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1 UVOD

Vznik strategického fizeni byva spojovan s polovinou 80. let minulého stoleti, ktera
jsou charakterizovana rostouci mirou konkurence, pfevisem nabidky nad poptavkou,
stoupajicim tlakem na inovace a zvysujici se orientaci na zakaznika. Postupem casu jiz
nemohly dlouhodobou uspés$nost firem zajistit pouze plany reagujici na zmény ve vnéj-
Sim prostiedi, ale stoupala potieba pfilezitosti i ohrozeni predvidat a uvadét je do
kontextu s vlastnimi moznostmi. Ukolem podnikového managementu tak bylo nalézt a
realizovat feSeni, ktera by dokézala vytvofit a udrzet konkuren¢ni vyhodu. Firmy a
pozdéji i organizace neziskového sektoru proto zacaly ve vétsi mife uplatiiovat principy

strategického fizeni.

Odpurci strategického fizeni argumentuji zna¢nou dynamikou zmén ve vnéj§im pro-
stfedi, nejasnosti vystupll strategické analyzy, obecnosti strategickych cili a naro¢nosti
celého strategického fidiciho procesu, obecné vSak prevlada nazor, ze uspéch ¢i neu-
spéch organizace je zavisly predevS§im na rozhodovani strategického charakteru.
Strategické fizeni v organizaci by totiz mélo zajistit, Ze se véci ned¢ji ndhodné, ale
podle pfedem naplanovanych dlouhodobych zdmérii vedenych vizi vlastnikii nebo

zakladatelll organizace.

Diplomova prace by méla na zakladé metod uzivanych ve strategickém ftizeni zhod-
notit konkurenceschopnost neziskové organizace a nastinit moZnosti jejiho dalSiho
rozvoje. Prakticka ¢ast prace je vénovana vzdjemné prospéSné organizaci, u niZ se
vyznamné projevuje také prvek vetejné prospeSnosti. Jedna se o zajmové sdruzeni
pravnickych osob, které sdruzuje majitele a spravce nestatnich lesit v Ceské republice a
na trhu plsobi jiz od roku 1992. Autorku zajima, jaké vnéj$i a vnitini vlivy plsobi na
rozvojovy potencidl organizace, zda organizace naplituje své poslani, zda obstoji ve
srovnani s konkurenci, zda jsou spokojeni hlavni stakeholdeti, co oekavaji a postradaji
Vjeji Cinnosti a co muze organizace nabidnout také ostatnim zdjmovym skupinam.
V ramci diskuse autorka porovnava zvolenou organizaci se zahrani¢nimi subjekty po-
dobného zaméteni, zamysli se nad okolnostmi, které byly divodem pro odchod c¢lenti
z organizace, definuje strategické cile organizace a navrhuje strategie pro jejich dosaze-

r

ni.



2 LITERARNiI PREHLED
2.1 Vymezeni neziskového sektoru

Pro pochopeni, analyzu a vyuziti metod strategického fizeni v neziskové organizaci
je vhodné nejprve vymezit prostor, ktery je neziskovym organizacim uréen v ramci

narodniho hospodafstvi, a zjistit, na jakych principech tyto organizace funguyji.

Narodni hospodafstvi charakterizuje Skarabelova (2002) jako ,.sloZitou soustavu sub-
jektii a jejich vzdjemnych vazeb, jez vznikly béhem vyvoje spolecnosti za ucelem

produkce statkii k uspokojovani potieb lidi na vzemi urcitého utvaru .

Odborna literatura uvadi mnoho zplsobi, jak je moZzné narodni hospodarstvi ¢lenit.
Z hlediska principu financovani rozliSujeme ziskovy neboli trzni sektor, jehoz primar-
nim cilem je maximalizace zisku, a neziskovy (netrzni sektor), ktery ziskava prostiedky
pomoci prerozdélovani vefejnych prostfedkl nebo od soukromych subjektt. Jeho cilem
je maximalizace pfimého uzitku klientil, ktery mé vétSinou charakter vefejné sluzby.
Neziskovy sektor je pak dale ¢lenén na sektor vetejny, sektor soukromy a sektor do-

macnosti. (Boukal 2009; Novotny 2004)

Vzhledem k tomu, Ze i organizace neziskového sektoru vstupuji na trh, 1épe vystihuje
pozici neziskového sektoru v narodnim hospodaistvi Pestoffovo sektorové clenéni
narodniho hospodarstvi zndzornéné na obrdzku 1. Narodni hospodafstvi predstavuje
rovnostranny trojuhelnik, ktery je ptimkami rozdélen z hlediska vlastnictvi na vefejny a
soukromy sektor, podle zpisobu financovani na sektor ziskovy a neziskovy a z pohledu
formalnosti uskupeni na sektor formalni a neformalni. Horni roh ptfedstavuje neziskovy
vetejny sektor, pravy dolni roh znazoriiuje ziskovy soukromy sektor, levy dolni roh
ilustruje neziskovy sektor domacnosti. Kruznice vedena stiedem trojuhelniku vymezuje
neziskovy soukromy sektor, ktery je jako jediny ze sektor definovan vSemi tfemi vyse
uvedenymi kritérii zaroven. Tam, kde se ptekryvaji sféry jednotlivych sektori, jsou
umistény organizace smisené a hrani¢ni, které vykazuji znaky spole¢né pro dva nebo
vice sektort. V praxi se muze jednat naptf. o soukromou nemocnici, soukromou Skolu,
spolky s charitativnim zamétenim, které nebyly zalozeny podle platné legislativy, ale
také napf. statni podnik zfizeny za Ucelem podnikéni. Rektotik (2004) uvadi, Ze
u hrani¢nich organizaci existuje nebezpeci, ze se piehnanym diirazem na ziskové aktivi-

ty mohou dostat do konfliktu cili.



Obrazek 1: Pozice neziskového sektoru v narodnim hospodarstvi
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Velky pocet organizaci neziskového soukromého sektoru a nejednotnost terminologie
jsou diisledkem toho, Ze rizni autofi pouzivaji vyraz ,,neziskovy sektor v jiném vyzna-
mu. Neziskovy soukromy sektor byva v literatuie (Tetfevova 2008; Rektotik 2004;
Drucker 1994) oznacovan jako sektor mezi statem a trhem, sektor nevladnich pfip. nestat-
nich neziskovych organizaci, dobrovolny nebo obcansky sektor. Nékdy byva sméSovan
S obecnéjSim pojmem obcanska spolecnost ¢i dokonce s terminem socialni ekonomika,
kterou tvofi soukromé ekonomické subjekty sledujici socialni ¢i environmentalni cile, ale
nemajici nutné neziskovy charakter (Bachmann, 2011). O heterogenité neziskového

sektoru pojednava také Hyanek (2011).
2.1.1 Neziskové organizace

., Neziskové organizace vznikaji jako diisledek trznich a statnich selhani* (Novotny
2004), jimiz jsou nedokonald konkurence, existence pfirozeného monopolu, vetejnych
statkil ¢i externalit, nedostatek spottebitelskych znalosti, neefektivni alokace zdrojii a
lidského potencidlu, nutnost zmirnéni nerovnosti ve spoleCnosti ¢i potieba ochrany

zivotniho prostiedi.



Vymezeni neziskové organizace je podobné slozité jako definovani neziskového sek-
toru. V zahrani¢ni literatufe nalezneme oznaceni ,,non profit organization* a ,,not-for-
profit organization“. Pravé druhy termin Iépe vyjadiuje skuteCny charakter
neziskové organizace, tj. ,,zaloZené nikoli z duvodu dosahovani zisku, ktery bude dale
rozdelen jejim vlastnikim, ale z divodu poskytovani sluzeb lidem, kteri tyto sluzby
potrebuji* (Bachmann, 2011). Hnacim motorem neziskovych organizaci neni zisk
v ekonomické podobé, ale ,,zménénd lidska bytost* (Drucker, 1994).

Protoze vefejnost casto nerozliSuje mezi pojmem neziskovy ve smyslu neprosperujici
(neproduktivni, nedosahujici zisku) a neziskovy jakozto k ziskovému ucelu nezalozeny,
pouzivaji 1 manazefi téchto organizaci k jejich oznaceni rad¢ji ekvivalent nevydélecna
organizace. Poukazuji pfitom na vysokou efektivitu ,,neziskovek®, které musi ,,vetsinou
vystacit s pouhym ziomkem toho, co je V podnikatelském svété povazovino za samo-

zirejmost * (The Economist, 2010).

Salamon-Anheierova (1992) konstrukéné provozni definice organizaci, které tvofi
soukromy nestatni sektor, upozoriiuje na pét aspektil, jimiz se tyto organizace odliSuji
od ostatnich typil socidlnich instituci. Jsou ,,institucionalizované, v zakladni strukture
nezavisle na statu, nerozdeluji pripadny zisk pro potieby svych zakladateli, jsou samo-

spravné a do urcité smysluplné miry dobrovolné *.

Ze Salamon-Anheirovy definice vychazi i Mezinarodni klasifikace neziskovych or-
ganizaci podle OSN (ICNPO), ktera rozdéluje neziskové organizace do dvanacti
hlavnich oblasti podle jejich zaméfeni (Johns Hopkins University a United States,
2003). V Ceské republice jsou udaje o neziskovych organizacich zafazovany v ramci
systému narodnich Gc¢th do ekonomickych statistik ostatnich institucionalnich sektorti a
pouze neziskové instituce slouzici domdcnostem jsou sledovany samostatné.
V soucasné dob¢ se v ramci Satelitniho u¢tu neziskovych organizaci pracuje na zavede-
ni jiného odvétvového clenéni. Namisto dosavadni Odvétvové klasifikace CZ-NACE
bude pro potiteby statistického sledovani zavedena Klasifikace sluzeb neziskovych
instituci slouZicich domacnostem podle ucelu, na ktery byly vydany prostfedky ne-
ziskové instituce, CZ-COPNI. Névaznost této statistiky na mezindrodni ICNPO bude
zabezpe&ena pomoci pievodniki klasifikaci. Udaje za rok 2012 by mély byt k dispozici
v roce 2014. (Cesky statisticky tfad, 2012)

Pojem ,,neziskové organizace neni v pravnim fadu Ceské republiky jednoznaéné ur-

¢en. Casto za n¢ byvaji povazovany pro svoji pravni formu pouze obcanskd sdruzeni,



nadace a nada¢ni fondy, cirkevni pravnické osoby zfizované cirkvi ¢i naboZenskou
spolecnosti a obecné prospésné spolecnosti (Sedivy, Medlikova 2009), coz
znevyhodnuje jiné pravni formy neziskovych organizaci, které vetejné prospésné sluzby

také poskytuji.

V prubéhu pristich dvou let by v§ak mélo dojit v této oblasti k zdsadni zméné. Novy
obcansky zakonik ¢. 89/2012 Sb. s tc¢innosti od 1. ledna 2014 obecné definuje vetejnou
prospésnost a stanovuje upraveni této problematiky zcela novym specielnim zakonem,
zékonem o statusu vefejné prospésnosti. Navrhem zakona by se méla zabyvat vlada na
svém zasedani 17. dubna t. r., poté by mél byt postoupen K projednani do Poslanecké
snémovny. (Utad vlady Ceské republiky, 2009-2013)

Zakladni charakteristika neziskové organizace v CR tedy vychazi ze zako-
na ¢. 586/92 Sb., o danich zpiijmi, podle néhoz jsou neziskovymi organizacemi
pravnické osoby, které nebyly zfizeny nebo zaloZeny za ucelem podnikani. Dle § 18
tohoto zékona se jedna o jiz zminéna ob¢anska sdruzeni, nadace a nada¢ni fondy, cir-
kevni pravnické osoby zfizované cirkvi ¢i ndbozenskou spolecnosti, obecné prospésné
spole¢nosti a dale také o zajmova sdruzeni pravnickych osob, pokud maji tato sdruzeni
pravni subjektivitu a nejsou zfizena za ucelem vydelecné ¢innosti, odborové organizace,
politické strany a politicka hnuti, vefejné vysoké Skoly, vefejné vyzkumné instituce,
Skolské pravnické osoby, obce, organizacni slozky statu, kraje, pfispévkové organizace,
statni fondy a subjekty, o nichZ tak stanovi zvlastni zdkon. Hlavni ¢innost neziskové
organizace musi byt vzdy zasadn¢ neziskova, podnikat mize pouze v ramci své vedlejsi
(ekonomické) ¢innosti, kterou financuje ¢innost hlavni. Pfipadny zisk neni mozné roz-
délit mezi vlastniky, managery ¢i zaméstnance organizace, ale musi byt investovan zpé&t

do realizace jejiho poslani.

Jak uvadéji napt. Rektotik (2004) a Rolinek (2003), nastroje ekonomiky a fizeni rea-
liza¢niho procesu ¢innosti u neziskovych organizaci se v souhrnu neli$i od nastroji
uplatiiovanych v ziskovych organizacich, pfestoze u vétsiny z nich jde o jiné filozofické
pojeti, o jinou metodiku konstrukce a také o jiné podminky, za jakych jsou uplatiiovany.
Cely systém neziskové organizace musi podobné jako u podnikatelskych subjektl rea-
govat na podnéty okoli, na podnéty vefejné kontroly a na vlastni zpétnou kontrolu

uzitkd a efektivnosti, ktera je s ohledem na nakladani s darovanymi ¢i vetejnymi fi-

vvvvvv



Mezi specifika managementu v neziskové organizaci jednozna¢né patii obtizna méfi-
telnost vystupu, zamétfeni predevS§im na poskytovani sluzeb, zvySend potieba
demokracie, spoluprace, otevienosti a transparentnosti, mensi dostupnost zdroju, zapo-

jeni dobrovolnikii a vétsi potfeba budovat partnerstvi a aliance. (Bachmann, 2011)
2.2 Strategické rizeni

2.2.1 Historicky vyvoj

Strategicky pfistup k podnikani se projevoval jiz v pocatcich femesIné vyroby a obchodu,
aniz si to jeho protagonisté uvédomovali. Diky pfevratnym zménam faktori vn¢jsiho prostie-
di, které nasledovaly po druhé svétové valce, se postupné stala podnikova strategie a
strategické fizeni predmétem z4jmu Sirokého spektra univerzitnich pracovniki, podnikatelii a
podnikovych poradct, kteti hledali adekvatni cesty, jak na zmény ve vn&j$im prostiedi
reagovat. Zmény strategického podnikového mysleni doprovéazely zmény strategickych

nastrojii, metod a terminologie.

Obrazek 2: Vyvoj strategického managementu
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1945 1960 1973 1980 1995

Zdroj: vlastni zpracovani dle Zuzéaka (2011) a Mallyy (2007)

Vyvoj strategického managementu je zachycen na obrazku 2. Obdobi po roce 1945 bylo
charakteristické nenasycenym trhem a jeho cilem byla postupna obnova ekonomik znicenych
vélkou. Zuzak (2011) jej nazyva etapou planovani. Zejména v USA bylo strategické mysleni

Vv té¢ dobé zaméteno predevsim na planovani a fizeni financnich tokti. V 60. letech 20. stoleti



nastoupila ,.klasicka* skola podnikové strategie zalozena na Chandlerové konceptu spojeni
organizac¢ni formy podniku a strategického planovani, kdy jsou nejprve uréeny dlouhodobé
cile podniku, poté jsou alokovany zdroje a nasledn¢ dochazi k ipraveé organizacni struktury.
,Klasicka™ skola, kterou Zuzak (2011) zahrnuje do etapy dlouhodobého planovani, se opira
0 sestaveni analyzy silnych a slabych stranek podniku, analyzy externiho okoli a vytvoteni
Ansoffovy matice. Do tohoto obdobi patii také vznik portfoliové BCG matice.

V 70. letech 20. stoleti se zacal ve strategickém managementu prosazovat procesni piistup,
ktery chapal fizeni podniku komplexné a strategické fizeni nevnimal jako postupné napliova-
ni ¢innosti, nybrz jako permanentni, kontinudlni a interaktivni ¢innost. Pozornost byla
vénovana krizovému fizeni, rychlé identifikaci hroziciho nebezpeci a schopnosti podniku na
ngj reagovat. Obdobi se vyznaCovalo hledanim GspéSnosti na zaklad€é vyrobkové a geogra-
fické diverzifikace, rozdélenim spolecnosti na strategické podnikatelské jednotky a snahou
zohlednit v portfoliovych analyzach zivotni cyklus aktivit a odvétvi. Osmdesata 1éta minulé-
ho stoleti byla typicka snahou priblizit se zakaznikovi a zvysit kvalitu produkce. Vyznacovala
se rovnéz evoluénim pohledem na konkurenci, coz znamena, Ze piezije pouze takovy podnik,
ktery je schopen dosahnout zmény. Na rostouci globalizaci v podnikani reagoval v 90. letech
systémovy pristup, jehoz cilem bylo zvysit efektivitu produkce prostiednictvim tvorby vnitro-
podnikovych kultur a propojenim podniki ptsobicich v odlisnych prostiedich (Mallya,
2007).

O letech 1980 az 1995 hovoti Zuzak (2011) jako o prvni etapé strategického fizeni, nasle-
dujici roky az po soucasnost zahrmuje do etapy ,,nového strategického fizeni II., kterd se
vyznacuje zvySovanim miry konkurence, koncentrace sily, tlakem na neustdlé inovace a
zmény podle pozadavki zdkaznikd a na jejich zapojeni do vytvareni zakaznické hodnoty.
V této etap¢ dochdzi ke kritice stavajicich strategickych modelli a analytickych postupt a
jsou predkladana nova feSeni a metody jako napf. reengeneering, strategie modrého oceénu,
bezhierarchické struktury. Cilem podniku v této etapé je dosaZeni silné trzni pozice, flexibility
a rychlosti spojovanim podnikatelskych subjekti, a to i konkurentli, vyuzivanim teorie her a
znalostniho pfistupu k dosahovani konkurencni vyhody.

Odlisné historické clenéni uvadéji Vodacek a Vodackova (2009), kteti uspotradali
hlavni pfistupy teorie a praxe podnikatelské strategie podle miry komplexnosti
v chapani poslani strategie a podle zpiisobu interakce s podnikatelskym prostfedim do

Ctyt skupin viz obrazek 3.



V souvislosti s vyvojem v globalizujici se spole¢nosti hovoii Castoral (2011)
0 strategickém znalostnim managementu, kdy dochazi k prolindni strategického ma-
nagementu se znalostnim managementem. Vodacek a Vodackova (2009) vsSak
poznamenavaji, ze pristupy spojené s ucenim se v organizaci ,,jsou oblibené spise
V akademické sfere a v podnikatelskych aplikacich se pouzivaji pomérne mdalo a

s rozpaky*.
Obrazek 3: Klasifikace piistupt k podnikatelské strategii

Nizka komplexnost organizac¢niho systému

Adaptivni pFistupy Klasické (planovaci) pristupy

70. 1éta 20. st. 80. 1éta 20. st.

orientace pouze na zisk, rozbor konkurenénich sil, preferuji

opozdéna reakce na zmény ziskovou orientaci, vyuzivaji

trhu, dnes pouze pro snadnéji podporu IS/ICT, dnes snaha

zvladnutelné trzni niky 0 vytvareni podnikatel. ptilezitosti
Reaktivni Proaktivni
chovani chovani

Pragmatické pristupy Socialné orientované pristupy

80. - 90. 1éta 20. st. 90. 1éta 20. st.

socialni cile, diraz na hledani a vytvareni novych

firemni kulturu a uceni se klicovych kompetenci, inovace,

strategické aliance

Vysoka komplexnost organiza¢niho systému

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vodacka a Vodackové (2009)
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2.2.2 Strategické rizeni — pojem
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Strategické fizeni je nepfetrZity komplexni proces manaZerskych Cinnosti, ktery sta-
novuje podnikové cile a strategické sméry k jejich dosazeni, podili se na jejich realizaci
a kontrole napliiovani (Ticha, Hron 2010). Strategické fizeni zahrnuje aktivity zamé&re-
né na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili
a disponibilnimi zdroji, mezi firmou a prostfedim, které ji obklopuje (Ketkovsky, Vy-

kypél 2006).

