalizaci.

5.3 Simulace modelu a scénaru

V této casti vysledkli vyzkumu jsou popsany moznosti manazerského simulatoru, aplikované
v prostfedi malé farmy. Prezentované vysledky ptedstavuji vystupy krokt 3-5 v procesu
systémové dynamiky z obr. ¢. 4.2. Jak jiz bylo zminéno, pro ucely sestaveni a otestovani
manazerského simulatory byly pouzity realné daje z vybrané farmy v Plzenském kraji, kterou
popisuje druha ptipadova studie z predvyzkumu. Tato farma ptedstavuje v rdmci systémové
dynamiky archetypalni chovani neefektivniho rtstu zpiisobené dynamickou slozitosti, ale také
vyuziva nékteré prilezitosti k vylepSeni svého business modelu. V této praci jsou porovnavany
rizné scénaife a vyhodnocovany dopady rozhodnuti na vykon farmy, a to od rozsifeni
maximalni kapacity stdda z 54 na 174 v roce 2009. Po tomto vyznamném rozsifeni nasledovala
nutna rekonstrukce staji v 2016, podporovana investi¢énimi dotacemi, ktera ovSem také vedla k
uveéru na témet 1, 875 milionu K¢ na 20 let. Nasledujici dvé kapitoly obsahuji vyhodnoceni
setu scénarti budouciho vyvoje. Prvni kapitola obsahuje simulaci modelu pouze s vertikalni
diverzifikaci — zpracovani masa, ve druhé kapitole je model doplnén o diverzifikaci do oblasti

agroturistiky.

5.3.1 Simulace modelu farmy s vertikalni diverzifikaci

Nasledujici scénare obsahuji pouze vertikalni diverzifikaci v podobé vlastniho prodeje masa,

bez dalsi strukturni diverzifikace (agroturistika). Jednalo se o prvni stupeit modelu.
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Kravy 24+ mésici Agregované Cash Flow (CZK)
80 62,5M

60 46,5 M

40 30,5M

145M
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Graf 5.5 Scénare vyvoje farmy

(Zdroj: vlastni)

Graf 5.5 znazornuje ukazatele, které predstavuji vykonnost podniku za podminek Sesti scénari.
Scénar s nazvem "Zakladni" je scénaf, ktery sleduje redlny vyvoj farmy v ¢ase. Kapacita staji
se zvysuje na 174 kusi skotu (z toho 64 je urceno pro kravy ve véku 24 mésict a starsi). V
roce 2017 se plocha pidy v disledku ptilezitosti prondjmu rozrista z 104,5 ha na 147,5 ha. Po
rozsiteni staji v roce 2010 si farmar potidil 5 vysokobiezich jalovic, dal§i 2 vysokobiezi
jalovice v roce 2012 a nasledn¢ 3 v roce 2015. Specifickym rysem tohoto zemédélce je
vertikalni diverzifikace — od roku 2011 farmat neprodava skot jatka, ale najima si fezniky, které
maso bouraji a pfipravi na prodej. Prodej probiha pfimo z farmy rozvozem ke koncovym
zakaznikiim. Toto rozhodnuti vedlo ke zvySeni prodejnich cen zemédélce s minimalni potfebou
investovat do diverzifikace. Zaroven ale farmar prebird zodpoveédnost za existenci poptavky a
jeji uspokojovani. Zakladni scénaf neobsahuje Zzadné budouci nakupy skotu a buduje stado na

zaklade jeho vlastni reprodukce.

Scénar "Bez zpracovani masa" sleduje stejné kroky jako zakladni scénaf, ale vynechava
diverzifikaci. Rozdil mezi t¢mito dvéma scénafi je vice nez 1 425 tisic K¢ v obdobi 2011-2018,
protoze jak roste velikost stada, roste 1 pocet skotu uréenych k porazce, nartsta i rozdil mezi
jednotlivymi roky. Celkovy rozdil bude vyssi nez 3 725 tisic K¢ v roce 2025 a 6 025 tisic K¢
v roce 2030.

Scénat "Dvojité historické nakupy" ukazuje teoreticky vyvoj toho, co by se stalo, kdyby po
roce 2009 farmar zdvojnasobil nakup vysokobtezich jalovic. Takové rozhodnuti by vedlo k
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kapacita 64 krav starSich, nez dva roky dosaZena do roku 2030, zakladni scénaf dosahne tohoto
maxima o sedm let pozdéji. Po roce 2037 dosdhnou vynosy a zisky téchto scénait stejné
urovné, avsSak tato sedmiletd mezera by meéla za nasledek 12, 3 miliont K¢ piijmt. Za
povsimnuti stoji, ze v roce 2037 je zaplacena cela bankovni pijcka spojena s rekonstrukei staje.
Tento scénarf je pouze teoreticky, jelikoz rozhodnuti jiz byla u¢inéna v minulosti, proto dalsi
simulace budou smétfovat k budoucimu rozhodovani. Aby nedoslo k piili§ optimistickému
scénafi, byla zvolena nejvyssi nakupni cenu ze vSech realnych kupnich cen skute¢nych nakupd.
V roce 2012 to bylo vice nez 32 000 K¢ za vysokobiezi jalovici. Ceny jsou pieceniovany na
bézné ceny daného roku na zakladé historickych cenovych indexti a pétiletého priméru
budouciho odhadu.

Pro ucely mozného budouciho chovani farmare byly testovany rizné scénaife mnozstvi a
frekvence nakupt. Ve scénafi "Budouci nakup5" nakoupi zemédélec kazdy rok az do roku

2022 pét vysokobrezich jalovic a tim se kapacita krav starSich 24 mésict naplni do roku 2025.

Tyto nakupy se planuji u¢init v budoucim obdobi a jsou tedy stale dostupné, neovliviiuji
vyrazné cash flow v pribéhu obdobi nakupu a dosahuje stejnych ziskii jako scénar ,,Dvojité
maximalizaci ro¢niho vyd¢lku, ale je tieba také zvazit nutnost udrzet rocni cash flow na takové
urovni, ktera stale zajist'uje ptijmy rodiny farmaie. Rozdil mezi souhrnnym piijmem tohoto a
scénare ,,Zakladni* je témét 13, 390 miliont K¢.

Dva dalsi scénafe "Zakladni +" a "Bez zpracovani masa +" simuluji vzorec nakupu jalovic
skute¢ného zemédélce. Tyto scénafe predpokladaji, Ze farmai neskoncil s nadkupy, a proto
model simuluje nakupy tii vysokobtezich jalovic kazdé dva roky az do roku 2026. Rozdil mezi
témito dvéma scénafi je stejny jako u prvnich dvou: ,,Zakladni + obsahuje diverzifikace, ,,Bez

zpracovani masa + nikoliv.

Jak je vidét na grafu ¢.5.5, v dlouhém obdobi je vice ziskovy scénarf ,,Zakladni* i bez dalsich
nakupt jalovic nez scénar ,,Bez zpracovani masa“.

Béhem téchto scénait se kapacita naplni v roce 2029. Rozdil agregovanych piijmi mezi
scénati “Zakladni+” a “Budoucinakup5” je nyni témét 4,5 mil. KE. V porovnani s nejvetsi
investici v historii farmy, tato ¢astka predstavuje 68,2 % celkové ceny stdji ziskanych v roce

2009, véetn¢ vydaju na rekonstrukci v roce 2016 (po precenéni vSech hodnot na ceny jednoho
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roku). Dopad téchto pfijml na rozpocet farmy je jesté¢ vetsi, kdyz vezmeme v tvahu, Ze

akvizice stji byla podpotfena 60% investi¢ni dotaci.

Graf 5.6 porovnava vyvoj hlavnich zdrojt ptijmt farmy z prodeje vlastni produkce a dotaci.
Porazka zahrnuje dobytek prodavany na jatkach a zpracovani masa ve vhodnych scénafich,
prodej se tyka prodeje skotu ptebytkového dobytka, kdyz je kapacita plna a prodeje
plemennych bykt, neinvesti¢ni dotace zahrnuji vSechny varianty dotaci na hospodaiska zvirata
a padu.
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Graf 5.6 Pfijem farmy z vlastni produkce a dotaci — sdileni zdroju

(Zdroj: vlastni)
Znaménko "+“ v legend¢ oznacuje scénai ,,Zakladni+*, ¢&islo "5" odkazuje na scénaf
,,Budoucindkup5*“ a "B" znazornuje podil pfijma v pribéhu scénate ,,Bez zpracovani masa“.
Diverzifikace snizuje zavislost na dotacich, protoze podil neinvesti¢nich dotaci klesa z vice nez
37 % na méné nez 32 %. Podily rovnéz jasné ukazuji, jak diivejsi nakup jalovic urychluje rist

ptijmu z prodeje a porazky, coz vede k dodate¢nym piijmim kvantifikovanym vyse.

V ptipadé, ze farma nediverzifikuje svoje aktivity a dale prodava zvitrata na jatka bez vlastni
produkce masa, mtize ro¢ni cash flow riist z 390 tisic K¢ v roce 2018, kdy kapacita neni plné
vyuzita, na témer 2,1 milionu K¢, kdyz stddo dosahne plné kapacity. Na druhé strané v téch
scénaftich, kde farmar uvédomi slabou pozici primarniho vyrobce hovéziho masa a dokaze
uchopit vyhody plynouci z diverzifikace, souc¢asny ro¢ni cash flow, ktery ¢ini v roce 2018

742,5 tisic K¢ mtze vzriust po dosazeni plné kapacity stada na 2,8 miliont K¢.
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Také obrat dlouhodobého majetku roste z 9,5 % bez vlastniho zpracovani masa na 10,9 %,
pokud farmar zpracovava a prodava maso (viz vysledky druhé pripadové studie). Tento rozdil
se mirn¢ snizuje, jelikoz hodnota hospodaiskych zvirat (Cast stalych aktiv) se zvySuje podle

vyssiho piijmu za porazeny skot v diverzifikacnich scénafich.

5.3.2 Simulace modelu farmy se strukturni diverzifikaci

Graf ¢.5.7 znazornuje ukazatele, které predstavuji vykonnost podniku za podminek Sesti
scénait. Scénaf s nazvem "Strukturni diverzifikace" je scénaf, ktery sleduje redlny vyvoj farmy
v ¢ase. Charakteristiky farmy jsou shodné jako v prvnim ptipadé¢ s tim, Ze postupem casu vice
rozviji i strukturni diverzifikace. V roce 2005 doslo k prestavbé nevyuzité casti budovy na
penzion a farma nabizi ubytovani na farm¢, zaroven jsou nabizeny pedagogické programy pro

matetské Skolky a zakladni Skoly. Budouci scénaf jiz nezohlediiuje zadné dalsi nakupy.