Strategické fidici aktivity sméfuji k potlacovani slabych stranek organizace a zhod-
nocovani jejich prednosti, s pfedstthem by mély anticipovat budouci problémy a
potencialni pftilezitosti (SedlaCkova, Buchta 2006). Rozvojové zaméry vytvorené a
uskuteiiované v ramci strategického fizeni piindSeji organizaci komparativni efekt
(Lednicky, 2006) neboli konkuren¢ni vyhodu (Vodacek, Vodackova 2009), kterou

organizace musi umét udrzet a zhodnotit, aby obstala v konkurenénim prostredi.



Proti uplatiiovani strategického fizeni zaznivaji 1 negativni ndzory. Argumentuji tim,
ze podminky ve vnéj$im prostiedi se méni tak rychle, ze fidicim pracovnikiim znemoz-
nuji jakékoliv planovani, natoz dlouhodobé. Vytykaji mu obecnost strategickych cilti a
uvadéji, Ze na Gspesné existenci podniku sehrava jistou miru i nahoda a $tésti. VétSinou
se ale odbornici shoduji, ze Gspéch ¢i netspéch v podnikani je zavisly predevsim na
kvalité rozhodovani strategického charakteru, a to podle nékterych studii az z 80 %.

(Ketkovsky, Vykypél 2006)

Vzhledem Kk obtizné predvidatelnosti budoucich stavi jsou strategickd rozhodovani
Spatné strukturovand a tudiz vysoce rizikova (Veber, 2009). Strategickd rozhodovani
jsou sice zalezitosti top managementu, ale procesu strategického fizeni se zacastiiuji i
pracovnici stfedni irovné managementu, kteti shromazd’uji a analyzuji fakta, pfipravuji
plany a zajist'uji jejich realizaci. K tvorbé strategie mohou byt pfizvani i externi poradci
a vlastnici firmy, pokud netvoii vrcholovy management. Sedivy a Medlikova (2009)
doporucuji zapojit do tvorby strategie, pokud je to mozné, také klienty neziskové orga-

nizace a ptipadné i vyznamné dobrovolniky.

Vedle principu permanentnosti a védomi prace s rizikem musi byt strategie zpraco-
vana na zakladé znalosti i ostatnich principt strategického mysleni, mezi néz Soucek a
Marek (1998) tadi princip variantnosti, systémového pfistupu, interdisciplinarity, tvar-
¢itho pfistupu, koncentrace zdrojii, védomi prace s casem, agregované¢ho mysleni a

zpétnovazebniho mysleni.

Teorie a praxe tvorby a procesu realizace strategie vychazi obvykle z konceptu péti
slozek strategického fizeni, kterymi jsou:

- vymezeni pfedmé&tu ¢innosti podniku a jeho poslani,

- stanoveni cilu,

- hodnoceni a volba strategie,

- zavadéni a realizace zvolené strategie,

- zhodnoceni vysledki a navrh opravnych opatieni s ohledem na ménici se pod-

minky, nové myslenky a pfilezitosti.

Rozdilné jsou ale pfistupy k samotnému procesu strategického fizeni. Thompson a
Strickland (1987) ve svém tradi¢nim pojeti, které je zobrazeno na obrazku 4, kladou
diraz na souslednost jednotlivych stadii (slozek) strategického Fizeni, coz muze v praxi

vést k jejich formalizaci a zmenSeni prostoru pro kreativitu manazert (Ticha, Hron

2010).
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Obrazek 4: Tradi¢ni model procesu strategického fizeni

1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
Vymezeni Zhodnoceni
predmétu vysledkt
podnikéni a Hodnoceni Zav_eidéni a Analyza
formulace Stanoveni avolba realizace o situace
poslani cili strategie strategie " L
; Iniciovani
podniku ¢
opravnych
opatieni
A A A A A
Revidovani Revidovani Vylepseni/ Vylepseni/ Navrat ke
podle podle zména podle zména podle kroktm 1,
potieby potieby potieby potieby 2,3 nebo 4
A A A A A

Zdroj: Thompson, Strickland (1987)

Sekvencni pojeti tvorby a implementace strategie opoustéji Johnson a Scholes (2000), za-
chovévaji v§ak vSechny podstatné slozky procesu viz obrazek 5. Podle jejich nazoru nemusi
byt strategie pouze vysledkem formalniho planovaciho procesu, nybrz také diisledkem mana-
zerské zkusenosti, citlivosti manazerd ke zménam v okoli a jejich schopnosti poudit se

z fungovani trhu, coZ oznacuji jako ,,proces dovednosti®.

Obrazek 5: Model procesu strategického managementu

Ocekavani
a zaméry

Zdroje,
kvalifikace
a schopnosti

Strategicka
analyza

Zaklady Organizac¢ni
struktura

a design

Implementace
strateaie

Strategicky
vybér

Strategické
moznosti

Alokace
a kontrola
zdroju

Zhodnoceni
a vybér
strategie

Rizeni
strategické
zmény

Zdroj: Johnson a Scholes (2000)
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Ob¢ pojeti propojuje Digmaniv integrovany model procesu strategického tizeni zna-
zornény na obrazku 6. Vychozim bodem pro ¢innost podniku je spolu s hodnotami a
o¢ekavanimi predev§im vize vyjadfujici vnitini pfedstavy manazerti o budoucnosti
podniku. Vize je urcujicim faktorem pro formulaci posléni, ve kterém podnik nebo
organizace na obecné urovni definuje, pro¢ existuje a o co usiluje. Siroky smysl poslani
musi podnik umét prevést do globalnich strategickych cili, které zdsadnim zplisobem
ovlivituji budouci podnikovy strategicky smér. Strategické cile konkretizuji a kvantifi-
kuji poslani a jsou stanovovany pro vSechny oblasti, na kterych zavisi pieziti a rozvoj
podniku, pro vSechny urovné fizeni, pro dlouhy i kratky casovy horizont. K dosazeni
stanovenych cilt jsou na zéklad¢ vysledkl situacni analyzy a usudku navrhovany stra-

tegie v nékolika variantach.

Po zhodnoceni a vybéru vhodné strategie nésleduje realizacni etapa, béhem niz
je nutné vytvorit vhodné organizacni struktury, zavést motivacni mechanismus a systém
odménovani vazany na dosahovani stanovenych cilii a vytvaret podnikovou kulturu a
pracovni klima podporujici strategii. V ramci kontrolni etapy jsou hodnoceny dosazené
vysledky a s ohledem na ménici se okolnosti jsou navrhovany modifikace strategie a

opravna opatient.

Obrazek 6: Integrovany model procesu strategického fizeni

Vize, hodnoty a
ocekavani
A 4 A 4 \ 4 v
Poslani Zamery » Formulace strategie €= Podnikova
. » r - -
podniku > acile e varianty strategie kultura
7'y Analyza situace p{ * cvaluaceaviber >
o Piilezitosti a ohrozeni
ve vnéjSim prostiedi
< e Konkurenéni sily
« Zdroje podniku a jeho v
vyrazné pirednosti » Implementace [«
strategie
A
A 4
Strategicka
kontrola €
Pro¢? Co? Jak? Pravidla

Zdroj: Ticha, Hron (2010)
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které produkuje. V turbulentnim prostiedi mohou totiz zastaravat strategie a strategické
plany jiz po zahajeni jejich realizacni faze a pouze spravné nastavené a fungujici informac-
ni a fidici procesy umozni toto zastaravani vyhodnocovat a pruzné rozhodovat o potiebnych

zmeénach strategie (Ketkovsky, Vykypél 2006).

Strategicky management v nevydéle¢nych organizacich je charakterizovan riznymi tce-
ly 1 o¢ekavanimi riznych skupin, vicezdrojovym financovanim, vlivy dotujicich subjektt,
vysokym podilem zdroji od vlady nebo sponzorii a také skutecnosti, ze piijemci sluzeb na
né nemusi nutné piispivat, coz mize podle Johnsona a Scholese (2000) ,,vést k vysokému
vyskytu politického lobbingu, potizim pri volném strategickem planovani a pozadavku na
prenos odpovédnosti a rozhodujicich pravomoci do centra“. U organizaci zavislych na
zdrojich pochazejicich od sponzorl hrozi nebezpeci, ze ze strany sponzorti bude véEtsi

zajem o efektivitu vyuziti zdroji nez o kvalitu poskytovanych sluzeb.

Strategické fizeni neni urc¢eno pouze velkym firmam. Kvalitni strategicky styl fizeni po-
vazuje za zasadni podminku usp&$ného rozvoje kazdé organizace Hordkova (2003). Uvadi,
ze bez jasného strategického sméru fizeni pro dosazeni cilli se bude organizace nebo podnik
potykat s nizkou vykonnosti a ztracet konkurenceschopnost, a to bez ohledu na svou veli-
kost. ,,Velikost, zavedenost nebo novost podniku ovliviiuji pouze typ konkrétni strategie,
V Zadném pripadé neznamenaji absenci strategie“. U malych organizaci doporucuje Char-
vat (2006), aby management nezacinal strategickou analyzou, nybrz nejprve sdm sebe
presvédCil o nezbytnosti strategie a jejich ptinosech, zjistil, kdo bude odpovidat za jeji

tvorbu, prosazovani, zajisténi zdroju a korekci.

Jirdsek (2003) nahliZi na strategické fizeni jako na tvofivou praci, na ,, souboj mozkii me-
zi podniky*. Kritizuje podnikovou strnulost, podnikovy formalismus, navazani soucasné
praxe strategického fizeni na minulost a vyuZivani ptekonanych metod strategického fizeni.
Pfipomind, ze na strategické tizeni ,,stdle padad dlouhy stin planovani®, coz je dano
nejen tim, Ze planovani bylo jeho davnym piedchidcem, ale také tim, ze v podnikové
praxi jsou oblibeny jasné pfedpisy a mechanismy. Za kli¢ové faktory pro vytvareni stra-

tegickych zamért povazuje podobné jako Vodacek, Vodackova (2009) inovace a invenci.

Kaplan (2001) doporucuje vyuzit pro dosazeni strategickych cilti v neziskové organizaci
metodu Balanced Scorecard, ktera posuzuje vykonnost organizace nejen z finan¢niho hle-

diska, ale také z perspektivy zakazniki, internich procesti a zaméstnanc. Doporucuje
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soustiedit pozornost na to, jakych vysledkl chce organizace dosdhnout, nikoliv na progra-
my nebo cinnosti, které pravé realizuje. Pfipomind, Ze problémem fady neziskovych
organizaci je to, Zze chtéji délat mnoho riznych véci pro riizné zdjmové skupiny. Negativni
dopad maji 1 zaméstnanci siln¢ motivovani pro praci v neziskové organizaci, ktefi akceptuji
niz$i ocenéni své prace, protoze veéii v poslani a dobro organizace. Tito jedinci ptichazeji
do organizace sjasnou osobni ptedstavou, jak naplhovat jeji cile. Zde se setkavaji
s prostfedim, které naslouchd vSem nazortim, a tak mtze dochézet k rozptyleni energie a
sily celé¢ organizace. Uvedené potize by méla pomoci vytesit aplikace systému vyvazenych
ukazateli vykonnosti, ktery usnadni vytvofeni vazby mezi strategii a operativnimi

¢innostmi organizace s diirazem na méteni vykonu.

Univerzalni recept na GspéSnost neexistuje, protoze kazdy podnik je jedinecny a ne-
napodobitelny. Osobiti jsou lidé, z nich Ze podnik sklada a vazby mezi nimi, zdroje,
vazby mezi podnikem a okolim. Limitujicimi faktory pro podnikovou uspéSnost jsou
bezpochyby manazerské schopnosti, podnikova kultura a ochota pracovnikl ke zméné a

jeji zvladnuti.
2.3 Strategie

Nazev strategie vychazi ze starofeckého ,,stratégia”, kde znamenalo uméni vojevud-
ce. Vojensky preddk, jemuz obec svéfila vedeni valky, byl oznaCovan pojmem
»stratégos®. V kofeni slova se nachdzi vyraz ,stratagem", vyjadiujici vynalézavy trik,
necekany zvrat, predstirani, klam, 1éCku nebo lest (Jirasek, 2003). V ekonomické termi-
nologii a sféfe fizeni podniku neexistuje pro pojem strategie jednotna vSeobecné
pfijimana definice.

Obecné se strategii rozumi urcité schéma postupu, které naznacuje, jak za danych
podminek dosahnout vytycenych cilt. Jde o piehled moznych krokli a ¢innosti ptijima-
nych s védomim caste€né neznalosti vSech budoucich podminek, okolnosti a
souvislosti, kdy nelze ptesné oznacit jednotlivé vyhody a nevyhody pro potieby budou-
ciho rozhodovéni. Strategie je urenim zékladniho sméru, ktery bude organizace
sledovat v ur¢itém casovém obdobi a ktery vede k nejucinnéjsi alokaci zdroji pro dosa-

zeni stanovenych cilii (Hordkova 2003; Veber 2009).

Sedlackova a Buchta (2006) charakterizuji strategii jako pfipravenost podniku na
vSechny situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. Podobné se vyjadiuji

o strategii také Soucek a Marek (1998). Zdlraznuji, Ze nejde o mechanisticky chapany
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dlouhodoby plan, zpracovany predevsim extrapolacnimi metodami. Za zakladni pied-
poklad uspésnosti povazuji pravé pruznost strategie, ktera umoznuje adaptaci podniku
na ménici se podminky. Tam, kde strategické fizeni dost nepokrocilo, je strategie Casto

zamé&novana s podnikatelskym planem (Jirasek, 2003).

Podle Mintzberga a Waterse (1985) 1ze na strategii podniku pohlizet jako na kontinuum,
které je z jedné strany ohraniceno promyslenymi vnitfnimi tahy podniku, které autoii ozna-
Cuji jako ,,deliberate strategy*, a z druh¢ strany rozhodnutimi managementu reagujicimi na
necekané situace z vnéjSiho prostredi, tzv. ,,emergent strategy*. Na zéklad¢ vzdalenosti od
téchto hranic rozdéluji autofi strategie na planované, podnikatelské, ideologické, zastresuji-
ci, vychazejici z procesi, izolované, konsensualni a vnucené. S tim koresponduje i nazor
Johnsona a Scholese (2000), ze strategie vznikaji bud’ na zékladé manaZerského zaméru
jako dtisledek kulturnich a politickych procest probihajicich vné a uvnitf organizace, nebo
tim, ze strategicky vyvoj je organizaci vnucen, napft. v disledku vladniho rozhodnuti, kte-

rym muize byt privatizace organizace vetejného sektoru.

Néktefi autofi uvadéji, ze podnikova strategie je obvykle vytvarena na dobu tii az péti
let, Ketkovsky a Vykypél (2006) vSak povazuji Casovy horizont strategie za relativni, nebot’
je ovliviiovan specifickymi potfebami a podminkami podnikd. Pti urovani jeho délky
doporucuji uvazit charakter konkurenéniho prostiedi, v némz se firma nachézi, miru nejisto-
ty spojenou s budoucnosti, délku zivotniho cyklu vyrobku nebo sluzby, ¢as potiebny pro
zhotoveni vyrobku a jeho uvedeni na trh, ale i délku pevnych zavazku firmy jako jsou
uvéry, kontrakty nebo smlouvy o pronajmech. Soucek a Marek (1998) doporucuji stanovit
strategické obdobi na dobu, béhem niZ se odepisi hlavni soucasti stavajictho hmotného
majetku, dale s ohledem na charakter produktil, naroky na kvalifikaci pracovnikd, ale 1 miru

stability ekonomiky.

Strategie je zpravidla vdzana na organizac¢ni jednotku jako celek. Ve velkych a
sttednich podnicich je vychodiskem pro strategie vyrobnich obort, funkcionalnich
oblasti nebo organiza¢nich jednotek nizs$i urovné fizeni (Vodacek, Vodackova,
2009). Ve velkych neziskovych organizacich lze ptfedpokladat zpracovani dil¢ich
strategii pro oblast marketingu a public relations, oblast financi a fundraisingu, pro

interni procesy, personalni oblast a inovace.

Sebelepsi strategie nam vsak nemuze, pokud nejsme schopni uplatnit ji v praxi. Jed-

nim z divodl, pro¢ se strategii nedafi realizovat, mliZe byt odpor zaméstnanci i
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manaZerii na rtiznych tGrovnich fizeni k planovanym zméndm. Jak uvadi Castoral
(2011), pfi¢inami odporu mohou byt napt. neinformovanost o charakteru zmén, nezna-
lost piinosu zmén, obavy z nového, ekonomické obavy, setrvacnost a pohodlnost, strach
ze socialni nejistoty, obavy z naruSeni vztaht na pracovisti atp. Proto je nutné zapojo-
vat do procesu zmén co nejvice pracovnikli, kazdou zménu dokonale pfipravit a

projednat s témi, na které bude mit dopad.
2.4 Strategicka analyza vnéjsiho okoli

Cilem externi analyzy je identifikovat a prozkoumat faktory okoli podniku, které
ovlivityji jeho strategickou pozici a vytvareji potencidlni pfilezitosti a hrozby pro jeho
¢innost. Posuzuje se pfitom jak mikrookoli podniku pfedstavované odvétvim, v némz
podnik podnika, tak makrookoli spole¢né pro vSechna mikrookoli. Analyza by se m¢la
zamé&fit pfedev§im na odhaleni vyvojovych trendt, které mohou firmu v budoucnu
vyznamnéji ovliviiovat, ale pritom nemuseji byt pfi sledovani odvétvi patrné. Jeji vyho-
da spociva vtom, Ze bere vuvahu i nékteré faktory, které nejsou prvoplanovée
podnikatelské. Nevyhodou je, Ze nemusi piinést nic nového a pouze vaze cas, ktery by
mohl byt vénovan rozboru strategicky vyznamnéjSich faktorti. (Sedlackova, Buchta
2006)

2.4.1 STEP analyza

K nejpouzivanéjsi metodé rozboru makrookoli patiti STEP (STEPLE) analyza, ktera
zkouma socialni a kulturni faktory, technologické, ekonomické, politické, environmen-
talni a legislativni podminky, ve kterych podnik nebo organizace uskuteciiuje svou

¢innost.

Situaci podnikil ovliviiuje pfedev§im soucasny i budouci stav ekonomiky, pfi¢emz
nejvetsi pozornost by méla byt vénovana fungovani tzv. magického Ctyitihelniku, ktery
tvofi ekonomicky rlst, nezaméstnanost, inflace a obchodni bilance. V ramci analyzy je
nutné urcit, které z faktori souvisejicich s toky pencz, zbozi, sluzeb, informaci a energii
Vykypél 2006). S ohledem na finan¢ni prostiedky ziskané z dart a dotaci je ekonomic-
ké zdravi podnikatelského 1 vetejného zdravi velmi vyznamnym ukazatelem i1 pro

neziskové organizace.

Politické prostfedi mize mit pro ¢innost neziskové organizace zcela zasadni vyznam,

a to nejen na urovni celostatni ¢i nadnarodni (politika Evropské unie), ale také na urovni
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mistni ¢i regiondlni politiky, nebot’ mistni samospravy se ¢asto podileji na financovani
neziskovych organizaci a vytvareji dlouhodobé priority pro neziskové aktivity, které

budou podporovat. (Bachmann, 2011)

Socialni a kulturni faktory mohou byt velmi proménlivé. Muze se jednat
0 kratkodobé spolecenské trendy, nebo jevy dlouhodobé. K zasadnim socidlnim fakto-
rum, které puisobi na rozhodovéani podnikt, fadi Veber (2009) zmény v demografické
struktufe, vyvoj Zivotni irovné obyvatelstva, miru vzdélanosti, mobilitu pracovni sily,

pristupy k préaci, postoj k zivotnimu prostiedi apod.