Agregovany Cash Flow (CZK)

100 M

74M

48 M

2M

AM

2009-01-01 2015-01-01 2021-01-01 2027-01-01 2033-01-01 2039-01-01
Roky (2009-2040)

Strukturni diverzifikace
Zakladni scéndf (+)
Strukturni diverzifikace (+)
Bez vlastniho zpracovani masa (+)

Strukturni diverzifikace bez vlastniho zpracovani masa (+)
Strukturni diverzifikace (5%5)

Graf 5.7 Scénar vyvoje farmy — strukturni diverzifikace
(Zdroj: vlastni)

Dva dalsi scénafe "Zakladni +", "Strukturni diverzifikace +", ,,Bez vlastniho zpracovani
masa+“ a ,,Strukturni diverzifikace bez zpracovani masa +* simuluji vzorec nakupu jalovic
skutecného zemédélce. Tyto scénaie predpokladaji, ze farmai neskoncil s nakupy, a proto
model simuluje nakupy tfi vysokobftezich jalovic kazdé dva roky az do roku 2026. Rozdil mezi
scénafi znazoriuje ruznych pristup farmare k diverzifikaci — od zZadné diverzifikace (scénar

,»bez vlastniho zpracovani masa‘“) pfes varianty strukturni diverzifikace s bez i s vertikalni
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diverzifikaci (zpracovani masa) a varianty bez strukturni diverzifikace (scénaf ,,Zakladni +). Z
agregovaného cash flow na obrazku 5.30 je patmé, ze v prvnich letech zakladni scénar bez
strukturni diverzifikace generoval lepsi cash flow nez plné diverzifikovana farma, coz se ovSem

v roce 2017 vyrovnava a nasledné pIné€ diverzifikovana farma vykazuje trvale lepsi vysledky.

5.4 Shrnuti vysledkl vyzkumu

Néavrh manazerského simulatoru pro business model malého farmare, uvedeny v této praci,
ilustruje vyhody pouziti tohoto néastroje. Mald farma vykazuje znaky dynamického
komplexniho systému a modelovanim jeji struktury dochazi k porozumeéni business modelu a
zdrojum tvorby hodnoty. Zemédélstvi se vyznacuje predevsim dlouhymi biologickymi procesy
a omezenou moznosti ovlivnit ceny na trhu. Pocitacova simulace pomaha farmaii modelovat
scénate budouciho vyvoje bez vysokych finanénich ¢i ¢asovych naroki. Na vyse zminéném
ptikladu farmy, ktera realizuje zménu svého business modelu smérem k vyssi tvorbé hodnoty
vertikalni a strukturni diverzifikaci, je mozné vyjadrit rozdil mezi jednotlivymi scénafi od
zakladnich strategii bez jakékoliv diverzifikace, pies ty, kde se farmai rozhodl zménit strategii
a participovat na procesu pridané hodnoty vyslednym produktim vyssi mirou. Dalsi scénaie
také simuluji a vyhodnocuji riizné budouci chovani farmare a jeho investice. Pokud by farmar
mél tento nastroj k dispozici jiz béhem realizace zmény business modelu, v€asnou investici do

velikosti stada by diive maximalizoval kapacity stada.
Z vysledkt simulatoru je mozné uvést nasledujici zavery:

1) Zpozdéni spojené s biologickymi procesy brzdi naplnéni kapacit ve fazi ristu farmy.
V piipadé¢ velkého navysSeni kapacit toto zpozdéni mize zapficCinit pozdni
maximalizace ziskd.

2) Rozsiteni kapacity musi byt doprovazeno rozSifovanim stada. Spoléhat se pouze na
ptirozenou reprodukci mize zaptiCinit nizs$i cash flow. Vcasné nakupy jalovic jsou
vyznamnym hybatelem rtstu, ktery umoziuje diivéj$i maximalizace vystupt farmy.

3) Mali farmafi jakozto Cisti primarni producenti maji slabou pozici na trhu, a proto zména
business modelu smérem k novym trhiim a vyrobkiim — diverzifikace — napomiize
vymanéni se z této role. Aktivni strategie, kterou diverzifikace — at’ uz vertikalni ¢i
strukturni ztélesnuje, zmirnuje rizika plynouci z vy$e zminéné primarni pozice na trhu
a zvySuje cash flow a obrat zdkladniho kapitdlu. Tabulka ¢. 5.15 porovnava

prezentované scénare z hlediska realizovanych strategii a budouciho chovani.
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Nazev scénaie Business model Budouci nakupy DosaZeni Rozdil od zakladniho
maximalni scénare
kapacity
74Kladn Vertikalni diverzifikace — zpracovani Ne 2037 0
masa
74Kladni+ Vertikalni diverzifikace — zpracovani Soucasné schéma 2029 +8, 910 mil. K¢
masa do roku 2026
Bez produkce masa Bez diverzifikace Ne 2037 Ztrata, rostouciv case
Bez produkce Bez diverzifikace Soucasné schéma 2029 Ztrata, rostouci v Case
masa+ do roku 2026
Dvojité historické Vertikalni diverzifikace — zpracovani +11, 932 mil. K&
. Ne 2030
nakupy masa
Budouci nakupy5 Vertikalni diverzifikace — zpracovani 5 jalovic kazdy rok 2025 +13,39 mil. K¢
masa po dobu 5 let
Strukturni diverzifikace
Strukturni (agroturistika ubytovani + sluzby) a +33,32 mil. K¢
. . Sl s o ( Ne 2037
diverzifikace vertikalni diverzifikace — zpracovani
masa
Strukturni diverzifikace
Strukturni (agroturistika ubytovani + sluzby) a Soucasné schéma 2029 +23, 31 mil. K¢
diverzifikace+ vertikalni diverzifikace — zpracovani do roku 2026
masa
Strukturni . o
diverzifikace bez Strukturni diverzifikace Ne 2037 +23,44 mil. K¢
. (agroturistika ubytovani + sluzby)
zpracovani masa
Strukturni diverzifikace
Strukturni (agroturistika ubytovani + sluzby) a 5 jalovic kazdy rok 2025 +15,1 mil. K¢

diverzifikace 5*5

vertikalni diverzifikace — zpracovani
masa

po dobu 5 let

Tabulka 5.15: Porovnani scénaiu

(Zdroj: vlastni)
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6 Zaver

Struktura systému je zdrojem jeho chovani (Bertalanfty, 1969, Meadows, 2008). Dynamicky
model vytvofeny v této praci simuluje business model farmy s tradiéni a nasledné
diverzifikovanou zeméd¢€lskou produkci z pohledu fizeni individudlniho podniku. Aplikace
metodiky systémové dynamiky obohacuje pochopeni zemédélského systému masného skotu a
poskytuje nastroj pro analyzy "Co kdyby?". Ackoliv hlavnim cilem prace je modelovani
business modelu farmy a jeho ekonomické hodnoceni, z modelového hlediska je nutné
povazovat fyzickou strukturu stdda za hlavni jadro subsystému. Fyzicka struktura stada s
biologickymi procesy, omezeni a zpozdéni urcuji chovani ekonomickych subsystému farmy.
Struktura stada se navic ukazala byt u¢innym indikatorem pro validaci modelu, protoze farmari

mohou poskytovat nejlepsi realné datové fady prave o stade€, nikoliv z u€etnich udajt.

Vyhody simula¢nich modeli jsou omezeny schopnosti autora prace transformovat ekonomicky
a zeme&delsky problém na matematickou rovinu (Pang a kol., 1999). Navic metody “tvrdého
systémového” mysleni véetné pocitacové simulace maji tu nevyhodu, Ze autor ,,mlze ztratit
kontakt s aspekty mimo logiku problémové situace a vlastniky problémi” (Checkland, 1985).
Z tohoto diivodu zacal cely vyzkum zacal piipadovymi studiemi, rozhovory a ucasti samotnych
zemedelel na specifikaci modeld a indikatori v predvyzkumu prace. Tyto udaje jsou pro
porozumeni systému business modelu klicové a nebyly by dostupné bez ptimé spoluprace s
farmari.

Nékteré simulované scénafe ukazuji slabou trzni pozici primarnich vyrobct v odvétvi hovéziho
masa (Fousekis a kol., 2016, Syrucek a kol., 2017). Proto byla vybrana takova ptipadova studie
(v praci oznacena jako druha piipadova studie), ktera ukazuje moznou piilezitost zmény
business modelu malého farmate, ktera mu umozni vystoupit z nevyhodného postaveni pouze
primarniho vyrobce. Vybrany piipad umoznuje jasné kvantifikovat piinosy vertikdlni i
strukturni diverzifikace, ve které se farmar GcCastni procesu zpracovani masa az po finalni

distribuci a prodej koncovym zakaznikim.

Prodejni ceny jsou obecné oznacovany za nejvyznamnéjsi z hlediska ziskovosti a hodnoty
marze na hektar (Lopes a kol., 2018; Syrucek a kol., 2017), nicméné maly vyrobce nema

dostatecnou trzni silu, kterd by mu umoznila ceny zménit.

Zmeéna business modelu v podobé vertikalni diverzifikace ukazuje vyhody plynouci ze

zapojeni se do procesu zpracovani masa az do momentu prodeje koncovému zakaznikovi.
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Vynosy z jednoho kusu mastného skotu se zvysily o0 50,2 % az 76,3 % (v zavislosti na pohlavi).
Rocni cash flow se postupné navySuje az do naplnéni kapacity, kdy se zvysi o 33 % oproti
varianté bez zpracovani masa. Rozdil pfijmu z porazky mezi témito dvéma scénafi predstavuje
45,3 % neinvesti¢nich dotaci a ma tedy zna¢ny vliv na sniZeni zavislosti na dotazich a pfispiva

ke snizeni rizika.