Technologické faktory souviseji s vyvojem vyrobnich prostredkii, materidlii, procest
a know-how. Na rozdil od pravnich pfedpist a environmentalnich podminek nemaji na
neziskovy sektor specificky dopad. Pti analyze legislativnich faktort ma velky vyznam
role statu, ktery skrze zdkony a pravni normy vymezuje prostor nejen pro podnikéni, ale
1 pro ¢innost neziskovych organizaci (Mallya, 2007). Rozbor ekologickych trendt se
zaméfuje na ochranu zivotniho prostfedi, zménu klimatu, obnovitelné zdroje energie a

udrzitelny rozvoj (Simkova, 2008).
2.4.2 Analyza zajmovych skupin

Jestlize ma byt strategie uspésna, je nutné, aby nebyla v rozporu se z4jmy rozhodujicich
zajmovych skupin. Vyznamni ,,stakeholders* totiz S konecnou platnosti rozhodnou, zda se

pfijatou strategii podafi naplnit a jakym smérem se bude ubirat budouci vyvoj organizace.

Cilem analyzy z4jmovych skupin je urcit, jaky ma organizace vyznam pro jednotlivé
zainteresované skupiny, kterych se fungovani organizace dotyka, a zaroven posoudit
vliv jednotlivych skupin na organizaci. Analyza je zaloZena na dvou piedpokladech.
Jednim z nich je to, Ze sou€asny stav podniku je vysledkem vzdjemného plisobeni sil
zajmovych stran, které podporuji jeho rozvoj a které jeho rozvoji brani. Druhym pied-
pokladem je, Ze vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim pisobeni
relevantnich zdjmovych skupin v pribéhu realizace strategie. Na kazdou akci organiza-

ce navazuje reakce zajmovych skupin a dosazeni piechodné rovnovahy (Rolinek, 2003).

Vysledkem analyzy je v konecné fazi definovat, jak s jednotlivymi zainteresovany-
mi skupinami pracovat — koho stac¢i pouze informovat, koho vyzvat ke spolupraci a
koho zapojit do ptipravy novych projektii nebo do fizeni organizace (Sedivy, Medlikova
2009).
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Pfi analyze oc¢ekavani ,,stakeholders® se uplatituji bézné metody a techniky prizku-
mu postoji a ndzord, napf. interview nebo dotaznikové metoda (Ketkovsky, Vykypél
2006). U profesnich, clenskych neziskovych organizaci McHatton (2011) doporucuje
pouzit rozhovory se soucasnym a minulym piedsedou (prezidentem) organizace, pru-
zkum mezi ¢leny piedstavenstva a on-line priizkum mezi ¢lenskou zakladnou. Tim, Ze
neziskova organizace pozaduje v rdmci strategického planovaciho procesu od svych
¢lenu zpétnou reakci, vyjadiuje svou snahu o zajisténi spokojenosti hlavni zajmové skupi-

ny, coz je rozhodujici zélezitosti pro udrzeni nebo rozsiteni ¢lenské zakladny organizace.
2.4.3 Analyza konkurence

Z hlediska fizeni organizace je nezbytné se zabyvat otdzkou, zda v jejim okoli existu-
ji vlivy, jejichz pasobeni mize mit dopad na tvorbu konkurenc¢nich vyhod podniku.
Podstatu konkurenc¢niho prostiedi uvnitt kazdého odvétvi umoziuje nalézt Porteriiv
model péti sil (viz obrazek 7), ktery uvazuje s péti zékladnimi hrozbami (silami) ovliv-
fujicimi pfitazlivost odvétvi, a to:

- intenzitou konkurence uvnitf odvétvi,

- novymi (potencidlnimi) konkurenty,

- substitu¢nimi a komplementarnimi produkty,

- vyjednavaci silou dodavatelii a

- vyjednavaci silou odbérateld.

Obrazek 7: Model konkurené¢nich sil M. E. Portera

Potencialni novi

vyrohci
7'}
Bariéry vstupu Hrozba vstupu
Hrozba Kupni sila
P : jednani <
Dodavatelé
oo v Konkurence Odbeératelé
icovych vstupti | o v odvétvi L,
Integrace Integrace
firem firem
Vyvoj vlastnich
substituttt v Hrozba nahrady
Substituty

a komplementy

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vebera (2009); Vodacka a Vodackové (2009)
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Odvétvi 1ze chapat bud’ jako souhrn oblasti, v nichZ je firma aktivné ¢innd, nebo jako
konkrétni trh, na némz ptisobi. Cim je konkurence intenzivnéjsi, tim mensich vysledkt
firma dosahuje. Strategickym zamérem firmy proto je smeérovat aktivity do oblasti

s nizkou konkurenci (Veber, 2009).

Pro komplexni analyzu konkurence v neziskovém sektoru doporucuje Bachmann
(2011) pouzit Joyceovu modifikaci modelu pro potieby vetejné spravy viz obrazek 8§,
v ramci které 1ze posuzovat politické priority mistni spravy, trh prace, stdvajici konku-
renci v oblasti plisobeni neziskové organizace, vztah s obfany a vefejnosti v misté

pusobnosti organizace a charakter potieb jejich klientd.

Obrazek 8: Model péti sil podle Joyce

Politické sily

Trh prace Neziskova organizace Klienti

N /

Obcané, vetejnost Konkurence

Zdroj: Bachmann (2011)

Na zéklad¢ informaci ziskanych v rdmci analyzy konkurence rozhodne management
organizace o jeji strategii vii¢i konkurenci, zda s ni ptjde do stietu, bude existovat vedle
ni, nebo sni bude spolupracovat. Tyto moZnosti mohou probihat i soucasn¢, nebot’

konkurence a spoluprdce jsou dvé strany jedné mince* (Sedivy, Medlikova 2009).
Konkurence patii zfeymé€ spolu s legislativnimi faktory vnéjsiho okoli k nejvaznéjsim
ohroZenim neziskové organizace a do budoucna lze predpokladat jeji dalsi zintenzivio-
vani.
2.5 Strategicka analyza vnitiniho prostredi

Pro identifikaci silnych a slabych stranek podniku je podle Ketkovského a Vykypéla

(2002) nutné analyzovat faktory védecko-technického rozvoje, marketingové a distri-
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bucni faktory, faktory vyroby a fizeni vyroby, faktory podnikovych a pracovnich zdro-
ju, faktory finan¢ni a rozpoctové. Za stézejni Cinitele vnitiniho prostiedi neziskové
organizace poklada Drucker (1994) schopné vedeni, financni zajisténi, kvalitni pracov-
niky a marketing.

Neziskové organizace sice vnimaji kategorii zisku odlisné nez podnikatelské subjek-
ty, ale protoze museji vytvaiet pozitivni cash flow, je pro né analyza vybranych
finanénich ukazateli dulezita k posouzeni efektivnosti jejich fungovani. Z metod ele-
mentarni technické analyzy je pro neziskové prostiedi dobie vyuzitelnd analyza
absolutnich ukazateld, analyza trendd a procentni rozbor, analyza rozdilovych ukazate-
14, analyza cash flow a z analyzy pomérovych ukazatelli zadluzenost a likvidita. To
potvrzuji i Sedivy a Medlikova (2009). Zajistovani zdrojii pro &innosti neziskové orga-
nizace, které vedou ke splnéni cilti a poslani, se nazyva fundraising — byva zatazovan do
oblasti marketingu.

V ramci analyzy pracovnich zdrojii doporucuji Ketkovsky s Vykypélem (2002) pro-
zkoumat image a prestiZz podniku, G¢innost organizacni struktury, pracovni klima a
kulturu podniku, velikost podniku v ramci oboru, zkus$enosti a motivaci fidicich pracov-
nikti a jejich schopnost pracovat jako tym, kvalitu zaméstnancl, vztahy s odbory,
ucinnost personalni a socialni politiky, ucinnost strategického tizeni a uc¢innost infor-
macniho systému. Tyto pozadavky lze aplikovat i na organizace neziskového sektoru.

Jednou ze zakladnich metod analyzy vnitiniho prostfedi, kterd umoZznuje sledovat
marketingové 1 fundraisingové faktory, je Gruber-Mohrova matice viz obrazek 9. Vy-
sledkem metody, kterou se posuzuji jednotlivé programy (pfip. projekty nebo sluzby)
organizace s ohledem na jejich finan¢ni navratnost a spolec¢enskou hodnotu, je rozdéleni
portfolia organizace na programy:

- prospésné z ekonomického 1 filantropického hlediska,

- hodnotné z hlediska naplnéni poslani neziskové organizace, ale finan¢né nevy-
délec¢né,

- pfispivajici, pomoci nichZ organizace financuje nevynosné, ale spolecensky
hodnotné programy,

- nedostatecné prospésné, které je vhodné z portfolia organizace vyradit.
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Obrazek 9: Gruber-Mohrova matice portfolia neziskové organizace

Spolecenska hodnota programu

Nizka spole¢enska hodnota

Vysoka spolecenska hodnota

Kladna finan¢ni navratnost
(Program nebo projekt ,,vyde-
lava“ penize nebo se na néj
snadno ziskavaji penize od
darci.)

UdrZovaci programy (nutné
zlo)

Doporucena strategie:
udrzovat tyto programy a
pouzit ptijmy z nich k podpoie
,»hodnotnych® programi.

Prospésné programy (nejlep-
i)

Doporucena strategie:
udrzovat tyto programy a
pouzit ptijmy z nich k podpoie
,hodnotnych® programi.

Zaporna financni navratnost
(Program nebo projekt kon&i

Vv zépornych ¢islech, neni na
n¢j dostatek darct, doplaci se
Z jinych pfijma.)

Nevyhodné programy (bez
zjevného prinosu)
Doporucena strategie:
vyloucit tyto programy

z portfolia.

Hodnotné programy (uspoko-
jivé, dobré pro spolecnost)
Doporucena strategie:

trpélive tyto programy rozvijet
s pomoci aktivniho fundraisin-

Finan¢ni navratnost programu

gu a podpory z jinych soucasti
portfolia.

Zdroj: Sedivy, Medlikova (2009)

Pro testovani zdravi portfolia neziskové organizace lze vyuzit Sargeantovu matici,
ktera na podobném principu jako Gruber-Mohrova matice rozdéluje programy do deviti
poli a je tedy presnéjsi, nicméné je také statickd. Tento nedostatek odstraiiuje Hoferova
a Schendelova matice, kterd zohlediiuje rizné faze zivotniho cyklu produktu

(Bachmann, 2011).

2.6 SWOT analyza

Ve strategické praxi podnikil zaujala vyznacéné postaveni standardizovana metodika
Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats, znama jako analyza SWOT (analyza
silnych a slabych stranek podnikového potencialu, pfilezitosti a rizik trhu). Je stale
povazovana za zakladni pohotovy a snadno pouZitelny nastroj pro zjisténi strategického
postaveni organizace, 1 kdyZz néktefi autofi (Jirasek 2003; FiSera 2007) oznacuji tuto

metodu za jiz davno pieZitou.

Za hlavni nedostatky SWOT analyzy poklada Jirasek (2003) to, Ze je statickd, nebot’
zjiStuje dosavadni silné a slabé stranky podniku a stavajici ptilezitosti a ohrozeni, Ze je
vazana na sdilené hodnoty v podniku, ze zavisi na pfedmétu analyzy i na osobé¢, kterad
analyzu provadi, a ze je konzervativni, tzn. Ze se primarn¢ nehleda nové feseni, nybrz
to, jak zvétsit a zlepSit existujici. FiSera (2007) navrhuje pouzit pfi tvorbé strategie
misto SWOT analyzy tzv. Dynamickou strategickou rozvahu (DSR), kterd se opira

0 progndzy vyvoje oboru. Metoda DSR se odviji od analyzy vnéjSiho prostiredi
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k analyze vnitiniho prostfedi (postupem TOWS) a celostni pohled na vybrany obor je
ziskavan v jedenacti na sebe navazujicich krocich, mezi néz patii scénatre vyvoje trhu,
scénafe vyvoje kliCovych procesti v oboru, scénare vyvoje teritoridlni alokace aktivit,

scénafe financovani, vyvoje konkurence, vn¢jSich faktorti i celkoveé daného oboru.

Pres vSechnu kritiku vSak mtze analyza SWOT podat uceleny obraz o vyvoji podni-
ku, odhalit pfilezitosti a problémy, o nichz se neuvazovalo a pomoci ujasnit vécnou,
finan¢ni a ¢asovou naro¢nost zaméri, ¢i odkryt zjevné nedostatky. S tim koresponduje i
Rektotik (2004) ... ,, nelze zacit s planovanim, aniz jsou dokonale prozkoumany vnitini i
vnéjsi faktory piisobici na ¢innost neziskové organizace “.

Za silné stranky jsou povazovany takové ¢innosti, nebo predpoklady jejich realizace,

4

u nichZ podnik, organizace nebo organizacni jednotka dosahuje vyssi Urovné nez uva-
zovany hlavni konkurent. U slabych stranek plati stejny princip, ovSem hodnoceni je
ryze negativni. Pfi posuzovani vnitinich faktor efektivnosti organizace je hodnocena
jejich vyznamnost, ¢asové hledisko jejich trvani, naroky na udrZeni pozice a vzajemné
pusobeni Cinitelll se zménami v okoli podniku (Dedouchova 2001; Vodacek, Vodacko-

vé 2009).

Ptilezitosti a ohrozeni jsou vnéj$imi faktory efektivnosti organizace. Rektotik (2004)
mezi n¢ fadi napt. dostupnost financ¢nich zdrojt, zajem darcti, mozné nové trhy, ale na
druhé stran€ nova omezeni, ustup konkurentii nebo novou konkurenci, rist sou¢asného
trhu, ménici se potfeby klientil, negativni vyvoj narodni ekonomiky, substitu¢ni sluzby,
nedostatek invenci a souvisejicich inovaénich procesti v zdyjmové oblasti, podnéty
k mezinarodni spolupraci apod. Pfedevsim diky rychle se ménicimu prostredi, v némz
se podniky ¢i organizace nachazeji, neni snadné stanovit, zda urcity jev bude znamenat
ptilezitost ¢i hrozbu, nebo zda urcita charakteristika podniku pfedstavuje jeho silnou ¢i

slabou stranku.

Je tfeba si také uvédomit, Ze ne vSechny pfilezitosti, které se ve vnéj$im prostiedi na-
chazeji, jsou pro podnik vhodné a vyuzitelné. Horakova (2003) doporucuje zvazovat
vzdy soulad vytipovanych pfilezitosti s celkovymi cili, schopnostmi a zdroji podniku,
zvazovat jejich rozmér, potencidlni moznosti ristu a ziskovy potencial, miru rizik a

pravdépodobnost ziskani udrzitelné konkurencni vyhody spojené s jejich vyuZitim.

Aby byla neziskové organizace usp€Sna, musi mit jasné poslani, silnou vizi, dobfe

stanovené cile, dobré fizeni vztahd, musi spolupracovat se zdjmovymi stranami a byt
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zakaznicky orientovand. Pokud tato kritéria nejsou splnéna, nebo pokud dle analyzy
SWOT existuje vice slabin nez silnych stranek, organizace potiebuje sebehodnoceni

nebo piehodnoceni. (Willinger, 2009)
2.7 Volba strategie

Zakladni strategické smeéry, které miize neziskova organizace na zéklad¢ vysledki
analyzy SWOT nasledovat, jsou uvedeny na obrazku 10. Jestlize silné stranky organiza-
ce odpovidaji prilezitostem, které se nachazeji ve vnéjSim prostfedi, mize organizace
realizovat ofenzivni, agresivni ristoveé orientovanou strategii. Pokud mé organizace
dostatek silnych stranek k tomu, aby se dokézala vyporadat s hrozbami zvenci, bude
uplatiiovat diverzifikacni (konfronta¢ni) strategii. Pfilezitosti v okoli, ale pfevazujici
slabé stranky organizace hovoii pro strategii ,,Tournaround®, ktera sleduje minimalizaci
slabych stranek vyuzitim pfilezitosti tj. napt. naborem kvalifikovanych pracovnikii nebo
zasadni zménou strategie podniku. Velmi nevyhodna situace nastava, jestlize
U organizace prevazuji slabé stranky a soucasné¢ musi odolévat nebezpecim z vnéjs$iho
prostiedi. V tomto pfipad¢ organizace aplikuje obrannou strategii a bojuje o preZiti.
Pokud se nepodati vyhodné spojeni s jinou organizaci, nebo nepomuize vyznamna re-

dukce vydajui, musi organizace uvazovat o ukonceni své ¢innosti.

Obrazek 10: Diagram analyzy SWOT

Prilezitosti v okoli (O)

A

Tournaround Agresivni ristové

strategie (WO) orientovana
strategie (SO)
Slabé stran- < > stra'lslill?e(S)
ky (W) Y
Obranna Diverzifikaéni
strategie (WT) strategie (ST)
v
OhroZeni v okoli (T)

Zdroj: Sedlackova, Buchta (2006)

V praxi nemusi byt situace, v niz se organizace nachazi, takto ptisn¢ vymezena a tu-

diz je dobré umét strategie vhodné kombinovat a obméiovat. Kromé vyse uvedenych
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smérti lze samoziejm¢ také nasledovat strategické sméry definované jinymi autory,
z nichz se odviji cela skala strategii. Horakova (2003) uvadi, Ze pro vyjadieni celopod-
nikového strategického sméru jsou nejcastéji pouzivany generické strategie vychazejici
z Porterova piistupu, ktery je zalozen na ptedpokladu, ze podnik mize dosahnout kon-
kuren¢ni vyhody bud’ cestou nizkych nakladd, vyraznym odliSenim vlastni produkce od
konkurence, nebo zaméienim na izky segment. Tyto strategie jsou obecné vyuzitelné i
pro neziskové organizace. Pravdépodobné nebudou soupefit v cené sluzeb, ale budou se
chtit odliSovat skladbou programii, trovni poskytovanych sluzeb, ptistupem ke klientim
apod.

Ansoffiv pfistup dava do souvislosti trhy a vyrobky; v ptipadé neziskovych organi-
bude usilovat o vétsi vliv na stavajicim trhu, bude uplatiiovat strategii pronikani na trh.
Strategie rozvoje sluzeb bude feSenim pro organizaci, kde neni redlné ziskat dalsi za-
kazniky, ale pro udrzeni stavajicich je nutné sluzby rozsifovat, inovovat nebo
zkvalitiovat. Strategie rozvoje trhu pfichazi v Givahu, jestlize organizace muize vyuZit
své typické odbornosti a nabidnout své sluzby dalSim trznim segmentiim. Strategie
diverzifikace znamena vstup na nové trhy s novymi sluzbami. Slibuje vyuziti novych
ptilezitosti, ale je vysoce rizikova. Stupen rizika zalezi na tom, zda diverzifikace souvisi
S pfedmétem cinnosti organizace ¢i nikoli. Pro sniZeni rizika je vhodné provést priizkum
uvazovaného trhu a zmapovat poptavku po sluzbach, které na ném organizace zamysli
realizovat. Bachmann (2011) uvadi, ze diverzifika¢ni strategie jsou u neziskové organi-
zace realizovany piedevsim v pocatku jeji existence a vétSinou navazuji na predmét jeji
¢innosti; konglomeratni (smiSené) strategie bez vazby na stavajici trhy a sluzby nejsou
V neziskovém sektoru bézné. Mize k nim dojit v disledku zmény legislativy nebo kvili

skonceni diivodu (vyfeseni problému), pro néz byly zaloZeny.

Kromé zmény vnitinich podminek a vnéjSich vlivl je nutné pti vybéru vhodné stra-
tegie zvazovat zivotni cyklus organizace (Sedivy, Medlikova 2009). V prvni fazi
organizace shani darce, dlraz je kladen na produkt organizace, hlavni snahou je pfeZit a
fungovat dal. Ve druhé fazi zacina organizace rust, rozsifuje se a roste nabidka sluzeb,
ptibyvaji klienti, darci i zaméstnanci, dochazi k upeviiovani pozice organizace na trhu a
posilovani jejiho jména, zaroven stoupaji naroky na fizeni a finan¢ni zajisténi. Ve fazi
zralosti organizace dosahuje svych moznosti, je stabilizovana a je otazkou vybéru stra-

tegie, zda bude expandovat do jinych oblasti, nebo se dostane do faze poklesu.
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Urcujicim faktorem pro vybér vhodné strategie by mélo byt poslani organizace (Dedou-
chova, 2001).

Obriazek 11: Ansoffova matice

Existuiici vvrobek Novy vyrobek
Existujici |:> Strategie Strategie
trh pronikani na trh rozvoje vyrobku
Novy |:> Strategie Diverzifika¢ni
trh rozvoje trhu strategie

Zdroj: Ticha, Hron (2010)

Rozhodovani o vybéru strategie bude ve vétSiné neziskovych organizacich pravdé-
podobné zalezitosti skupiny, coz ma své vyhody i nevyhody. Za vyznamnou piednost
tohoto zplisobu rozhodovani povazuje Fotr (1994) vétsi mnozstvi informaci, znalosti a
pohledt na feSeny problém, zaroven vSak varuje ,,pied casovou ndarocnosti, individualni
dominanci, socidlnim tlakem a moznosti vylouceni inovatorskych progresivnich variant

pri volbé reseni urcitymi typy hlasovani .
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3 CiL A METODIKA

Cilem diplomové prace je na zédklad¢ metod strategického tizeni zhodnotit konkuren-
ceschopnost vybrané neziskové organizace a navrhnout strategii vedouci ke zvySeni jeji
konkurenceschopnosti. Dil¢im cilem je identifikace skupin nebo organizaci, které na
organizaci pusobi, nebo naopak jsou jejim vlivem dotCeny. Dil¢im cilem je také zjisténi

spokojenosti ¢lenti organizace, ktefi jsou nejvyznamnéjSimi stakeholdery.

Diplomova prace prohlubuje, rozsiiuje a aktualizuje poznatky o neziskové organizaci
ziskané v ramci bakalatrské prace tematicky zaméfené na zhodnoceni jeji pozice na trhu
prostfednictvim vybranych analyz vnéjSiho prostfedi. Sledovanym subjektem je ne-
ziskova, prevazné vzajemné prospesna, organizace soukromopravniho typu s celostatni

puasobnosti, ktera sdruzuje vlastniky a spravce nestatnich lesnich majetka.

Teoretickd cast diplomové prace vychazi ze studia odborné literatury zamétené na
oblast neziskového sektoru, strategického fizeni a managementu neziskovych organiza-
ci. Informace byly derpany zvédeckych a odbornych monografii zapijcenych
predeviim z Akademické knihovny Jihodeské univerzity v Ceskych Bud&jovicich,
Severoteské védecké knihovny v Usti nad Labem, Krajské knihovny Vysoginy
v Havlickové Brod¢ a Méstské knihovny v Pelhfimové. Dalsim sekunddrnim zdrojem
informaci byly védecké a odborné Casopisy v elektronické podobé, jejichz databazi

zptistupniuje Jihoceska univerzita svym studentim, a webové stranky statnich instituci.

Praktickou ¢ast uvozuje seznameni se zdkladnimi charakteristikami organizace, jejim
historickym vyvojem a zaméfenim. V ramci analyzy sekundarnich dat (desk research)
byla zjiStovana data z internich a externich materialli sledované organizace a z vetejné
dostupnych zdrojti, konkrétné z databaze pravnich piedpist, z tidajii Ceského statistic-

kého uradu, Ministerstva financi a Ministerstva zemédélstvi.

Primérni data v ramci terénniho vyzkumu (field research) byla ziskana dotaznikovym
Setfenim provedenym ve dnech 26. unora az 6. biezna 2013 mezi ¢leny organizace
s platnym e-mailovym spojenim, S vyjimkou téch, jejichz zastupci jsou ¢leny fidiciho
organu, nebot’ Setfeni do jisté miry hodnoti jejich praci. Vyuziti databaze ¢lenti, kterou
autorka z titulu svého pracovniho zafazeni v organizaci spravuje, bylo pro tcéely uvede-

ného dotaznikového Setfeni schvéaleno statutarnim organem organizace. V ramci
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pilotniho prizkumu, ktery ma eliminovat pfipadné chyby ve stylizaci a formulovani
otazek a variant odpovédi v dotazniku, bylo osloveno 5 ¢lenti. Na zakladé jeho prove-
deni byla z dotazniku vypusténa otazka ,Jak hodnotite funkéni slozeni volenych
organi?“, ktera byla shledana jako zavadéjici. Odpovédi z pilotniho prizkumu nebyly
do celkového vyhodnoceni vysledkii zahrnuty. V pribéhu vlastniho dotaznikového
Setfeni bylo osloveno 530 ¢lent (tj. 92,7 % ze vSech Clent organizace; cely zakladni

soubor ke dni Setfeni obsahoval 572 ¢lenit).

Na dotaznik reagovalo 84 respondentti, 2 dotazniky byly z celkového hodnoceni vy-
fazeny (jeden z divodu nekompatibility zaslaného souboru s autorinym softwarem,
V druhém piipad¢ byla vyplnéna pouze prvni strana dotazniku). NejvysSi navratnost
dotazniku byla v prvnich dvou dnech, kdy autorka obdrzela 38 odpovédi. Mira efektivi-
ty sbéru dat ¢ini 15,9 %. Nizka ndvratnost dotazniku sniZuje reprezentativnost odpovédi
a tudiz hodnovérnost aplikace zavér na cely zakladni soubor; je povazovana za zdroj
odchylek od pravdivé hodnoty a rozptylu odhadd. Jak uvadi Krej¢i (2011), samotna
chyba zpiisobena vypadky navratnosti vSak nevyplyva ptimo z chyb¢jicich pozorovani,
ale je dusledkem rozdilu v nazorech mezi respondenty a nerespondenty v ramci platné-
ho vybéru. Je tedy otazkou, na kolik jiné vysledky by Setfeni ukézalo, kdyby na n¢j
odpovédélo vice nez 50 % oslovenych respondentii. Autorka se domniva, Zze rozdily
V ndzorech respondentli a nerespondentll nejsou v tomto piipadé¢ zavazné. Tuto svou
domnénku opira o princip dobrovolného ¢lenstvi. Pokud by mél ¢len k ¢innosti organi-
zace zasadni vyhrady a s jejimi vysledky by nebyl dlouhodobé spokojen, bezpochyby
by nemél z4jem byt ¢lenem takové organizace a financné ptispivat na jeji provoz. Otaz-
kou vSak je mira spokojenosti, kterou by mélo dotaznikové Setfeni ukazat. Jak autorka
zjistila, nizka mira navratnosti dotaznikti bohuzel provazela téméf vSechna Setfeni, ktera

organizace napfic ¢lenskou zakladnou v minulosti provedla.

Dotaznik je rozdélen na tii1 Casti — v hlavicce je vysvétlen cil vyzkumu, kdo jej pro-
vadi a zpusob vyplnéni dotazniku. V druhé asti jsou tematicky ucelené oddily 20
otazek a odpovédi — Givodni otazky jsou zaméfeny na okolnosti vzniku ¢lenstvi respon-
denta v organizaci a jeho ¢lenstvi v konkuren¢nich organizacich. Vécné otazky se tykaji
aktivit organizace, ptilezitosti a hrozeb pro ¢innost organizace, silnych a slabych stranek
¢lenstvi v organizaci, spokojenosti se systémem fizeni a vnitini organizaci. Treti ¢ast
dotazniku zahrnuje otazky kidentifikaci respondenta, pod&€kovani a pokyny

k odevzdani. Dotaznik je polostrukturovany, vyuziva nejen uzaviené (alternativni i
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selektivni otdzky), ale také polouzaviené, nebo oteviené otazky. Dotaznik obsahuje
otazky bipolarni s dvéma extrémnimi variantami, ale i otazky s neutrdlni odpovédi,
vyuziva baterii otazek a hodnoceni za pomoci kvalitativni §kaly. Formulai dotazniku je

soucasti ptilohy 7.

Odpovedi byly zpracovany v programu Microsoft Office Excel 2003 metodou abso-
lutni Cetnosti hodnoty statistického znaku, ktera udava pocet vyskytu ve statistickém
souboru a metodou relativni Cetnosti uvadéjici podil absolutni Cetnosti k celkovému
poctu hodnot v souboru v %. Vystupem dotaznikového Setfeni je grafické zndzornéni
zjisténych dat zpracovanych pomoci kontingenénich a prostych tabulek. Pouzité grafy:
vyseCovy graf, zobrazujici velikost jednotlivych polozek datové fady imérné k souctu
polozek, prstencovy graf, umoziujici zobrazeni n¢kolika datovych fad, sloupcovy graf
Kk zobrazeni Cetnosti kategorialni proménné a skladany sloupcovy graf porovnavajici

podily jednotlivych hodnot na sou¢tu v ramci kategorii v %.

Primarni data pro komparaci organiza¢ni struktury, systému fizeni, slozeni marketin-
gového mixu, zpusobu financovani a strategické pozice sledované organizace se
zahrani¢nimi subjekty byla ziskana z ¢aste¢né fizeného, polostrukturovaného, rozhovo-
ru a z neformalnich rozhovort s prezidentem Unie regionalnych zdruZeni vlastnikov
nestatnych lesov Slovenska Ing. Jurajem Vankem pii jeho navitévé Ceské republiky
Vv loniském roce. Odpovédi byly nahrdvany na digitalni zaznamnik MP3 a poté zpraco-
vany. Vykonnému fediteli rakouského svazu Waldverband Osterreich Dipl. Ing.
Martinu Hobarthovi byly dotazy po pfedchozi dohodé zaslany elektronicky v anglickém
jazyce s moznosti odpovédét v néméin€. Dotaznik se skladal z 19 otevienych otazek,

z nichZ 6 zahrnovalo dalsi podotazku. Dotaznik je uveden v ptiloze 11.

Z metod strategického fizeni byla pouzita analyza STEPLE, ktera zjistuje socialni,
technologické, ekonomické, politické, environmentalni a legislativni faktory s moznym
dopadem na ¢innost organizace, analyza péti konkurenc¢nich sil vychazejici z Porterova
modelu a upraveného Joyceho modelu konkurenceschopnosti ve vefejné spraveé a ana-
lyza zajmovych skupin. Pro zhodnoceni vnitiniho prostfedi organizace byla provedena
analyza relevantnich funkcnich oblasti. Oblast finan¢ni stability organizace byla posu-
zovana rozborem vybranych finan¢nich ukazateld a analyzou vyvoje cash-flow za
obdobi 2006-2012. Za ucelem hodnoceni marketingovych a fundraisingovych faktort

byla provedena Gruber-Mohrova portfoliova matice realizovanych programti.
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Strategicka analyza je zavrSena SWOT analyzou potencialnich pfilezitosti a moznych
ohrozeni uvedenych do kontextu se silnymi a slabymi strankami organizace. Skutec-
nost, ze se analyza SWOT opira o vyse uvedené analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostredi
organizace, eliminuje dle ndzoru autorky do zna¢né miry stati¢nost a konzervativnost
této metody. Jeji subjektivitu by mély snizit nazory ziskané¢ v ramci dotaznikového
Setfeni provedeného uvniti Clenské zékladny. Jednotlivé faktory plisobici vné i uvnitt
organizace jsou posouzeny z hlediska jejich vyznamnosti metodou parového srovnava-

ni, a to pomoci Fullerova trojihelniku.

Na zaklad¢ vysledku parového srovnavani klicovych faktorti, dotaznikového Setieni
a komparace se zahrani¢im byl s odkazem na Portertiv pfistup a Ansoffovu matici for-

mulovan navrh strategie, ktera by méla zvysit konkurenceschopnost organizace.
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4 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Nazev subjektu: Sdruzeni vlastniki obecnich a soukromych lesi v CR (zkr.
SVOL)

Sidlo subjektu: K Silu 1980, Pelhiimov

Pravni forma:  z4jmové sdruzeni pravnickych osob zalozené podle § f — j obc¢an-
ského zakoniku, od 1.1.2003 je vedeno v registru zdjmovych
sdruzeni pravnickych osob a dobrovolnych svazkti obci Krajského

ufadu Kraje Vysocina v Jihlavé

Klasifikace organizace:

institucionalni sektor narodniho hospodaistvi: 15000 Neziskové instituce slouzi-

ci domécnostem

- podle Mezinarodni klasifikace neziskovych organizaci ICNPO: 11.200 Profesni
spolky

- podle Odvétvoveé klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE:
94.99 Cinnosti ostatnich organizaci sdruzujicich osoby za uéelem prosazovéni
spoleénych zajmi jinde neuvedenych, CZ-NACE 94.120 Cinnosti profesnich
organizaci

- podle Klasifikace sluzeb neziskovych instituci slouzicich domécnostem CZ-

COPNI: 07.3 Sluzby profesnich organizaci

Podle typologie uvadéné Rektotikem (2004) se jedna o neziskovou soukromopravni
organizaci vzajemné prospés$nou, u niz se vyznamné projevuje i prvek vefejné prospés-
nosti. Prostfednictvim poradenské a vzdélavaci ¢innosti sdruZeni zdokonaluje odbornou
uroven spravy lesnich majetkl (nejen svych ¢lentt) a usiluje o zajisténi trvale udrzitel-
ného hospodateni v lesich. Tento vefejny zdjem deklaroval Cesky stat jiz v roce 1994

(Ministerstvo zeméd¢lstvi, 2009-2011a).
4.1 Historicky vyvoj

Zakladatelska smlouva sdruzeni byla podepsana 9.1.1992, ustavujici valna hromada
se uskutecnila 2. dubna 1992. AZ do roku 1996 bylo sdruzeni ur¢ené vyhradné€ obcim a
jejich ptispévkovym, pfipadné obchodnim organizacim. V roce 1998 piijala valna hro-

mada zménu stanov sdruzeni a zménu ndzvu subjektu na Sdruzeni vlastnikd obecnich a
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soukromych lesti v CR. Piivodni zkratku i logo si organizace ponechala a pouZiva je

dosud.

V roce 2000 bylo vytvofeno devét regionalnich organizaci SVOL. Jejich smyslem
bylo prohloubit vzajemnou spolupraci ¢lenti v misté jejich ptisobnosti a komunikaci
snoveé vytvofenymi krajskymi samospravami. Regiondlni organizace nemaji pravni
subjektivitu, pouze prava a povinnosti dané stanovami v ramci organizacni struktury

SVOL.

Od roku 2004 funguje SVOL na principu dvoukomorového systému. Majitelim a
spraveim obecnich lest je vymezena komora obecnich lest, komora soukromych lest
je tvofena ¢leny ob¢anského sdruzeni SVOL-komora soukromych lest, které je kolek-
tivnim clenem SVOL. V reakci na avizované cirkevni restituce umoZiluji stanovy
SVOL od roku 2008 také vstup cirkvim, které vlastni lesy. Zvlastni postaveni maji ve
sdruzeni mimotadni ¢lenové (nemaji aktivni ani pasivni volebni pravo), mohou jimi byt

lesnické skoly nebo vyzkumné ustavy.

SVOL je ¢lenem SdruZeni vlastnikii a spravci lesnich majetkii v CR a PEFC Ceska
republika, podili se na ¢innosti majetkové komise a komise pro Zivotni prostiedi Svazu
meést a obci, je ¢lenem Evropské federace obecnich lest FECOF), Evropské konfede-

race vlastniki lesti (CEPF) a Evropské organizace vlastnika pady (ELO).
4.2 Zaméreni organizace

Cinnost organizace spo¢ivé na tchto tfech pilitich:

1. Obhajoba spole¢nych zajmii a prosazovani opravnénych pozadavku ¢lenti do lesnické
politiky a legislativy. V souladu s klasifikaci lobby podle Tetievové (2009) lze kon-
statovat, Ze se v piipad¢ dané organizace jedna o skupinu materidlnich 1
nematerialnich z4jmt, kterd poskytuje informace organu vetejné moci vetejné (for-
malni pfipominkovani legislativy a exekutivnich procesli, vefejné diskuse), ale
vstupuje také do kontaktu s vybranymi ¢leny organu vetejné moci a prostfednictvim

sdélovacich prostredkill se snazi ovliviiovat vefejné minéni.

2. Budovani komunity a posilovani vefejné spolutcasti na rozvoji venkovského prosto-
ru. Je vyuzivano 1 k vySe uvedené advokacni funkci, ale zahrnuje 1 spolkovou ¢innost

regionalnich organizaci, na niZ se ¢asto podileji i nec¢lenové.
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3. Poskytovani sluzeb, z nichz nékteré jsou ureny vyhradné ¢lenim organizace, zatim-

co jiné jsou poskytovany i ostatnim majiteliim lesa.

Sluzby vyhrazené pouze pro ¢leny:

- spolecny obchod se diivim,

- regionalni nakup sazenic a prostfedki v ochrané lesa,

- informacni servis k aktudlni legislativé, o cenach dieva a dotacnich programech,

- metodicka a pravni pomoc,

- posouzeni odborné trovné hospodateni na lesnim majetku - dle mozZnosti a okol-
nosti je odbornd pomoc nebo rada poskytovana i nec¢lentim,

- sluzby v oblasti podpory lesni pedagogiky (od r. 2012).

Sluzby pro majitele lesa bez ohledu na ¢lenstvi v organizaci:
- poradani seminait, Skoleni a exkurzi s odbornou tématikou,

- vydavani odbornych publikaci, radct a letaka.
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5 ANALYZY A ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU

5.1 Strategicka analyza vnéjsiho okoli

V této ¢asti diplomové prace se autorka bude zabyvat identifikaci a rozborem faktort
Vv okoli, které ovliviuji strategickou pozici organizace. Analyzou vazeb téchto faktort,
souvislosti mezi nimi a odhadem jejich budouciho vyvoje se pokusi odhalit prostor pro
nov¢ strategické prilezitosti, €1 pfipadna ohrozeni organizace. V ramci strategické ana-
lyzy vnéjsiho okoli bude provedena STEPLE analyza, analyza z4djmovych skupin a

analyza konkurence.

5.1.1 STEPLE analyza
Politické faktory

Velky vliv na existenci zvolené organizace ma samoziejm¢ politické prostiedi. Slo-
zeni zakonodarnych sbori vymezuje mantinely nejen pro podnikani a chovani
jednotlivet, ale i nevydélenych subjektii. Z hlediska advokaéni funkce organizace bude
velmi vyznamné, zda resorty zemé&d€lstvi a Zivotniho prostfedi budou fidit lidé znali
problematiky a ochotni diskutovat se zastupci vlastnikti lesti. Vzhledem k tomu, ze tfi
Ctvrtiny ¢lenské zakladny tvoii obce nebo jejich organizace ¢i spolecnosti, je pro sdru-
zeni klicové, jaci lidé budou zvoleni do vedeni mistnich samosprav. Z tohoto pohledu
bude rok 2014 pro existenci organizace velmi vyznamny — uskute¢ni se volby do Posla-
necké snémovny a probéhnou komunélni volby. Z hlediska dalS§iho sméfovani Evropskeé
unie maji vyznam 1 celkové vysledky voleb do Evropského parlamentu, které se budou
konat v pfistim roce. Zakonodarnou funkci Evropského parlamentu posilila Lisabonska
smlouva, kterd zvysila jeho legislativni pravomoci a postavila jej na stejnou troven jako
Radu ministri pti rozhodovani o vétsing zakoni EU. Mezi 40 oblasti, které byly presu-

nuty pod postup spolurozhodovani, bylo zahrnuto také zemédélstvi a strukturalni fondy.