Moznosti ristu malého farmare jsou ¢asto omezeny prilezitosti ziskat vice ptidy a dostupnost
tohoto faktoru neni farmar schopen ovlivnit. Pokud je ovSem mozny vyznamny nartst kapacity
pudy a budov, farmaf nesmi podcenit investice do stada. Agrobyznys je specificky diky velkym
zpozdénim plynoucich z ptirozeného reprodukéniho cyklu hovéziho dobytka (Behzadi a kol.,
2018, Mayberry a kol., 2018). V prezentované ptipadové studii po rozsiieni kapacit ptirozena
reprodukce stada nebyla schopna naplnit kapacity pted koncem splatkového obdobi piijcky,
kterou si farmat musel vzit, aby mohl investici zaplatit. Jinak feceno, investice nebyla plné
vyuzita a zhodnocena, pfijmy farmy z vlastni produkce nedosahuji mozné trovné¢ béhem
obdobi zvySenych narokti na jejich generovani v obdobi splatek ptijcky. Nedostatecné investice
jsou tématem systémové dynamiky jiz od jejiho pocatku (Forrester, 1961). ,Rust a
nedostatecné investice* je jednim z archetypalnich chovani systému, které se objevuji jako
opakované vzorce chovani v riiznych oblastech a ptfinasi nékteré z obvyklych problémil
(Senge, 1990). Pokud jsou manazefi schopni rozpoznat tento typ archetypu, muize jejich reakce
na tuto situaci pfinést i prilezitosti (Meadows, 2008). V¢asna investice do velikosti stada by

umoznila farmafi pln¢ vyuzit produkéni kapacity a dosdhnout maximalni Grovné piijmu diive.

Mal¢ farmy jsou v ramci Evropské unie prevazné rodinné (Eurostat, 2018) a jsou povazovany
za zékladni pilit Evropského zemédglstvi, avsak slaba pozice na trhu muize plsobit jako
vyznamna bariéra vstupu. Neinvesticni dotace jsou stale dilezitym zdrojem piijmil farmate,
nicmén¢ snizeni rizika — zavislosti na zdroj ,,zven¢i* - je €asto jednim z hlavnich divodit zmény
business modelu a rozsifeni pfijmu farmy skrze diverzifika¢ni aktivity. Komplexni systémy
jsou velmi tézko pochopitelné a piedvidatelné, piesto pasivni strategie nejsou feSenim.
Z tohoto diivodu byl vytvofen manazersky simuldtor jakozto hlavni cil této disertacni prace,

ktery dovoli aktivni testovani a analyzy dlouhodobého dopadu rozhodnuti farmate.

Cely simulacni model ma v tuto chvili 534 proménnych a pfes 11 tisic rovnic. S touto
modelovou strukturou je jiz mozné simulovat i chovani teoretickych farem s primérnymi
ukazateli, av§ak dal§im cilem je implementace nastroje, ktery poskytuje odpovedi na skutecné
otazky malych zemédélcti a napomaha jejich rozhodovani v praxi.
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6.1 Naplnéni cilu disertacni prace

Cilem disertacni prace bylo vytvorit uplnou teoretickou a praktickou znalostni bazi pro
vytvofeni manaZerského simulatoru, ktery zajiStuje analyzu rozhodnuti a jejich dopadi
v oblasti Zivo&isné vyroby pro potieby drobné Zivogisné vyroby v CR, a nasledné i vytvoieni
tohoto simulatoru v poc¢itacovém programu Vensim.

Stanovené cile byly teoretického i praktického charakteru, naplnéni prvnich 4 cili bylo

realizovano prostiednictvim ptipadovych studii a rozhovory s farmaii cile 5 - 7 skrze model

sestaveny pomoci systémové dynamiky. Piehledné splnéni jednotlivych cili uvadi tab. €. 6.1.

Dil¢i cile prace

Vysledek

Identifikovat business modely malych zemédélskych
podniku a jejich vyvoj v uplynulych 5-10 letech z
hlediska uplatinovanych strategii.

Ptipadové studie 1 & 2, kapitoly: Plivodni business
model, Zména modelu, aplikace business modelu
canvas v prvni studii.

Identifikovat divody, které vedou zemédelské podniky
ke zmén¢ zavedeného business modelu farem.

Ptipadové studie 1 & 2, kapitoly ,,diivody ke zméné
business modelu®, vysledky rozhovort s farmati.

Identifikovat, jakym zpusobem zemédélské podniky
ovétuji napliiovéni cilll zmény business modelu

Kapitoly ,,Proces zachyceni hodnoty* v pfipadovych
studiich, vysledky rozhovort.

Navrhnout méfitelné ukazatele, vyhodnocujici zménu
business modelu.

Na zaklad¢ piedpokladt z Focus Group s farmafi,
kapitola 5.1.4.2.

Identifikovat ptipadné bariéry, které brani podnikim ke
zméné business modelu.

Kapitola 5.1.3, limity modelu (catwoe)

Vytvoftit business model pomoci nastroju systémové
dynamiky v téchto krocich

a) na zékladé vysledkti predchozich dil¢ich
cild stanovit business model farmy,

Popis modelu farmy, ptipadové studie ¢. 2, shrnuti na
pocatku kapitoly ,,Vyzkum®.

b) transformovat business modelu na
pri¢inny smyckovy diagram,

Kapitola 5.2.1 Transformace modelu skrze CLD,
popis zpétnovazebnych smycek.

¢) parametrizovat model,

5.2.3 Diagram stavi a tok

c) otestovat model.

Kapitola 5.2.4 Testovani modelu

Otestovat a vyhodnotit riizné scénafe rozhodnuti
farmafte a jejich vliv na vykon farmy.

Kapitola - 5.3. Scénafe a jejich testovani, 2 faze
modelu.