Ekonomické faktory

Jak ukazuje tabulka 1, zpomaleni ristu hrubého doméciho produktu Ceské republiky
Vv roce 2008 ovlivnila svétova finan¢ni krize, ktera zapocala v USA jiz v roce 2006 krizi
na trhu nemovitosti. Na vykonnosti ekonomiky ¢eského statu se vSak zasadnim zptliso-
bem projevila az nasledna hospodairska krize. Propad HDP v roce 2009 oproti
predchozimu roku &inil -4,5 %, coZ je nejhordi vysledek v novodobé historii Ceské

republiky (Cesky statisticky ufad 2013a). V letech 2010 a 2011 nasledovalo oZiveni
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ekonomiky, které v roce 2012 vystiidal opét pokles HDP v souvislosti s dluhovou krizi
V eurozoné. Na ceskou ekonomiku pozitivné ptisobil zahrani¢ni obchod. V obchodni
bilanci se projevil disledek krize negativné pouze v letech 2008 a 2010. V roce 2013
odhaduje Ministerstvo financi stagnaci ekonomiky, v roce 2014 velmi mirné oziveni,

veétsi oziveni (rast 2,6 %) odhaduje pro rok 2015.

V obdobi 2007-2012 byla zaznamenéna nejvyssi inflace v roce 2008, a to 6,3 %, na-
opak nejniz§i v roce 2009, a to 1,0 %. Od roku 2010 vyhlasila Ceska narodni banka
novy inflacni cil 2 % s toleran¢nim pasmem = 1 procentni bod na ob¢ strany. Tento cil
se nepodafilo splnit v roce 2012. V letech nasledujicich se odhaduje jeho splnéni. Pokud
jde o miru registrované nezaméstnanosti, nejvyssi byla zaznamenéana v roce 2010. Na

obdobi 2013-2015 se piedpoklada jeji snizeni (Ministerstvo financi 2012, 2013).

Tabulka 1: Vyvoj ekonomiky v letech 2007 - 2015

Ukazatel 2007 | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

HDP (meziro¢ni zména v

57| 31 -4,5 2,5 1,9 -11 0,1 1,4 2,6
%, S. C.)

Mira inflace (meziro¢ni

< o o 28| 63 1,0 15 1,9 3,3 2,1 1,8 2,0
zména v %, prumer)

Mira reg. nezaméstnanosti

662 544| 798| 901 857 860 73| 74| 70
(v %)

Vykonova bilance

(v mld. K¢&) 106 | 100 161 129 160 200 208 215| neuv.

Vladni deficit (v mld. K¢) | -26,9 | -85,9| -218,3| -182,2| -117,9| neuv.| -111,9( -107,5| -101,5

Vladni deficit/HDP (v %) 0,7 -2,2 -5,8 -4,8 -3,1 -4,5 -2,9 -2,7 -2,4

Saldo statniho rozpoctu

y -66,4 | -20,0| -192,4| -156,4| -142,8| -168,0| -100,0 90,3 78,4
(v mld. K¢)

Dluh sektoru vlady

v procentech HDP (v %) 279 28,7 34,2 37,8 40,8 44.9 45,6 46,3 46,4

Statni dluh (v mld. K¢) 892,3(999,8|1178,2|1344,111499,4|1667,8[1768,8|1859,0|1938,0

Dotace neziskovym .
organizacim v resortu 51,41 74,9 59,7 52,6 53,4 65 63,5 neuv.| neuv.
Mze (v mld. K¢)

Zdroj: vlastni zpracovani dle tidajii CSU (2013) a Ministerstva financi (2012, 2013)

Schopnost sektoru vladnich instituci v daném roce financovat jiné subjekty, nebo po-
ttebu sektoru vladnich instituci byt financovan, vyjadiuje vladni deficit. Tento ukazatel

vykazal nejhorsi vysledky v roce 2009 a 2010 (skute¢nost za rok 2012 nebyla k datu

. planovany objem
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zpracovani k dispozici). V roce 2012 ¢inilo saldo statniho rozpoétu -168 mld. K¢, coz je
oproti planovanému schodku 105 ml. K¢ narist o 63 mld. K¢. V roce 2013 hodla vlada
udrzZet schodek statniho rozpo¢tu na hranici 100 mld. a v nasledujicich letech jej nadale
snizovat. V souladu s tim Ize o¢ekavat, ze bude pfistupovat k Gsporam ve vydajich, a
tedy i1 ke snizovani dotaci neziskovym organizacim. Tento predpoklad lze na zaklade

dostupnych dat prokazat na urovni spolehlivosti R = 0,6 viz obrazek 12.

Pfestoze organizace nema piijmy pouze z dotaci ze statniho rozpoctu, jejich sniZeni
by mohlo nékteré aktivity organizace utlumit (napf. v oblasti lesni pedagogiky nebo
spoluprace se zahrani¢im). Vyrazné zhorSeni ekonomické situace by také mohlo vést
k rozhodnuti nékterych ¢lenskych organizaci uspofit vydaje na ¢lenské ptispévky, pro-

toZe nejsou pro firmy danoveé uznatelnymi néklady.

Obrézek 12: Zavislost dotaci na velikosti salda stdtniho rozpoctu

Zavislost dotaci na rozpoctovém saldu
dotace
(v mld. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle tdajii Ministerstva financi (2012, 2013)

Na finan¢ni hospodateni organizace maji zasadni vliv tyto vstupy: mzdové nédklady,
naklady na poradni a pravni sluzby, cestovné, prondjmy jednacich a Skolicich mistnosti,
¢lenské prispévky do mezinarodnich organizaci vlastnikli, ndklady na grafickou pfipra-
vu a tisk informacnich a propagacnich materidli. Ceny téchto vstup se vyznacuji

neustalym mirnym rdstem.

Organizace je platcem DPH od roku 2010, dan na vystupu uplatiiuje pouze ze spo-

le€ného prodeje dieva a z Cinnosti realizované na zdkladé smlouvy o poskytovani
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vzdélavaci ¢innosti uzaviené s Ministerstvem zemédélstvi. U ostatnich ¢innosti si neu-

platiiuje narok na odpocet dan¢ z ptidané hodnoty na vstupu.
Socialni faktory

Jednim ze socialnich faktord, ktery muze ovlivnit ¢innost organizace je demografic-
ky vyvoj obyvatelstva. Zatimco index staii (podil obyvatel starSich 65 let a obyvatel do
14 let) v roce 1991 ¢&inil 57,4 %, v roce 2011 dosahl 110,4 % (Cesky statisticky ufad
2013b). Tento trend lze oc¢ekavat i v budoucnu. Starnouci populace majiteli lesti, zména
zivotniho stylu obyvatel a nezajem nastupujicich generaci o les a lesnictvi jako pro-

dukéni odvétvi by mohly byt zdrojem ohroZeni pro organizaci.

Organizace by proto méla ve svych vzdélavacich programech reagovat na zajem ve-
fejnosti o piirodni materidly, obnovitelné zdroje a ochranu Zivotniho prostfedi a
diisledné prezentovat lesnictvi jako spoledenské odvétvi (Sisak 2012), které poskytuje

funkce (sluzby) produkéni i mimoprodukéni.
Technologické faktory

Statni vydaje a dotace na védu a vyzkum v lesnictvi a produkci dieva se zvySily z 63
mil. K¢ v roce 2005 na 90 mil. v roce 2011. Primérny ro¢ni rust téchto vydaju ¢inil
v rozmezi uvedenych let 5 %. Nejvétsi meziro¢ni narast (o 25 %) byl zaznamenan
v obdobi 2008-2009. V poslednich tfech letech objem téchto prostiedkl stagnuje,
predstavuje 0,3-0,4 % celkovych vydajii na védu a vyzkum v Ceské republice (Cesky
statisticky urad 2013c). Pokud jde o aplikovany vyzkum, Lomsky (2012) uvadi, Ze lesni
hospodatstvi je v programech grantovych agentur zmiflovano pouze okrajové, nebo

spiSe v oblasti mimoprodukénich funkei lesa.

Z technologickych faktorti jsou pro ¢innost sdruzeni vyznamnéjsi pouze informacni a
telekomunikacni technologie, které umoziuji efektivnéj$i provoz organizace, snazsi
komunikaci s ¢lenskou zakladnou, osloveni dalSich potencidlnich ¢lent, ale i Siroké

vetejnosti.
Environmentalni faktory

Veftejny prizkum z roku 2009, ktery si nechalo zpracovat Generalni feditelstvi Ev-
ropské komise Zeméedé€lstvi a rozvoj venkova, ukdzal, Ze pro obyvatele Evropské unie je
kli¢ovou otazkou ochrana lest a prevence pred odlesnovanim. Zejména mladsi generace

pfiklada vyssi vyznam klimatické zméné a vice si uvédomuje, jak tato problematika
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zachovani biodiverzity. Varujicim zjisténim je, ze 52 % dotazované Ceské verejnosti
vnima jako nejdiilezitéjsi pricinu Skod a ohrozeni Ceskych lest tézbu a Spatné hospoda-
feni (primérna hodnota za EU je 25,9 %, na Slovensku uvedlo tento diivod pouze
9,7 % respondentti, v Rakousku 15 %). Prizkum ukazal, zZe evropska vefejnost povazuje

obecné stav lest za horsi, nez ve skutecnosti je. (ECORYS 2009)

Nazory vefejnosti na stav a funkce lest jsou velmi dilezité pro zvoleni spravné ko-
munikacni strategie sdruzeni smérem k Sirokému publiku, ale i1 potencidlnim darcim a
sponzorum. Pro dal$i advokacni ¢innost organizace budou velmi vyznamné mezinarod-
ni dohody, které se tykaji ochrany klimatu, vyuzivani pidy, zmény ve vyuzivani pudy a
lesnictvi, ochrany biodiverzity a hospodafeni na tizemich zatazenych do evropské sou-
stavy chranénych zivocicht, rostlin a typt pfirodnich stanovist Natura 2000. Na
vyslednou podobu takovych dohod a dlouhodobych koncepci na evropské i narodni
urovni budou mit pochopiteln€ zasadni vliv statni orgdny ochrany piirody, ale i nestatni

neziskové ekologické organizace.
Legislativni faktory

Hlavnimi legislativnimi faktory, které mohou v budoucnu ovlivnit existenci sledova-
né organizace, lze jmenovat ob¢ansky zakonik, zakon o statusu vetejné prospésnosti a
zakon o dani z pifjma. Na vlastni aktivity organizace maji vliv legislativni ptedpisy
S vazbou na lesnictvi, predevs§im zakon o lesich, zdkon o myslivosti a zdkon o ochrané
ptirody a krajiny. Pfiprava k novelizaci zakona o myslivosti byla Ministerstvem zeme¢-
de€lstvi zahajena na podzim 2012. Pfijeti nového lesniho zakona piedjimaji Zasady statni
lesnické politiky schvalené vliddou Ceské republiky 21.11.2012. Termin pro zpracovani

navrhu vécného zaméru zakona o lesich nebyl zatim stanoven.

V disledku nového obcanského zakoniku (zdkon ¢. 89/2012 Sb.) platného od
1.1.2014 dojde u neziskovych organizaci k velké legislativni zméné&. V letoSnim roce by
proto mély udélat strategické rozhodnuti, jakou pravni formu si pro svoji existenci
zvoli. Forma z4jmovych sdruzeni pravnickych osob neni v novém obcanském zakoniku
upravena. Pfechodné ustanoveni pocita s jejich zachovanim dle stavajicich pravnich
predpisi, nebo s pravem zménit pravni formu na spolek. Novy ob¢ansky zakonik zavadi
Status vefejné prospésnosti, o ktery si mohou neziskové organizace pii splnéni

zakonnych podminek pozadat u krajského soudu. Bliz§i podminky stanovuje navrh
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zdkona o statutu vefejné prospésSnosti (na programu zasedani vlady 17.4.2013).
Zavedeni statutu vefejné prospésnosti by mélo odstranit upiednostiiovani pravni formy
pied obsahem c¢innosti neziskovych organizaci, které poskytuji vefejné prospesné
sluzby, a zpruhlednit poskytovani vetejnych prosttedkii na jejich ¢innost. Navrh zakona
zavadi mj. vyssi ndroky na ucetnictvi takovych neziskovych organizaci, zato vSak nabizi
poskytovani vyraznéjsi danové ulevy na dani z piijmu. Na status vefejné prospesnosti
by tdajné nemélo byt vazano poskytovani dotaci nebo pfimych financénich podpor.

(Utad vlady Ceské republiky, 2000-2007)

Vzhledem k tomu, Ze status vefejné prospésnosti neni uréeny pro subjekty, které se
svou Cinnosti zamétuji pouze na své Cleny, z4jmova sdruzeni pravnickych osob jsou
z okruhu jeho drzitelt vylou€ena. Protoze sledovana organizace také poskytuje vetejné
prospeésné sluzby, je otdzkou, zda by se pifipadnou transformaci své pravni formy a
zadosti o status vefejné prospéSnosti nemela vazné zabyvat. Jist¢ bude zalezet na vysi
avizovanych danovych vyhod, které s sebou piinese zakon o dani z pfijmi — nejsou

dosud znamé.

Pro uplnost je nutné uvést, Ze novelizaci zdkona o dani z pfijmi se dnem 1.1.2015
meéni ustanoveni o osvobozeni ¢lenskych prispévkli od dan¢ z piijmi. Od uvedeného
data bude od dan¢ osvobozen pouze ¢lensky piispévek podle stanov piijaty zajmovym
sdruzenim pravnickych osob, u n¢hoz ¢lenstvi neni nutnou podminkou k provozovani
pfedmétu podnikani nebo vykonu c¢innosti. Tedy pouze u dobrovolnych organizaci,
nikoliv profesnich komor s povinnym ¢lenstvim. Moznost snizeni zakladu dané az
0 30 %, maximalné vSak o 1.000.000 K¢ dle § 20 odst. 7 zakona ¢. 458/2011 Sh., kte-
rym se méni zdkon ¢.586/1992 Sb., o danich z pifijml, vSak zlstava subjektim

nezaloZenym za G¢elem podnikéni zachovéna i po 1. lednu 2015.
5.1.2 Analyza zajmovych skupin

Hlavnimi zajmovymi skupinami sledované organizace byli identifikovani: ¢lenové
sdruzeni, Clenové ftidicich organd, zaméstnanci, uZivatelé sluzeb, dodavatelé, konku-
renni organizace, organy statni spravy, organy krajskych samosprav, darci a sponzofi,
sdélovaci prostfedky, majitelé lesit — neclenové, Sirokd vetejnost. Prehled predpokladi
0 jednotlivych zajmovych skupinach spolu s jejich ohodnocenim z hlediska vlivu na

strategii a miry jistoty (znalosti) pfedpokladl je uveden v ptiloze 1.
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Jak ukazuje vysledna matice na obrazku 13, je nutné, aby strategie organizace akcep-
tovala pozadavky Clenské zékladny, kterd je nejvlivnéjsi zajmovou skupinou. Zasadni
vliv na strategii organizace maji samozicjmé ¢lenové fidicich organi. Vzhledem
Kk teoreticky moznému upfednostiiovani jejich vlastnich zajma je vhodné, aby ¢lenska
zakladna aktivné uplatiiovala své pravo castnit se prace SVOL a pozadovala na orga-

nech sdruzeni napliiovéani spole¢nych usneseni.

Organizace by méla své konkurenty, ktefi také sdruzuji majitele lesti, ale nezaméiuji
se pouze na lesnictvi — jedna se predeviim o Svaz mést a obci Ceské republiky a Asoci-
aci soukromého zemédélstvi, presveédCit o dalsi spolupraci. Méla by také presveédcit
0 svych pfinosech a pozitivnim vlivu pro spolecnost organy statni spravy a krajskych

samosprav, nebot’ maji na poslani a chod organizace vysoky vliv. Tento kol je vSak

A4

Obrazek 13: Matice analyzy zajmovych skupin

Ovlivnit Akceptovat/presvédcit
9

Zameéstnanci Clenové sdruzeni

Dodavatelé Clenové fidicich organt

Konkurenéni organizace,
sdruzujici majitele lest
Organy statni spravy

Organy krajskych samosprav

Ignorovat Vzdélavat

Dodavatelé Uzivatelé sluzeb
Clenové Fidicich organti
Konkuren¢ni organizace
v oblasti lesnictvi a ZP
Sdelovaci prostredky
Majitelé lesti — neclenové
Siroka vefejnost

Znalost predpokladi
(€3]

0 5 9
Vliv zajmové skupiny na strategii
Zdroj: vlastni zpracovani

Organizace by méla vzde€lavat, resp. co nejlépe komunikovat s uzivateli sluzeb, ne-
ziskovymi organizacemi, které se zabyvaji lesnictvim a Zivotnim prostiedim,

sdélovacimi prostfedky, majiteli lest, ktefi nejsou ¢leny, a také s Sirokou vetejnosti.
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Ocekavani hlavnich stakeholdert, kteti rozhoduji o udrzeni ¢lenské zékladny nebo
napomahaji k jejimu rozsifeni, pomiize objasnit dotaznikové Setfeni provedené napfiic

¢lenskou zakladnou.
5.1.3 Analyza konkurence

Sledovana organizace pusobi v oblasti lesnictvi. Jak jiz bylo feceno, cilovou skupi-
nou, na kterou se jeji ¢innost zaméfuje, jsou majitelé nestatnich lesti a jimi zfizované
nebo zaloZené organizace ke spravé jejich lesa. Z celkové plochy lesti v Ceské republi-
ce, ktera ¢inila k 31.12.2011 témé&f 2 596 tis. ha lesi (Ministerstvo zemédélstvi, 2009-
2011a), predstavovaly nestatni lesy 40 %. Z obrazku 14 je patrné, Ze nejveétsim majite-
lem lest (resp. spravcem) lesti je statni podnik Lesy Ceské republiky. Lesy v majetku
fyzickych osob ¢ini 19 %, lesy obecni 17 %. V piistich letech by se mél podil nestatnich
lest zvysit v disledku aplikace zdkona o majetkovém vyrovnani s cirkvemi a v dusled-
ku novelizace zakona o piechodu nékterych véci majetku CR do majetku obci odhadem

cca o 8 %.

Obrazek 14: Vlastnicka struktura lest v Ceské republice 2012

B 5%

OLCR s.p.

B Vojenské lesy a statky, s. p.

Olesy MZP (NP, AOPK)

O ostatni statni lesy

B obecni a méstskeé lesy

O lesy ve Mastnictvi fyzickych
osob

B pravnické osoby

Olesni druzstva a spole¢nosti

B krajské lesy (stfedni Skoly aj.)

B lesy cirkevni a nabozenskych
spole¢nosti

% ——— B 3%
B 0% g% o1% °

Zdroj: vlastni zpracovani dle idaji Ministerstva zemé&délstvi (2009-2011b)

Podobné¢ jako Portertiv model péti sil povazuje 1 upraveny Joyceho model konkuren-
ceschopnosti ve vefejné spravé za jeden z vyznamnych faktord, ktery ovliviiuje
konkurenceschopnost neziskové organizace, stavajici konkurenty v oblasti jejiho piso-

beni. Vzhledem k tomu, Ze primarnim cilem neziskové organizace neni vytvofeni
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zisku, nema pro hodnoceni konkuren¢ni pozice SVOL vyznam porovnavani ekonomic-
kych ukazatelt s konkurenty, ale spiSe porovnani zdrojt, skladby projektti, cen, za které

konkurenti nabizeji své produkty, nebo image znacky.
Konkurenti v odvétvi

Podobnou cilovou skupinu jako SVOL oslovuji nize uvedené neziskové organizace,

prvni dvé jmenované se v§ak nezamétuji prioritn€ na oblast lesnictvi:
- Asociace soukromého zemédeélstvi,

- Svaz mést a obci Ceské republiky,

- Ceska komora odbornych lesnich hospodafi,

- Ceska lesnicka spolecnost,

- SdruZeni majiteld lesti a podnikatelti v lesnim hospodaistvi CR.