Tabulka 6.1 Naplnéni cili disertacni prace
(Zdroj: vlastni)

Struktura prace je navrzena tak, aby teoreticky vyklad i a pouzité argumenty z praxe na sebe
plynule navazovaly a vzidjemné se dopliovaly. V prvni ¢asti prace jsou uvedena nezbytna
teoretickd vychodiska spole¢né se sématickou analyzou, na kterou navazuji poznatky ze
systémové dynamiky. Praktickd ¢ast postupuje syntézou smérem od jednotlivych piibéht
farmai a definovani jejich potfeb az k zobecnéni jejich modelt skrze ndvrh manazerského

simulatoru.
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Vyzkumné otazky, definované na zacatku prace, je mozné zodpovédeét nasledovneé:
Vyzkumna otazka ¢€.1: Jaké diivody vedou zeméd€lské podniky ke zméné business modelu?

Dle provedeného vyzkumy se diivody, pro¢ farmatfi méni sviij zavedeny business model, daji

rozdelit do nékolika kategorii.

A) Zmény na trhu — zmény na trhu vedly ke zmén¢€ business modelu v prvni ptipadové studiu
a jako jeden z hlavnich motivii jsou uvadény i v rozhovorech s farmati. Jedna se tedy o zmény,
které farmar z hlediska své slabé trzi pozice nemtze ovlivnit — vstup nového konkurenta do
odvétvi, nové potreby zakaznikd, ale i naptiklad diky modernim technologiim otevieni novych
distribuc¢nich cest ¢i zkraceni stavajicich. Pro udrzeni svého podnikani farmaf musi na tyto

zmény reagovat upravenym nastavenim své strategie a zmeénou business modelu.

B) Osobni zdjem/zéliba — v nékterych ptipadech ma velky podil na findlni podobu business
modelu osobni zaliba farmare. Farmar, ktery se napfi. zajima o kvalitni hovézi maso, je ochoten
investovat do oblasti zpracovani masa a dodavani finalniho produktu koncovym zakaznikim,
oteviit kurzy vafeni se specializaci na hovézi maso — tzn. realizovat vertikalni ¢i strukturni (¢i
ob¢) diverzifikaci nikoliv kvili tlaku trhu ¢i nutnosti jeho modelu maximalizovat hodnotu, ale
vlastnim osobnostnim nastavenim. Pfinosy zmény u tohoto typu farmait nejsou dopiedu

racionalné nastavovany.

C) Snaha ziskat vyssi pfidanou hodnotu vyrobkii — dalsim diivodem ke zméné business modelu
spociva v uvédomeéni si piilezitosti zmény strategie a participovani vétsi mérou ve tvorbé

hodnoty findlniho produktu.
Vyzkumna otazka ¢. 2: Jaké jsou hlavni motivy zmény jednotlivych business modelt farem?

Z vysledka ptredvyzkumu je ziejmé, ze hlavni motivy zmény business modelu spocivaji v

nasledujicich bodech:
A) Eliminovat riziko zavislosti na dotacich a rozlozit rizika mezi vice aktivit.
B) Vyuziti maxima kapacity farmy.

C) Synergicka podpora aktivit generuje vysSi pfidanou hodnotu a i k vytvofeni novych

pracovnich prilezitosti.

Vyzkumna otazka €. 3: Jakym zptsobem je nejvhodnéjsi méfit piinos zmény business

modelu?
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Zména business modeld farem byla hodnocena klasickymi ukazateli finan¢ni analyzy, nicméné
jeji pouziti se ukazuje jako problematické vzhledem k moznym nevypovidajicim hodnotam v
ucetnictvi. Pro méfeni ptinosi zmény business modelu je vhodné pouzit takové ukazatele, které
by odpovidaly motiviim farmait. V uzké spolupraci s farmati byly navrhnuty nasledujici

ukazatele:
A) Eliminace rizika — ukazatelé: pocet odbérateltl, pocet trhli, na kterych farma piisobi

B) Vyuziti maxima kapacity farmy — ukazatelé: vyuziti investicniho majetku, objem trzeb ke

stalému majetku, obrat dlouhodobého majetku.

C) Synergicka podpora aktivit, vytvoieni novych pracovnich ptilezitosti — ukazatelé: pfidana

hodnota na pracovnika, pfidana hodnota lidského kapitalu
Vyzkumna otazka €. 4: Jaky je skute¢ny dopad casového zpozdéni na vykonnost farmy?

Jak ukazuji scénare vytvotené na zakladé business modelu farmy, ¢asové zpozdéni miize mit
dopad na dosazeni maxima kapacit a zisku. Zpozdéni spojené s biologickymi procesy brzdi
naplnéni kapacit ve fazi rastu farmy. V piipadé velkého navyseni kapacit toto zpozdéni mutze
zapfiCinit pozdni maximalizace ziskd. Rozsiteni kapacity musi byt doprovazeno rozsitovani

stada. Spoléhat se pouze na piirozenou reprodukci muize zapfi€init nizsi cash flow.

Vyzkumna otazka ¢. 5: Jaky je disledek soucasného nastaveni trhii a faktort, které zeméedélci

nemohou ovlivnit?

Enviromenalni omezeni, které jsou mimo dosah vnitfniho systému farmy a jsou tedy
povazovany za dané, urCuje postaveni individudlnich farmari na trhu. Individualni zemédé€lci
v Ceské republice maji minimalni vliv na ceny vstupii a vlastnich produktii a jakozto &isti
primarni producenti maji slabou pozici na trhu. Zména business modelu smérem k novym
trhim a vyrobkiim — diverzifikace — napomtize vymanéni se z této role. Aktivni strategie,
kterou diverzifikace — at’ uz vertikalni ¢i strukturni ztélesnuje, zmirnuje rizika plynouci z vyse

zminéné primarni pozice na trhu a zvysuje cash flow a obrat zakladniho kapitalu.