Nejvétsi neziskovou organizaci v Ceské republice, ziizenou specielnim zakonem
k podpote podnikatelskych aktivit v zemédélstvi, potravinafstvi a lesnictvi a k ochrané
zajmu svych Clent, je Agrarni komora. V soucasné dob¢ je v lesnické sekcei jejim cle-
nem pouze SpolecCenstvo statnich podnikii spravujicich lesy ve vlastnictvi statu.
Problémy nestatnich majiteld lesti se prakticky viibec nezabyvd, vyjadiuje se vSak

k navrhim legislativy, ktera s lesnictvim souvisi; je oficialnim pfipominkovym mistem.

Pti1 Zadosti o dotaci ze statniho rozpoctu pro nestatni neziskové organizace na pora-
denskou, vzdélavaci a osvétovou €innost v oblasti lesnictvi, ochrany Zivotniho prostfedi,
rozvoje venkova a environmentalni vychovy, musi SVOL pocitat s velkym mnoZstvim
konkurentli. Do jisté miry je limitovan resortnim za¢lenénim organizace pod Minister-
stvo zemédélstvi a také skuteCnosti, ze jeho regiondlni organizace nemaji pravni
subjektivitu a nemohou se tudiZ uchazet o dotacni tituly vyhlaSované jednotlivymi
kraji. Velkou konkurenci organizace v oblasti lesnického poradenstvi jsou podnikatel-

ské subjekty a akademické instituce.
Potencionalni konkurenti

V oblasti prace s détmi a mladezi, kde je organizace novackem, jsou jejim silnym
konkurentem zavedend i nov€ vznikajici ekocentra. Pokud jde o advokaéni a komunitni

funkci organizace, neohrozuji SVOL potencionalni konkurenti. Jedna se o Cinnosti
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velmi komplikované a dlouhodobé, jejichz vysledky ne vzdy odpovidaji vynalozenému
usili a nakladim.
Dodavatelé klicovych vstupu

Klicovymi dodavateli vstupti je stala sit’ externich odbornikti. Naklady na tyto sluzby
tvoii spolu s osobnimi néklady 61 % celkovych ndkladl organizace. Vyjma spolecnosti,
kterd organizaci pronajima kancelafe a automobil, nemaji dodavatelé ostatnich vstupti
na existenci organizace zasadn€j$i vliv. Organizace vyuziva odbornych zkuSenosti
svych ¢lent (forma dobrovolnické prace), s ohledem na svou velikost nezasahuje do

trhu prace nijak vyznamné.
Politické priority mistni spravy

ProtoZe je SVOL organizaci s celostatni plisobnosti, nejsou politické priority mistni
spravy pro jeho celkové sméfovani az tak podstatné. Mohou mit ale dopad na rozhodo-
vani zastupitelstva o vstupu do sdruzeni nebo o odchodu ze sdruzeni. Podle Joyceho je
vyznamnym faktorem konkurenceschopnosti neziskové organizace vztah s oblany a
vetrejnosti v misté pisobnosti organizace. Zde ma sledovand organizace urcité rezervy,

nebot’ o jeji ¢innosti je informovana spiSe odborna vetejnost.
Odbératelé

Porter i Joyce povazuji za vyznamnou konkuren¢ni silu odbératele. Jimi jsou
Vv piipadé¢ sledované organizace nestatni majitelé lesa, a pfedev§im pak ¢lenové organi-

zace. Jejich potieby a ocekavani jsou obsaZeny v kapitole 5.3 Dotaznikové Setfeni.
Konkuren¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhodou organizace je dle nazoru autorky zacileni na vhodné zvoleny
segment. Od konkurence se organizace odliSuje tim, Ze sdruzuje majitele lest i profesi-
onalni lesniky a Ze se specializuje na oblast lesnictvi. Identifikaci silnych stranek
organizace, které¢ by eventuelné mohly pfertist v konkurenéni vyhodu se bude zabyvat
strategicka analyza vnitiniho prostiedi.

Substituci k ¢lenstvi v organizaci lze podle minéni autorky nalézt jen velmi obtizné.
Podobné sluzby sice poskytuji i jiné subjekty, ale pouze sledovana organizace sdruzuje
vlastniky lesti a nabizi jim bezplatnou poradenskou pomoc lesnickych odbornikd a

informadni servis.
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5.2 Strategicka analyza vnitiniho prostredi
5.2.1 Organizac€ni usporadani

Clenstvi v organizaci je dobrovolné. Struktura &lenské zékladny je rozmanita, a to
nejen z pohledu vlastnictvi lesa a pravnich forem ¢lenskych organizaci, ale také z pohledu
velikosti lesniho majetku. Jak ukazuje tabulka 2, vice nez tfi ¢tvrtiny z celkového poctu
572 ¢lenskych subjektt tvoti obce a jejich piispévkové nebo obchodni organizace. Maji-

telé soukromych lest predstavuji 23,7 % clenské zakladny. Nejmens$i lesni majetek

Tabulka 2: Struktura ¢lenské zakladny SVOL —stav k 1.2.2013

Pocet
Pocet ¢lentt | vlastnikd Vymeéra lesa (v ha)
(ks) (ks) Celkem | Nejmensi | Nejvétsi | Median Horni
lesni lesni kvartil
majetek | majetek
Komora obecnich lest: 432 646 231973 4 8 135 219 509
a) Obce a mésta 420 429 208 786 4 8 135 210 459
b) Lesni druzstva obci
a sdruzeni obci 12 217 23187 280 5771 972 2437
Komora soukromych
lest 136 547 128 400 1 16 930 140 685
Mimotiadné ¢lenstvi 4 4 15 232 0 10 190 2521 4 835
SVOL celkem 572 1197 375 605 1 16 930 208 560

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklad SVOL

¢ini 1 hektar, nejvetsi vice nez 16 900 hektarti. Polovina ¢lenlit SVOL ma majetek mensi

nez 208 ha, 75 % cClenské zakladny (429 ¢lenll) ma majetek mensi nez 560 ha.

Nejcastéji jsou ve SVOL organizovani majitelé resp. spravci lesniho majetku
o0 velikosti 101 — 500 ha; ptedstavuji 42 % vSech ¢lent. Lesnim majetkem mens$im nez
50 ha (tzv. malolesy) disponuje 17 % c¢lent. Dle platnych stanov organizace maji hlasy

vSech fadnych ¢lenti pii hlasovani stejnou vahu.

Clenstvi v organizaci je zalozeno na demokratickém principu (potvrzeno dotazniko-
vym Setfeni viz kapitola 5.3), v rdmci kterého ¢lenové rozhoduji o stanovach organizace
1 dalSich zasadnich otazkach. Ze svych tad si voli tzv. nositele Gfadu, ktefi jsou oprav-
néni k ur€itym vykonlim a ¢innostem. Manazersky proces v organizaci se odehrava
mezi Clenskou zakladnou, volenymi zastupci, organy vedeni a pracovniky, ktefi jsou

zaméstnanci organizace. Schéma organizacéni struktury je uvedeno v piiloze 2.
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Nejvyssim orgdnem na regionalni Grovni je Clenskéd schiize regionalni organizace.
Nejvyssim organem na celostatni trovni je konference SVOL, kterd je tvofena delegaty
za jednotlivé regionalni organizace a ktera pusobi ve funkci valné hromady organizace.
V obdobi mezi konferencemi fidi ¢innost organizace republikovy vybor SVOL. Jeho
sloZeni je nasledujici: predseda, dva mistoptedsedové, 6 ¢lent predsednictva (volenych
konferenci SVOL) a po jednom zastupci z kazdé regionélni organizace. Funkéni obdobi
volenych funkcionaii je dvouleté, pocet funk¢énich obdobi stanovy neomezuji. Republi-
kovy vybor mize vytvaret ad hoc pracovni skupiny slozené jak z ¢lenti vyboru, tak
Z ostatnich ¢lentt SVOL — odbornikli na dané téma. Statutarnim zastupcem organizace je
ptedseda SVOL. Celkovy pocet placenych pracovnikli v roce 2012 ¢inil 44, piepocteny
pocet placenych pracovnikll 3,5. Organizace pravidelné vyuZiva sluzeb Ctyi externich
odbornikli na zaklad¢ uzaviené mandatni smlouvy a externiho pravnika. Hospodateni

kontroluje tfi¢lenna revizni komise, kterou voli konference SVOL z tad ¢lent.
5.2.2 Financovani organizace
Analyza trendi (horizontalni analyza)

Vysledky hospodateni organizace v letech 2006-2012 jsou podrobné uvedeny Vv piiloze 3.

Svvr

vyssi Castky dosahla v roce 2009, a to ¢astky 1902 tis. KE. V roce 2007 piesahly vynosy
hranici 4 mil. K¢, naklady dosahly této vyse jiz v roce 2006. V letech 2006 a 2011 zazname-
nalo hospodateni organizace ztratu, v ostatnich letech bylo ziskové. Jak ukazuje obrazek 15,
vyvoj cash flow kopiruje hospodaisky vysledek - s vyjimkou roku 2008, kdy se na jeho
poklesu projevilo zvySeni zasob o 60 tis. K¢. Nejvétsiho propadu (-415 tis. K¢) bylo
dosazeno v roce 2011 v souvislosti se ztratou hospodateni (-237 tis. K¢) a soucasnym
sniZzenim kratkodobych zavazkl o 154 tis. K¢. Kratkodobé zavazky jsou polozkou, ktera
vyznamné ovlivituje tok penéznich prostfedkt v organizaci. Z hlediska budoucnosti

organizace je nezbytné, aby generovala pozitivni cash flow.

Vysledky horizontdlni analyzy aktiv, pasiv a vykazu ziskl a ztrat jsou zachyceny
v ptiloze 4. Celkové aktiva organizace se v obdobi 2006-2009 zvySovala v rozmezi od
4,71 % (v roce 2009) do 40,27 % (v roce 2010). V roce 2011 doslo k jejich poklesu
oproti ptedchozimu roku o 20,59 %, v roce 2012 o dalSich 2,82 %. Dlouhodoby maje-

tek je zcela odepsan, aktiva organizace jsou tvorena pouze kratkodobym majetkem, coz
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je u mensich neziskovych organizaci pomérné ¢astym jevem. Narust aktiv byl zpisoben

predevsim zvySenim kratkodobého finanéniho majetku.

Obrazek 15: Hospodartsky vysledek a cash flow v obdobi 2006-2012
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi SVOL

Na pohybu pasiv se nejvice podilel vysledek hospodafeni v aktudlnim roce, nerozde-
leny zisk a kratkodobé zdvazky. S vyjimkou roku 2011 se vlastni zdroje organizace

zvySovaly, coz lze povazovat za pozitivni jev.

Kromé roku 2008 a 2012 dochazelo ve sledovaném obdobi také k pribéznému zvy-
Sovani cizich zdroji. K jejich nejvétsimu narustu doslo v roce 2010, a to 0 149,82 %.

Nejvice se na této zmeéné podilely kratkodobé zavazky.

Vynosy organizace se krom¢ let 2009 a 2011 pribézné zvySovaly, nejvice v roce
2008, a to 0 13,17 %. V uvedeném roce doslo diky poplatkiim za novou sluzbu (spolec-
ny obchod se diivim) ke zvySeni trzeb za vlastni vykony a zbozi o 40,83 %, coz
umoznilo schvalit zménu piispévkového fadu. Clenim s vymérou do 100 hektard, ktefi
jsou drziteli osvédéeni o ucasti Vv regionalni certifikaci lesi PEFC, se pocinaje rokem

2008 snizuje Clensky prispévek o 1 K¢ na kazdy hektar ro¢né.

Nejvétsi propad vynosti zaznamenala organizace v roce 2009, a to o 16,37 %. Zapfti-
¢inén byl pfedevsim poklesem trzeb za vlastni vykony a zboZi (o 18,67 %) a snizenim
provozni dotace (o 46,24 %). Propad vynosii organizace eliminovala razantnim snize-
nim nakladi (o 14,55 %), predevsim na nakup sluzeb (pokles o 21,32 %). Snizeni

vynosu v roce 2011 04,64 % bylo zpisobeno piedev§sim sniZzenim provozni dotace
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045,51 %, které spole¢né s ndhradou za DPH meélo rozhodujici podil na zadporném
vysledku hospodareni za tento rok. Ve sledovaném obdobi dochazi ke stéidavému sni-
zovani a zvySovani celkovych nakladi. S vyjimkou roku 2008 dochazi ke snizovani

nakladii na sluzby a zvySovani osobnich nakladi.
Procentni rozbor (vertikalni analyza)

Jak ukazuji podrobné vysledky uvedené v piiloze 5, tvotila v letech 2007-2012 obéz-
na aktiva 100 % aktiv. PfevdZznou cast obéznych aktiv tvofi kratkodoby finanéni
majetek — nejmensi podil byl zaznamenan v roce 2006, a to 84,31 %, nejvyssi v roce
2010, a to 95,85 %. Zasoby se podilely na aktivech v rozmezi od 0,55 % v roce 2007 do
6,54 % Vv roce 2006, pohledavky od roku 2009 do roku 2012 se snizily pod hranici 5 %
aktiv. Pasiva jsou tvofena z vétsi ¢asti vlastnimi zdroji (nejnizsi podil 36,88 % v roce
2010, nejvyssi podil 79,72 % v roce 2009). Vysledek hospodateni se podili na celko-
vych pasivech od 46,12 % (v roce 2011) do 58,92 % (v roce 2009). Organizace nema
témei zadné dlouhodobé zavazky, kratkodobé zavazky ¢ini od 17,55 % (v roce 2009)
do 35,33 % (v roce 2010).

Na celkovych trzbach za vlastni vykony a zbozi se podileji trzby z prodeje sluzeb
témet 100 %. Podil prijatych clenskych ptispévkl na celkovych trzbach byl nejvyssi
Vv roce 2006, ¢inil jejich trojndsobek, poté se postupné snizoval az na 115,89 % v roce
2012. Podil provozni dotace na celkovych trzbach byl nejvyssi také v roce 2006, a to
122,98 %, postupné se snizil az na 14,65 % v roce 2012.

Podil nakladovych poloZek na celkovych trzbach byl nejvyssi vroce 2006, kdy Cinil
578,25 %. Ma klesajici tendenci, v roce 2012 ¢inil 226,76 %. Nejvétsi podil ndkladi byl
tvoten naklady na sluzby, které se postupné snizuji, a osobnimi néklady, které od roku 2009
stoupaji — souvisi pfedevS§im se zaméstndnim koordindtora spole¢ného obchodu na plny
pracovni tvazek. Podil hospodaiského vysledku na celkovych trzbach kolisal. Nejlepsi
procentni hodnoty dosahl v roce 2008 (8,66 %), nejhorsi v roce 2006 (-36,67 %).

Analyza rozdilovych ukazatelu

Vyznamnym indikatorem platebni schopnosti podniku nebo organizace je velikost
¢istého pracovniho kapitdlu. Z pohledu vlastnika se jedna o tu ¢ast obézného majetku,
ktera je financovana dlouhodobymi zdroji. Zaporna hodnota ¢istého pracovniho kapitalu
naznacuje, Ze organizace by mohla mit potize s financovanim svych zavazki, naproti

tomu vysoké hodnoty ohrozuji efektivitu vyuziti dlouhodobych zdroji (Fotr, 2012). Jak
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ukazuje tabulka 3, v pribéhu celého sledovaného obdobi dosahoval ukazatel ¢istého
pracovniho kapitalu kladnych hodnot, coZ znamend, Ze organizace ma vytvoten urcity
finanéni polstai a ¢ast téchto prostiedkit by mohla pouzit k piedfinancovani dotaci

z evropskych fondu.

Tabulka 3: Cisty pracovni kapital v letech 2006-2012

Ukazatel 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Cisty pracovni kapital (ob&zny majetek —

kratkodoby cizi kapital) (v tis. K¢) 708 878 1039 1118 1230 993 1068

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladd SVOL
Likvidita a zadluZenost

Meéritkem budouci solventnosti organizace je ukazatel bézné likvidity. Primeérna
strategie fizeni bézné likvidity (likvidity III. stupné&) se pohybuje mezi hodnotami 1,5 —
2,5. U sledované organizace se ukazatel pohybuje nad horni hranici limitu. Rovnéz
ukazatel pohotové i okamzité likvidity svéd¢i o schopnosti organizace hradit i prave
splatné zavazky. Jak ukazuje tabulka 4, celkova zadluzenost organizace je spise nizka,
pohybuje se kolem dolni hranice doporu¢eného rozmezi 30 — 70 %, jedna se predevsim
o béznou zadluzenost, kdy je ¢ast aktiv financovana kratkodobym cizim kapitalem.
Nejnizsi byla v roce 2009, kdy ¢inila 17,6 %, nejvyssi v roce 2010, a to 35,3 %. Zave-

rem uvedené analyzy je, Ze organizace nema potize s financovanim svych zavazka.

Tabulka 4: Vyvoj likvidity a zadluzenosti v letech 2006-2012

Ukazatel 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Bézna likvidita 39 33 51 5,7 2,8 2,9 3,7
Pohotova likvidita 39 3,2 48 54 2,8 2,8 3,6
Okamzita likvidita 3,7 3,0 4,4 54 2,7 2,7 3,5
Celkové zadluZenost (v %) 233 31,3 20,4 20,3 36,1 35,2 28,4
Dlouhodoba zadluzenost (Vv %) 0,7 0,6 0,6 0,6 0,8 0,9 1,2
Bé&zné zadluzenost (v %) 22,6 30,7 19,8 17,6 35,3 34,3 27,3

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladd SVOL
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5.2.3 Marketing a fundraising

Vysledky analyzy marketingovych i fundraisingovych faktorti zachycuje Gruber-

Mohrova matice na obrazku 16 vypracovana dle tdaja ze sestavy zakazek organizace.

Obrazek 16: Gruber-Mohrova matice portfolia SVOL

Spolecenska hodnota programu

Nizka spolecenska hodnota

Vysoka spolec¢enska hodnota

Finan¢ni navratnost programu

Kladna finan¢ni navratnost
Spoleény obchod s diivim
Vzdé€lavani — Sluzebni denik
lesnika

UdrZovaci programy
Spoleény obchod s diivim
Vzdélavani — Sluzebni denik
lesnika

Prospés$né programy
Vzdélavani — hospodareni na
lesnim majetku

Zaporna finan¢ni navratnost
Legislativni ¢innost
Informacni servis, vydavatelska
¢innost

Poradenstvi, pravni pomoc
Vzdélavani — §varcsystém
Vzdélavani — ochrana kultur
Vzdélavani — zvySovani spole-
¢enskych hodnot lesi
Vzdélavani — hospodarsky les
jako soucast kulturni krajiny
Vzdélavani — rekreacni vyuzi-
vani lest a rybnika
Vzdé&lavani — exkurze Sumava
Vzdélavani — exkurze Polsko

Spoluprace se zahrani¢nimi
organizacemi

Veletrh Silva Regina 2012
Zeleny rok lest 2012
Komunitni akce — setkani
S ¢leny, zasedani organt
Komunitni akce — lovecké
piebory

Nevyhodné programy
Komunitni akce — lovecké
piebory

Spoluprace se zahrani¢nimi
organizacemi — FECOF

Hodnotné programy
Legislativni ¢innost
Informacni servis, vydavatelska
¢innost

Poradenstvi, pravni pomoc
Vzdélavani — §varcsystém
Vzdélavani — ochrana kultur
Vzdélavani — zvySovani spole-
¢enskych hodnot lesti
Vzdélavani — hospodarsky les
jako soucast kulturni krajiny
Vzdélavani — rekreacni vyuzi-
vani lest a rybnikt
Vzdé&lavani — exkurze Sumava
Vzdélavani — exkurze Polsko

Spoluprace se zahrani¢nimi
organizacemi ELO, CEPF

Veletrh Silva Regina 2012
Zeleny rok lest 2012

Komunitni akce — setkani
S Cleny, zasedani organti

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladd SVOL

Spolecensky hodnotnymi programy organizace jsou bezesporu projekty v ramci le-

gislativni, informacni, poradenské a vzdé¢lavaci Cinnosti, jsou vSak az na vyjimky

ztratové. Spolecenska hodnota projektu spole¢ného obchodu s diivim je evidentné niZsi,

ma vSak vysokou finan¢ni navratnost a umoznuje organizaci financovat spoleCensky

hodnotné programy. Podle hledisek Gruber-Mohrovy matice se ukazuje nevyhodnym

programem potadani loveckych piebort a spoluprace s nékterymi zahrani¢nimi organi-

zacemi. Podrobné hodnoceni finanéni ndvratnosti a spolecenské hodnoty programi
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SVOL je uvedeno v ptiloze 6. Pievahu hodnotnych a prospésnych programii Ize pova-

zovat za silnou strankou organizace.

Cilem fundraisingu je vytvofit zdroje, ze kterych muze neziskova organizace ziskat
finan¢ni prostfedky, a pravidla, jak udrzovat a prohlubovat vztahy s jednotlivymi typy
darct. Z ptehledu hospodateni uvedeného v ptiloze 3 je zfejmé, Ze zvolend neziskova
organizace vyuziva institutu povinnych ¢lenskych ptispévki, realizuje piijmy z vlastni
¢innosti (trzby z prodeje sluzeb a trzby za prodané zbozi) a vyuziva dotace. Konkrétné
se jedna o dotace poskytované Ministerstvem zemédé€lstvi podle § 2 a § 2d zdkona
0 zem¢délstvi, dotacni program Podpora evropské integrace nevladnich organizaci
(v letech 2006-2012 celkem ptiznano 2 430 tis. K&). V roce 2011 ziskala organizace
dotaci na projekt ,,SVOL 2011 — Mezinarodni rok lesa* (30 tis. K¢) a v roce 2012 na
projekt ,,SVOL — zeleny rok 2012 (10 tis. K&) v ramci dota¢niho titulu vyhlaseného
Plzenskym krajem ,,Podpora environmentalniho vzdélavani, vychovy a osvéty“. V roce
2012 podala organizace zadost o i¢elovou dotaci pro nestatni neziskové organizace
(NNO) v gesci Ministerstva zeméd¢€lstvi na projekt ,,Poznavej les* s realizaci v roce
2013, zaméfenou na environmentéalni vychovu a vzdélavani déti a mladeze; schvélena
castka dotace ¢ini 450 tis. K¢&. V obdobi 2006 — 2012 se organizace také kazdorocné
uspesné uchazela o ziskani vetejné zakazky malého rozsahu ,,Poradenska a vzdélavaci

¢innost v lesnim hospodarstvi® (primérny ro¢ni objem 250 tis. K¢).

Podil jednotlivych zdroji na financovani se béhem sledovaného obdobi ménil. Na
obrazku 17 je patrny trend postupného snizovani zdroji z vetfejné spravy. Zatimco
v roce 2006 ¢inily tyto zdroje 899 tis. K¢, tj. 23 % vSech ptijmu, v roce 2012 dosahly
castky 274 tis. K&, tj. 6 % celkovych piijmi.

V roce 2006 dosahly ¢Elenské piispévky vyse 2 283 tis. K&, coZ predstavovalo 59 %
vSech piijmd, v roce 2008 poklesly o vice nez 220 tis. K¢ v dusledku zmény piispévko-

vého tadu. Pokles byl kompenzovan zvysenim piijmu z vlastni ¢innosti.

Ptijmy z vlastni ¢innosti ¢inily 18 % Vv roce 2006, nejvétsiho podilu na celkovych pii-
jmech doséhly v roce 2006 a 2012, a to vice nez 43 %. Z uvedeného vyplyva, Ze
organizace spoléha vice na vlastni financovani (94 % v roce 2012) nez na tzv. potenci-
alni zdroje — nenarokové prostfedky v podobé dotaci ze statniho rozpoctu, rozpocta

uzemnich samosprav ¢i dart nadaci, firem, nebo jednotlivci.
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Obrazek 17: Vyvoj finan¢nich zdroju organizace v letech 2006-2012
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi SVOL
5.3 Dotaznikové Setreni

Jako podklad pro zpracovani analyzy SWOT byl vytvoren dotaznik, ktery je uveden
v ptiloze 7. Dotaznikové Setieni bylo zacileno na spokojenost stavajicich ¢lent organi-
zace, ktefi jsou nejvyznamngjsi zajmovou skupinou. Spokojeny ¢len znamena loajalitu
K organizaci, stabilni finan¢ni pfijmy na ¢innost organizace a tzv. snowball efekt, tj.
doporuceni Clenstvi v organizaci dal$im majitelim lesa. Osloveni této zajmové skupiny
bylo podpoieno také vysledky vyzkumi, které dokladaji, Zze nédklady na ziskani nového
zakaznika jsou zhruba 7x vyssi nez na jeho udrZeni a ndklady na znovuziskani ztracené-
ho zékaznika jsou 12x vys§i (Mynarova 2011). Dotaznikové Setfeni by mélo podpofit

nebo vyvratit hypotézu, ze ¢lenové organizace jsou spokojeni.
Druh vlastnictvi lesniho majetku

Z celkového poctu respondentt (n = 82) tvorili 78 % zastupci obecnich lesti a 22 %
soukromi mayjitelé, coz zhruba odpovida skute¢nému poméru obecnich (75,5 %) a sou-
kromych lesnich majetki ve SVOL (24 %). K dotazniku se nevyjadfil zadny
mimotadny ¢len.

Velikost lesniho majetku

Jak ukazuje vnéjsi prstenec grafu na obrazku 18, nejpocetnéjsi skupinou ve SVOL
jsou majitelé lesti s vymeérou od 101 do 500 ha, kteti predstavuji 42 % clenské zakladny.

Jejich podil na dotaznikovém Setieni ale €inil pouze 34 % - viz vnitini prstenec téhoz
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grafu. Vyssi podil névratnosti dotazniku nez odpovida skutecnému rozvrstveni ¢lenské

zakladny podle velikosti lesa, byl zaznamenan u vlastnickych kategorii nad 500 ha.

Obrazek 18: Rozdéleni respondentt dle velikosti lesniho majetku (n = 82)
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Zdroj: vlastni zpracovani
PrisluSnost k regionalni organizaci

Z grafu na obrazku 19 je ziejmé, ze rozmisténi respondentl v regionech s vyjimkou tii re-
giond (Stfedocesky, Severomoravsky, Plzensky) v zdsadé odpovida skute¢nému rozmisténi
¢lenil v jednotlivych regionech. Vné&jsi prstenec grafu opét zachycuje skutecnost, vnitini
znazornuje rozmisténi respondentli. Nejvice Clenti organizace se nachdzi v Plzenském a
Vychodoceském regionu (16 %). Nejvice odpovedi (21 %) vSak doslo od ¢lent ze Stredoces-
kého regionu, byt jejich podil na ¢lenské zakladné tvoii 13 %.

Obrazek 19: Rozmisténi respondentt dle regiont (n = 82)

O Jihocesky

B Jihomoravsky
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O Plzensky

B SeveroCesky

rozdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka 1: Délka ¢lenstvi ve sdruzeni SVOL

Vice nez 75 % respondentii (n = 82) patii k dlouholetym ¢lentim organizace (Clenstvi
delsi nez 10 let). Odpovédi respondentl s Clenstvim trvajicim od 5 do 10 let Cinily

15 %. 9 % vSech odpovédi pattilo €leniim ,,novackim* (doba ¢lenstvi kratsi nez 5 let).

Otazka 2: Soucasné Clenstvi v jinych organizacich, které se zabyvaji lesnickou

problematikou

Vice nez 50 % respondenti je ¢lenem pouze SVOL. 18 % respondentl je zaroven
&lenem Svazu mést a obci, 8 % Ceské lesnické spole¢nosti. 2 % respondentt jsou kromé
SVOL ¢leny Ceské komory odbornych lesnich hospodait, 2 % &leny Svazu mistnich
samosprav a 2 % uvedla soub&zné &lenstvi v Ceské lesnické spolecnosti i Ceské komote
odbornych lesnich hospodait. Clenstvi v riiznych jinych organizacich, které se také

zabyvaji lesnickou problematikou, je spiSe okrajovou zaleZitosti, jak doklada obrazek

20.

Obrazek 20: Clenstvi v organizacich, které se zabyvaji lesnickou problematikou

(n=82)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 3: Zdroj informace 0 existenci sdruzeni SVOL

Z marketingového hlediska je zajimavé, ze vétSina respondentd (59 %) se 0 existenci
SVOL dozvédéla od jiného c¢lena sdruzeni. To by potvrzovalo teorii o Spokojenosti

¢lent a snowball efektu.
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15 % majiteld s ¢lenstvim del§im nez 10 let (n = 65) uvedlo, Ze byli zakladajicimi
Cleny sdruzeni. Jak ukazuje obrazek 21, respondenti, jejichz Clenstvi trva méné nez
5 let, se 0 organizaci dozvédéli predevsim z odborného tisku. V obou zbyvajicich kate-
goriich byl odborny tisk druhym nejvétsim zdrojem informaci o SVOL. Pouze jeden
respondent uvedl, ze se 0 sdruzeni dozvéd¢l z internetu. Denni tisk nebyl zdrojem in-
formace o existenci SVOL ani pro jednoho respondenta. Z toho Ize vyvodit zavér, ze

prezentace sdruzeni v téchto médiich neni dostate¢na a organizace by ji méla zlepsit.

Obrazek 21: Zdroj informaci o existenci sdruzeni (n = 82)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 4: Na stupnici (1-5) ohodnot’te duleZitost aktivit sdruZzeni

vvvvv

gislativy (za velmi duleZité ji oznacilo 85 % respondentli) a jednani s organy vefejné moci
(82 % oznacilo za velmi dulezité). Jak doklada obrazek 22, za nedulezité nebo spise
nedulezité povazuje 37 % respondentii spole¢ny nakup sazenic, 16 % posouzeni odborné
urovné a 16 % lesni pedagogiku. U téchto tii aktivit také nejveétsi pocet respondentl

vyuzil neutralni odpovédi (24 — 28 %).

Vyjma spolecného nékupu sazenic byly vSechny uvedené aktivity sdruzeni oznaceny
za dulezité vice nez 50 % respondentl. V priméru ohodnotili respondenti dalezitost

vSech aktivit sdruzeni zndmkou 1,95, tzn. spise dilezité.
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Obrazek 22: Dulezitost aktivit sdruzeni (n = 82)

Lesni pedagogika

Vydavani odbornych publikaci

Poradani odbornych seminari

Posouzeni odborné urowné

Metodicka a prawni pomoc

Informacni senis ¢leniim

Spole¢ny nakup sazenic

Spole¢ny obchod se dfivim

Spoluprace s mezinarodnimi org.

Budovani komunity, spolkova €.

Ouiviiovani vefejného minéni

Pfipominkovani legislativy

Jednani s organy vefejné moci
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O velmi dulezté B spiSe dulezité O nevim O spiSe nedllezité M neduleZté |

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 5: Na stupnici (1-5) ohodnot’te Vasi spokojenost s realizaci aktivit sdru-
Zeni

Obrazek 23 ukazuje, ze hodnoceni ,,velmi spokojen* udélilo nejvice respondentt in-
formacnimu servisu ¢lenim (63 %) a pfipominkovani legislativy (58 %). Vice nez
polovina respondentd vyjadrtila spokojenost s vydavanim odbornych publikaci, porada-
nim odbornych semindii, metodickou a pravni pomoci, spolupraci s mezinarodnimi
organizacemi, budovanim komunity, ovliviiovanim vefejného minéni a jednanim
s organy vefejné moci. U lesni pedagogiky, posouzeni odborné trovné a spolecného
nakupu sazenic pfevladalo hodnoceni ,,nevim“. Pomémé vysoké procento (43 %) ne-

hodnotilo spole¢ny obchod, patrné z diivodu, ze tuto sluzbu nevyuziva.

Nejhife ze vSech aktivit byl hodnocen spole¢ny nakup sazenic (17 %), ovliviiovani
vefejného minéni (9 %) a spole¢ny obchod (9 %). Vzhledem k tomu, Zze vefejné minéni
a spole¢ny obchod povazuje vétSina Clenti za velmi dulezité ¢i spise dilezité aktivity,
mélo by vedeni organizace zjistit diivody nespokojenosti ¢lenti a usilovat o zlepSeni

situace.

Primérna spokojenost se vSemi uvedenymi aktivitami dosahla znamky 2,10, coz by

odpovidalo hodnoceni spiSe spokojen.
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Obrazek 23: Spokojenost s realizaci aktivit sdruzeni (n = 82)

Lesni pedagogika
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 6: Co ve stavajici ¢innosti sdruZeni SVOL chybi a mate o to zdjem?

Na tento dotaz odpovédélo 21 % respondentl, Ze nevi nebo neoznacilo zadnou
Z nabizenych moznosti. K nabizenym moznostem se tedy vyjadiilo 79 % respondenti.
Nejvyssi zajem byl zaznamenan o zpracovani zadosti o dotace z programu spolufinanco-
vanych EU (45 ptipadi). Poradi dalSich aktivit je nasledujici:
- zprostfedkovani celostatni inzerce (21x),
- ocenovani a odhady lesnich pozemkii a porosti (18x),
- zhodnoceni ekonomického potencialu lesniho majetku (17x),
- poskytovani lesnickych sluzeb vlastnikiim mensich lesnich pozemk (12x),
- jiné aktivity — zde respondenti uvadéli napt. vytvofeni modelového lesniho
hospodatského planu, kompletni pravni servis pro jednatele, aktivity na pod-
poru hospodateni vlastni organizaci, informace o vysledcich vyzkumu a

novych technologii. Jednalo se pouze o jednotlivé navrhy.

Otazka 7: Co je podle Vas prilezitosti pro dalSi rozvoj organizace?

Neochotu odpovidat na oteviené otazky prokazal pocet ziskanych odpovédi na dotaz
ohledné piilezitosti pro dalsi rozvoj organizace. Bez odpovédi jej zanechalo 62 % re-

spondentli. Z obrdzku 24 je patrné, Ze 13 % respondentli pokladd za pfileZitost pro
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rozvoj organizace zachovani dobrého jména organizace, 12 % se domniva, ze ptilezitos-
ti jsou cirkevni restituce, jejichz dofeSeni by mohlo rozsifit ¢lenskou zdkladnu
organizace. 5 % respondentu je presvédéeno, ze by pro organizaci byla pfinosem spolu-
prace s dalSimi subjekty v lesnictvi (lesnické Skoly, vyzkumné Ustavy). Ostatni navrhy

obdrzely méné nez 5 %.

Obrazek 24: Ptilezitosti pro dalsi rozvoj organizace (n = 82)

012% O cirkewni restituce, rozsSifeni
¢lenské zakladny

H 4% B komunikace s vefejnosti

O udrzeni dobrého jména

& 15 organizace
? O spoluprace s dalSimi
subjekty vlesnictvi
Hl povinné Clenstvi v
0 62% 0 5% organizaci ze zakona
0
O rozSifeni sluzeb
\
1%
\—El 1% B zajem o Cinnost drobnych
Zivnostnikd
—Hl 2%

O neodpoveédélo

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 8: Jak na stupnici (1 - 4) hodnotite zavaZnost niZe uvedenych problémii

pro existenci organizace?

Z ptedlozeného vyctu potencidlnich ohroZeni organizace povazuji respondenti za
velmi zavazny problém nezajem politické scény o feSeni problémil majitelii nestatnich
lesti. V tomto smyslu se vyjadiilo 73 % respondentd. Za zadvazny problém (velmi za-
vazny + spiSe zdvazny problém) jej povazuji téméf vSichni respondenti (94 %). Vice
nez polovina respondentii vidi zavazné ohroZeni ve $patné hospodaiské situaci (80 %) a
pasivit€ clenské zékladny (78 %). Nejméné zdvaznym ohrozenim shledavaji respondenti
sidlo organizace mimo centrum hlavniho politického déni (13 %). Hodnoceni v rdmci

jednotlivych otazek uvadi obrazek 25.
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Obrazek 25: Ohrozeni organizace (n = 82)

Pasivita ¢lenské zakladny
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 9: Jak hodnotite politiku sdruzeni?

96 % respondentd hodnoti politiku sdruZeni jako otevienou ¢i spiSe otevienou, pouze

4 % povazuji politiku sdruzeni za spiSe uzavienou.
Otazka 10: Jakym zpiisobem, podle Vaseho nizoru, organizace planuje?

Tato otdzka nebyla patrné nejlépe zvolena, respektive u ni méla byt uvedena po-
znamka, Ze respondent miZe oznacit vice moZnosti. Organizace miZe planovat
kratkodobé, sttednédobé, dlouhodobé i strategicky. Vice nez polovina respondentd se
domniva, Ze organizace planuje pouze stfednédobé, 15 % povazuje planovani organiza-
ce za dlouhodobé, 16 % uvedlo, Ze organizace planuje strategicky, 4 % respondentl

oznacila vice moznosti.

Otazka 11: Jak hodnotite vnitini mechanismy p¥i rozhodovani organii sdruze-
ni?
Velmi pozitivni je skutecnost, ze témét vSichni respondenti povazuji vnitini mecha-

nismy pii rozhodovani orgdnii sdruzeni za demokratické nebo spiSe demokratické
(99 %).
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Otazka 12: Skutecnost, Ze pocet funkénich obdobi funkcionarii organizace neni
limitovan, povaZujete za prinosnou, spiSe prinosnou, spiSe nepfinosnou, neprinos-

nou?

Za piinosné Ci spiSe piinosné povazuje neomezeny pocet funkcnich obdobi funkcio-
narli organizace 85 % dotazanych, pouze 2 % jej oznalila za neptinosné. Z této
skute&nosti 1ze vyvodit nasledujici zavér. Clenové jsou spokojeni s chodem organizace
a tudiz davaji ve volbach do jejiho vedeni pfednost osobam, které znaji a které se
Vv minulém obdobi osvédcily. Lze ovSem z toho také usuzovat na nepfilis velkou ochotu
dalsich c¢lent vice se pro celek angazovat. Nezanedbatelny vyznam ma samoziejme
skuteCnost, ze vice nez tfi Ctvrtiny ¢lent vlastni (spravuji) majetek mensi nez 560 hekta-
rd, nedisponuji potfebnym zazemim, at’ jiz odbornym, technickym ¢i organiza¢nim, a
tudiz se ani nemohou nebo nechtéji do vedeni organizace zapojit. V fidicim organu
proto pracuji predevsim zastupci velkych majetkii a vzhledem k jejich poctu je spise

nutnosti, aby pocet funkénich obdobi nebyl omezen.
Otazka 13: Mate vyhrady ke stanovam sdruZeni?

Tato otdzka byla koncipovana jako polouzaviend. V ptipadé vyhrad méli respondenti
moznost své namitky uvést konkrétné. 100 % respondentti uvedlo, ze zadné vyhrady ke
stanovam nema.

Otazka 14: Mate vyhrady k stavajicimu prispévkovému radu?

Se stavajicim ptispévkovym fadem souhlasi vSichni respondenti.

Otazka 15: Co povaZujete za silnou stranku ¢lenstvi ve SVOL?