6.2 Prinosy diserta¢ni prace

Katedra fizeni dlouhodobé zkouma formy fizeni a hospodafeni drobnych zemédélcii a zabyva
se jejich motivaci pro setrvani na trhu. Vedle mimotrzni motivace (tradice, vztah ke zviratim
atp.) je neoddiskutovatelna slaba trzni sila a zavislost na vnéjsich jevech. Mnohé rozhodnuti
jsou provadéna intuitivné bez diikladné analyzy, coz je dano nedostatecnym znalostmi farmara
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v oblasti ekonomiky a fizeni podniku spolu s nedostatecnymi prostiedky pro komplexni
analyzu odbornikem zvenci. Nejvyssi pfinos této disertacni prace vidi autorka prace v moznosti
vyuziti jejich vysledkti malymi zemédé€lskymi podniky, které mohou pouzivat manazersky
simulator k simulaci dopadu manaZzerskych rozhodnuti v oblasti zivocisné vyroby. ZvySena tak
bude konkurenceschopnost a flexibilita téchto malych zemédélcti za soucasného sniZeni

pfimych i pfimych nakladt spojenych se selhanim rozhodovacich procest.

Teoretickym piinosem prace je navrh nové definice pojmu business model, ktera je stanovena
takto: ,,Business model vysvétluje, jakym zplisobem podnik kombinuje své klicové prvky a
vytvaii unikatni hodnotu pro své zajmové skupiny. V navaznosti na aplikaci systémového
pristupu v druhé casti prace, ktery je primarné postaven na propojeni vazeb mezi klicovymi
prvky podniku, autorka prace navrhuje tuto definici upravit na vyslednou definici: ,,Business
model vysvétluje, jakym zplisobem podnik propojuje vazbami své klicové prvky a vytvari
unikatni hodnotu pro své zajmové skupiny.” Dal$im teoretickym piinosem bylo sestaveni
modelu v systémové dynamice, z ¢ehoz také plyne prakticky piinos prace — moznost aplikace

modelu na konkrétni farmu véetné vyhodnoceni scénatti vyvoje této farmy.

Disertaéni prace reaguje na aktudlni trend aplikace modernich technologii v zemédélstvi. Rada
drobnych zemédélcti nema problém vyuzivat specializovany SW. Manazersky simulator pro
drobné podnikatele v oblasti Zivocisné vyroby tak, jak je definovan v této praci, reaguje na
poptavku po feSeni nevyhodné situace drobnych farmait a zvyseni jejich jistoty v rozhodovani.
Manazerské simulatory jsou ¢asto vyuzivany pro potieby velkych firem, jejich aplikace v méné
atraktivnim odvétvi (zemédélstvi) je vSak pro poskytovatele takovych produkti komercné
nezajimava. Navrhovany simuldtor musi respektovat pozadavky téchto osob na fungovani
firmy, vcetné neekonomickych motivacnich faktord. Pro bézné uziti §irsi vefejnosti je ovSem
tfeba prevést manazersky simulator do uzivatelsky ptijemnéjsiho prostiedi, coZz je tkolem

navazujiciho vyzkumu na tuto disertacni praci.

6.3 DalSi vyzkum

Tvorba uzivatelského prostiedi manazerského simulatoru je predmétem projektu TACR Zéta,
ktery je programem na podpor aplikovaného vyzkumu. Projekt snazvem Manazersky
simulator pro Zivocisnou vyrobu — FARMASIM (TJ01000068), jehoz hlavni feSitelkou je
autorka této prace, ma dobu s dobou feseni od ledna roku 2018 do prosince 2019. DalSimi

kroky vyzkumu, navazujici na tuto disertacni prace, je prava manazerského simulatoru na
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rizné diverzifikaéni moznosti a nasledné jeho uvedeni do praxe. Na zéklad¢ dat, ktera budou
ziskana skrze §irSiho pouziti modelu, se oteviraji nové moznosti vyzkumu a definice novych

vyzkumnych otazek.
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9 Seznam priloh

9.1 Elektronické prilohy

Elektronické ptilohy jsou k dispozici na USB, které je nedilnou soucasti této disertacni prace.
Pro zobrazeni elektronickych ptiloh - modelu farmy — je potfeba stazeni bezplatné verze

programu Vensim, vice zde: https://vensim.com/free-download/.

1) Model farmy — soubor SDfarma

2) Odhad zakazniki

3) Odhad Pedagogiky

4) Scénate — veskeré soubory s koncovkou .vdf

5) Zdrojova data — soubor Datalnput

6) Pomocna data — v§echny dokumenty Excel

7) Seznam rovnic modelu — vybrané rovnice, pouzité v model

9.2 Prilohy

1) Priloha €. 1 — List ucastniki skupinového rozhovoru
2) Priloha €. 2 — Vykaz ziskt a ztrat farmy z prvi piipadové studie
3) Priloha €. 3 — Odpovédi ucastnikd — pro rozsahlost uvedeny na piilozeném USB
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Piiloha €. 1 List pro ucastniky skupinové diskuze, setkani ASZ
Otazka ¢. 1
Jaky je pocet zaméstnanct ve Vasem podniku?

(Pocet vsech lidi, kteti se podileji na bézném chodu farmy, véetné rodinnych zaméstnancit)

Otazka €. 2
Kolik z téchto zaméstnancti je placenych?

(Zaméstnanci na uréity typ tvazku & pracovni smlouvy — HPP, VPP, DPP, OSVC, brigadnici)

Otazka ¢. 3
Jaky je v priméru pocet Vasich koncovych zakaznika?

(Zakaznici, kterym je prodavan produkt na piimo bez dalsiho meziclanku — velkoobchodu,

maloobchodu ¢i jiného prosttednika. Hodici se zaskrtnéte.)

O 0-499

O 500-999

O 1 000-1 499
O 1 500-1 999
O 2 000-2 499
O 2 500-2 999

O 3 000-3 499
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O 3 500-3 999
0 4 000-4 499
0 4 500-4 999

0 5 000 a vice

Otazka ¢. 4
V jakém rozmezi je v priméru celkovy pocet Vasich zakazniki?

(Vcetné meziclanku — maloobchodli, velkoobchodii ¢i jiného prostiednika. Hodici se

zaSkrtnéte.)

O 0-499

O 500-999

O 1 000-1 499
O 1 500-1 999
O 2 000-2 499
O 2 500-2 999
O 3 000-3 499
O 3 500-3 999
O 4 000-4 499
O 4 500-4 999

0 5 000 a vice

Otazka ¢. 5
143



Do nésledujici tabulky, prosim, dopliite rozdéleni Vasi produkce (v€. sluzeb), tzv. produktové
portfolio. (Vyjadieni slozeni produkce z celku v % — napf. — rostlinna vyroba 30 %, zivo¢isna
vyroba 20 %, nabidka ubytovani 10 %, pohostinstvi 10 %, exkurze pro Skoly a Skolky 10 %,

Jjizda na koni 15 %, ostatni 5 %)

Popis produktu/Cinnosti % z celku

1. produkt

2. produkt

3. produkt

4, produkt

5. produkt

6. produkt

7. produkt
Pozndmka:.......c.ooviiiii
Otazka ¢. 6

Prosim, pfifad’te trzby a naklady dle Vaseho rozdéleni produkce (viz. otazka €. 5).

Popis produktu % z celkovych trzeb % z celkovych nakladi
1. produkt
2. produkt
3. produkt
4, produkt
5. produkt
6. produkt
7. produkt
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Otazka ¢. 7
Jaka je vyse Vasich celkovych trzeb v korunach za rok?

Otazka ¢. 8

Jaka je vySe Vasich celkovych nakladd v korunach za rok?

Otazka ¢. 9
Jaka je vySe Vasich externich (prvotnich) nakladu za rok?

(Néklady na vnéjsi vstupy, napt. spotieba nakoupeného osiva, hnojiv apod. Vyjadieny podilem

z celkovych nakladt)

Otazka €. 10
Kolik ¢ini ndklady na propagaci (reklamu) v korunach za rok?

(Zahrnuje také naklady na webové stranky)

Otazka ¢. 11
Jaka je vySe Vaseho zahrani¢niho vyvozu v korunach za rok?

(Vyse trzeb z vyvozu)
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Otazka ¢. 12

Jaky je pocet Vasich dodavateld?

Otazka ¢. 13

Kolik ¢ini cizi kapital z Vaseho celkového kapitalu v korunach?

Dé¢kujeme za vyplnéni dotazniku. V ptipad€ zajmu o hlubsi spolupraci z Vasi strany, prosime

o vyplnéni kontaktnich udajt:

JMENO: e
NAzZeV farmy: e
Telefonni kontakt:  ...ocooiiiiiiiiieeeeeeee

Eomail: e
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7

Ptiloha €. 2 Vykaz ziskt a ztrat farmy z prvni ptipadové studie

Vykaz ziskti a ztrat (v tisicich) 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Produkce 35330 42 290 36 354 23 837 30491 36110 34196
Spotreba produkce 33286 39161 35478 22224 29315 34576 30948
Pridand hodnota 2045 3128 877 1612 1176 1534 3278
Osobni naklady 328 415 426 401 403 304
Dané a poplatky 75 63 83 81 98 90 45
Amortizace hmotného a nehmotného majetku 491 489 260 139 196 799 1015
Zména stavu hotovych vyrobkil a nedokoncené vyroby 61 72 74

Ostatni provozni vynosy 658 4 6 4
Ostatni provozni naklady 483 52 79 80 44 16

Provozni zisk/ztrata 934 2124 624 886 441 532 1918
Urokové vynosy 3 72

Urokové naklady 386 299 379 378 256 233 79
Ostatni financni vynosy 20

Ostatni financni naklady 154 203 158 194 217 247 265
Zisk/ztrata z financnich operaci -540 -480 -537 -500 -473 -480 -344
Dan z pfijm0 z béZnych pfijm{ 180 399 24
Provozni zisk/ztrata z béznych aktivit 215 1245 87 386 -32,00 51 1550
Mimoradné vynosy 98 16 18 33 62

Dan z pfijm0 z mimotadnych pfijm{

Provozni zisk/ztrata z mimoradnych aktivit 98 16 18 33 62

Zisk/ztrata béiného Ucetniho obdobi 313 1261 87 405 2 114 1550
Zisk/ztrata pred zdanénim 493 1660 87 405 2 114 1574
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