Konkrétni silnou stranku ¢lenstvi v organizaci uvedlo 79 % z celkového poctu re-
spondentd. Otazka byla koncipovana jako oteviena, proto musely byt odpovédi nejprve
kategorizovany. Ne&kteti respondenti uvedli vice moznosti. Nejcastéji povazovali za
silnou stranku ¢lenstvi zdroj informaci a vzdélavani (28x). Druhou nejsilngjsi strankou
oznacili respondenti vétsi vahu pii obhajovani spole¢nych zajmi vlastnikti lest (23x),

dva z nich s uvedenim poznamky, ze se do jisté miry jedna pouze o moznost.
Otazka 16: Co povaZujete za slabou stranku ¢lenstvi ve SVOL?

Na tuto otevienou otdzku odpovédéla vice nez polovina respondentt (67 %), Ze nevi

nebo ji nechala bez odpovédi. V odpovédich bylo nejcastéji citovano jako slaba stranka

58



neprosazeni nékterych pozadavkil, maly vliv na déni v lesnim hospodarstvi a maly vliv

na politické strany (uvedlo 17 % z celkového poctu 82 respondentit).

Otazka 17: Jak hodnotite svou informovanost o nabidce sluzeb, ¢innosti a vy-

sledcich organizace?

K vyjadieni nazoru respondentl na pocit jejich vlastni informovanosti o nabidce slu-
zeb, Cinnosti a vysledcich organizaci byla pouzita hodnotici sudd Skala kombinujici
slova, Cisla a imaginarni grafickou tsecku. Téméf vSichni respondenti hodnotili svou
informovanost jako velmi dobrou, dobrou nebo spise dobrou. Jako velmi dobrou nebo
dobrou ji oznacilo vice nez 50 % dotazanych. Jak vidime na obrazku 26, s touto odpo-
védi se ztotoznily vSechny velikostni kategorie s vyjimkou respondentt do 50 ha. V této
kategorii oznacilo svou informovanost za spiSe Spatnou 8 % respondentd. V rdmci
kategorie ¢lenstvi v organizaci s dobou trvani nizsi nez 5 let oznacilo svou informova-
nost za spiSe Spatnou 14 % respondentil. Z Setieni tedy vyplyva, ze informacni servis je
skute¢n¢ silnou strankou organizace a pripadny nedostatek informaci pocituji spise

¢lenové, kteti do organizace vstoupili nedavno.

Obrazek 26: Informovanost respondentii podle velikosti lesa a doby Cclenstvi

v organizaci (n = 82)

vice nez 2000 ha

1001 - 2000 ha

501 - 1000 ha

101 - 500 ha

51 - 100 ha

do 50 ha

vice nez 10 let

5-10 let

0% 20% 40% 60% 80% 100%

0 - 4 roky

||:| 1 velmi dobra B 2 dobra O 3 spiSe dobra O 4 spiSe Spatna

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka 18: Jak jste spokojeni s vystupovanim a pFistupem pracovniki?

S vystupovanim a pfistupem pracovnikli organizace vyjadiili vSichni respondenti Setieni
spokojenost. Vice nez 75 % respondentii uvedlo, Ze jsou velmi spokojeni nebo spokojeni, a to
napii¢ vSemi velikostnimi kategoriemi i bez ohledu na dobu ¢lenstvi. Procenticky podil hod-
noceni vramci jednotlivych kategorii respondenti zachycuje obrazek 27. Pouze

u respondentil s vymérou nad 2 000 hektart nedoséhlo velmi dobré hodnoceni 50 %.

Obrazek 27: Spokojenost s vystupovanim a ptistupem pracovnikt (n = 82)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 19: Jaka je VaSe celkova spokojenost s Cinnosti organizace?

K otdzce na celkovou spokojenost s ¢innosti organizace neuvedl ani jeden respondent
hodnoceni v negativni ¢asti §kaly. Na obrazku 28 vidime, ze v kategorii 51 — 100 hekta-
ri a v kategorii doba ¢lenstvi 5—10 let vSichni respondenti uvedli, Ze jsou velmi
spokojeni nebo spokojeni. V ramci dané kategorie vykazuji niz$i miru spokojenosti
majitelé lesa nad 2 000 ha a 501 — 1 000 ha. Vysledky také ukazuji na mensi miru spo-

kojenosti u ¢lenti s déletrvajicim Elenstvim.
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Obrazek 28: Celkova spokojenost s ¢innosti organizace (n = 82)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 20: Doporuceni ke zkvalitnéni ¢innosti organizace

Mira spokojenosti s ¢innosti organizace ziejmé predurcila pocet odpovédi na otevie-

nou otazku ¢. 20, kterd se tykala doporuceni ke zkvalitnéni ¢innosti organizace. Svij

navrh na zlepSeni zaslalo 21 ¢lend, tj. pouze 24 % z celkového poctu respondenti.

Jejich odpovédi byly kategorizovany do 10 skupin a sefazeny podle procentického

podilu z celkového poctu respondentt (n = 82):

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

vEtsi aktivita ¢lend 1 republikového vyboru 5 %,

zlepSeni komunikace s ¢leny (Castéjsi aktualizace webu, diskusni forum) 4 %,
rozsifeni okruhu z4jmu a poskytovanych sluzeb 4%,

zvysit medializaci ¢innosti organizace a problémi majitelti lesa 2 %,
profesionalizace vedeni, vyuzivani dalSich externich odbornikti a pravnikt 2 %,
spoluprace s vysokym lesnickym $kolstvim a lesnickym vyzkumem 2 %,
rozsifeni Clenské zakladny 1 %,

rozvijeni spole¢ného obchodu 1 %,

praktické poradenstvi 1 %,

10. prezentace ndzort vlastnika, nikoliv osobnich nazort zastupujici osoby 1 %.
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Zavéreéné shrnuti dotaznikového Setreni

75 % respondentd je dlouholetymi Cleny organizace, vice nez 50 % respondenti je
¢leny pouze sledované organizace, 59 % ¢lent se dozvédElo o existenci organizace od
jiného Clena organizace, vice nez polovina respondentti povazuje aktivity organizace
(s vyjimkou jediné), za velmi dualezité nebo spiSe dulezité. Spokojenost s realizaci
aktivit organizace v priméru odpovida hodnoceni spise spokojen, ale 79 % by uvitalo
jejich rozsifeni. Vice nez 90 % respondenti hodnoti politiku sdruzeni jako otevienou ¢&i
spiSe otevienou a vnima organizaci jako demokratickou. Ani jeden z respondentii nema
vyhrady ke stanovam, nebo k ptispévkovému fadu. Vice nez 50 % respondentli nezjisti-
lo na clenstvi v organizaci zadnou slabou stranku, povazuje se za dobie informované
0 nabidce sluzeb, ¢innosti a vysledcich organizace, je spokojeno s vystupovanim a
ptistupem pracovniki, ale i1 celkové s ¢innosti organizace. Vysledky vyzkumu potvrzuji
hypotézu, ze ¢lenové organizace jsou spokojeni, vétSina si vSak pieje rozsifeni stavaji-
cich aktivit, a stale je co zlepSovat, nebot’ primérna spokojenost s aktivitami organizace

odpovidala hodnoceni spiSe spokojen (2,10).
5.4 Analyza SWOT

Prehled vSech prilezitosti a ohrozeni, slabych a silnych stranek organizace, které vy-
slovné uvedli ¢lenové v ramci dotaznikového Setteni, je uveden v pfiloze 9. Jednotlivé
faktory jsou sestupné uspofadany podle jejich procentického podilu vztaZzeného
k celkovému poctu respondenti (s vyjimkou silnych stranek, kde je procenticky podil
vztazen k po¢tu vSech obdrZzenych odpovédi). Prestoze nékteré faktory byly uvadény
pouze V jednotlivych ptipadech, autorka se domniva, Ze jsou pro budoucnost organizace
strategicky vyznamné — viz napf. okolnost, Ze organizace neni v povédomi §iroké vefej-
nosti. Tento faktor dle nazoru autorky zprostfedkované souvisi s vlivem organizace na
politickou scénu, nemoznosti prosadit nckteré pozadavky a vice ovliviiovat déni
V lesnictvi. Seznam faktorti vzeSlych z dotaznikového Setfeni autorka upravila také
Z hlediska logické spravnosti, nebot’ neni mozné, aby v souhrnu byla silnou strankou
organizace celostatni plisobnost a silna ¢lenska zakladna a zaroven byla slabou strankou
maléd Clenskd zdkladna. Totéz v ptipad¢ spolecného obchodu, ktery ¢ast respondenta
oznacila za silnou stranku organizace, a ¢ast, 1 kdyz velmi mald, povazuje za slabou
stranku jeho stagnaci. Seznam doplnila autorka také o faktory klicové pro budoucnost
organizace, které zjistila v ramci strategické analyzy. Jednotlivym faktortiim pftifadila

¢iselné oznaceni a poté vzajemné porovnala jejich dilezitost metodou parového srovna-
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ni s vyuzitim Fullerova trojihelniku, pficemz piihlizela k tomu, jaky vyznam pfifazova-

i faktorum 0c¢astnici dotaznikového Setfeni.

Silné stranky

1. Specializace na vhodné zvoleny segment (vEétsi vaha pii obhajovani spolec-
nych zajmu, celostatni plisobnost)

2. Ptevaha celospolecensky hodnotnych a prospéSnych programt a aktivit,
které jsou velmi dobfe hodnoceny také hlavni zajmovou skupinou (infor-
macni servis, vzdélavani, legislativni ¢innost, pravni pomoc)

3. Dlouhodobé zvySovani vlastnich zdroji organizace, financ¢ni stabilita

4. Odborné troven a zkuSenosti ¢lenti vyboru, kvalitni vedeni (spokojenost

S chodem a fizenim organizace)

5. Poskytovéni jedinecné sluzby (spolecny obchod se diivim pro ¢leny)
6. Dobré jméno organizace v odbornych kruzich
Slabé stranky
7. Maly vliv na lesni hospodafstvi a politické strany
8. Pasivita ¢lenské zakladny
9. Omezena nabidka sluzeb
10. Vzhledem k poétu nestatnich majitelt v CR mala &lenské zakladna
11. Organizace neni v povédomi Siroké vefejnosti
12. NevyuZivani grantli a dotaci z fondt EU
PrileZitosti
13. UdrZeni dobrého jména, vétsi aktivita Clenské zakladny 1 vyboru
14. Cirkevni restituce, roz$iteni ¢lenské zékladny
15. Spoluprace s lesnickym vyzkumem, lesnickym Skolstvim a vybranymi kon-
kurenty
16. Komunikace s vetfejnosti
17. Rozsiteni okruhu z4jmu a portfolia sluzeb
18. ZlepSovani stavajicich sluzeb a interni komunikace
19. Ziskani statusu verejné prospésnosti
20. Povinné ¢lenstvi vlastnikli v profesni organizaci ze zakona
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Ohrozeni

21. Nezajem politické scény o feSeni problémi majitelli nestatnich lest
22. Nepftiznivy vyvoj narodniho hospodaistvi, krize vefejnych rozpocta
23. Prohlubovéani pasivity ¢lenské zakladny

24. Situace na trhu se diivim, stagnace spolec¢ného obchodu

25. Radikdlni zmény ve vedeni mistnich samosprav

26. Starnuti populace a zména zivotniho stylu

Vypracovani Fullerovy matice je soucasti prilohy 9, vysledna zjisténi jsou zachycena
v tabulce 5. Faktorem s nejvétsi vahou byl identifikovan faktor vnéjsiho prostiedi €. 21 -

Nezéjem politické scény o feSeni problémul majitelti nestatnich lest.

Tabulka 5: Porovnani jednotlivych faktort SWOT analyzy

Faktor ¢. Absolutni ¢etnost Vaha Celkovy podil v %
1 21 0,07
2 19 0,06
3 9 0,03 silné stranky
4 19 0,06 28,04%
5 8 0,02
6 14 0,04
7 13 0,04
8 10 0,03
9 5 0,02 slabé stranky
10 2 0,01 15,58%
11 16 0,05
12 4 0,01
13 18 0,06
14 16 0,05
15 12 0,04
16 16 0,05 prilezitosti
17 9 0,03 27,41%
18 11 0,03
19 5 0,02
20 1 0,00
21 25 0,08
22 22 0,07
23 18 0,06 ohrozeni
24 13 0,04 28,97%
25 8 0,02
26 7 0,02

Celkem 321 1,00 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkovy souhrn ukazuje, Ze silné stranky organizace ptevySuji jeji slabé stranky a Ze

ohrozujici faktory prevladaji nad ptilezitostmi. Pro uvedenou situaci literatura doporu-
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Cuje strategii ST neboli strategii ,,Konfrontace™ (diverzifika¢ni), kterd pfeméni hrozby
v prilezitosti vyuzitim silnych stranek. Pro stanoveni celopodnikového strategického
sméru sledované organizace podle Portera se ukazuje vhodnym fesenim dosazeni kon-
kuren¢ni vyhody vyraznym odliSenim od konkurence. S ohledem na moznosti rastu
existujiciho trhu (v soucasné dobé¢ je v organizaci organizovano 36 % vymeéry nestat-
nich lest v republice) lze podle Ansoffovy kategorizace doporudit také strategii

pronikani na trh v kombinaci se zavadénim novych sluzeb na stavajici trh.
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6 DISKUSE

6.1 Poslani organizace

Urcujicim faktorem pro formulaci poslani organizace je vize. Vizi sledované ,,ne-
ziskovky* je vybudovat respektovanou a uzndvanou organizaci zastfeSujici majitele
nestatnich lesti v Ceské republice a docilit takové trovné respektovani prav vlastnika pii
hospodateni na svém lesnim majetku, ktera je obvykla v lesnicky vyspélych zédpadoev-

ropskych demokraciich.

Poslani organizace definuji stanovy organizace (ve znéni platném ke dni 17.4.2012)
Vv ¢lanku ,,Cil ¢innosti sdruzeni® nasledovné:

a) obhajovat spole¢né zajmy a prosazovat opravnéné pozadavky ¢lent,

b) metodicky pomahat ¢lentim pii piejimani majetku a jeho obhospodatrovani,
slouzit k vyméné zkuSenosti ¢lentt SVOL,

C) zajistovat tok odbornych lesnickych informaci mezi Gstfednimi statnimi organy
a Cleny SVOL,

d) navazovat vztahy s obdobnymi institucemi v tuzemsku i v zahranié¢i, spolupra-
covat s nimi a pfijimat ¢lenstvi v nich,

e) podilet se na tvorbé lesnické politiky a legislativy,

f) =zajistovat poradenskou a vzdélavaci ¢innost v¢etné lektorstvi,

g) prostiednictvim systému spole¢ného obchodu spolupisobit pti vytvareni vyhod-
nych podminek pro prodej diivi a ostatnich komodit ¢leny SVOL jejich
smluvnim partnertim,

h) vydavatelska a publika¢ni ¢innost,

1) prace s détmi a mladezi.

Body a) az e) jsou soucasti poslani od samotného vzniku organizace v roce 1992.
Zmény ve vn&j$im 1 vnitinim prostiedi, které se udaly v prib¢hu dalSich deseti let,
vyvolaly nutnost Gpravy poslani. V roce 2003 bylo poslani rozsifeno o poradenskou a
vzdé€lavaci Cinnost, v roce 2007 byl doplnén spole¢ny obchod a vydavatelska a publi-
ka¢ni €innost, v roce 2012 byla do poslani vélenéna prace s détmi a mladezi. Podle
autorky spliluje poslani organizace pozadavky, které na jeho formulaci klade napf.
Horakova (2003) — je ve shod¢ s vnitinimi podminkami organizace i podminkami vnéj-

Sitho prostfedi, predstavuje zakladni provozované aktivity organizace, zahrnuje
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segmenty trhu, které chce uspokojovat, je realizovatelné a vyslovuje, jak chce byt orga-

nizace chapana vetejnosti; je v§ak pomérné obsirné.

Uvedeni ptesného vyctu aktivit organizace v zakladnim dokumentu je nezbytné pie-
devs§im s ohledem na pravidla zadosti o granty a dotace. Z marketingového hlediska by
moznd bylo vhodnéjsi prezentovat poslani organizace takto: prosazovat respektovani
vlastnickych prav pii legislativnich Gpravach s vazbou na lesnictvi, zdokonalovat od-
bornou uroven spravy lesnich majetki a zviditelnovat vyznam obhospodatrovani lesi
pro stabilitu a rozvoj venkova. Poslani by mohlo byt uvedeno v samostatném c¢lanku
stanov, po némz by nasledoval ¢lanek ,,Pfedmét Cinnosti sdruzeni®, ktery by zahrnoval

aktivity organizace viz vyse.

Vlastnimu navrhu strategie, ktera by méla zvysit konkurenceschopnost organizace,
pfedchéazi kromé vySe uvedenych analyz komparace sledované neziskové organizace
S podobné¢ zaméfenymi subjekty na Slovensku a v Rakousku a dale také zjistovani
okolnosti, které piimély majitele lesit k ukonéeni ¢lenstvi ve sledované organizaci
v pribchu dvaceti let jeji existence. Tyto poznatky pomohou dokreslit situaci v ¢eském
neziskovém lesnickém sektoru a odhalit skutecnosti, které mohou podpofit navrhované

zmeny strategického sméru (planu), ¢i naopak od jejich uskutec¢néni odradit.
6.2 Komparace se zahraniénimi organizacemi

K porovnani si autorka zvolila Uniu regionalnich zdruzeni vlastnikov nestatnych le-
sov Slovenska a rakousky Waldverband Osterreich. Diivodem pro tuto volbu bylo
spole¢né souziti uvedenych zemi v riznych historickych epochach, jeho vliv na hospodare-
ni v lesich a statni spravu, umisténi zemi ve stfedoevropském prostoru (podobné ptirodni i
klimatické podminky) a ochota ptedstavitel téchto spolkll odpovidat na dotazy souvisejici

s ptedmétem diplomové prace.

Ob¢ organizace se zabyvaji problémy nestatniho lesnického sektoru, maji podobné po-
slani jako SVOL a také celostatni plisobnost. Navzijem se odliSuji $iii poskytovanych
sluzeb, organizaéni strukturou a fizenim. Unia definovala své poslani jako obhajobu zajmii
vlastnikd lesi vici tfetim osobam, usili o spravedlivé nastaveni legislativy s vazbou na
lesnictvi a realizaci vychovné a vzdélavaci ¢innosti. Poslanim rakouské organizace je koor-
dinace a zastupovani zajmu lesnickych sdruzeni na spolkové urovni, trvale udrzitelna
produkce dieva a jeho spole¢ny prodej. Spolecny obchod se diivim je soucasti poslani i

eské organizace, byt probiha na jiné bazi nez v Rakousku. Unia se obchodem se diivim
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nezabyva. Spolecny obchod dfivim nestatnich vlastnikd na Slovensku je mozny prostied-
nictvim obchodni spole¢nosti, jejiz spolecniky je 11 organizaci spravujicich méstské lesy.
Tato spolecnost nakupuje dievo i1 od statnich lesti. Na rozdil od SVOL neni pouze zpro-

sttedkovatelem obchodu, nybrz obchodnikem.

Ceska i slovenska organizace jsou orientovany piedevsim na advokacni &innost, lesnické
sluzby ¢lenim neposkytuji. Podle slov piedstaviteli obou organizaci to do jisté miry vypo-
vid4 o trovni politického a legislativniho prostredi téchto zemi, které je stidle vyznamné
ovlivnéno diisledky vyvoje v Ceskoslovensku po roce 1948, prerusenim vlastnické kontinu-
ity na n¢kolik desetileti a statnim dirigismem. Velkou roli zde také hraje vyjednavaci sila
nestatnich vlastnikii, resp. pomér statnich a nestatnich lesti. Zatimco v Ceské republice patii
statu 60 % a na Slovensku 40,8 %" celkové porostni plochy lesii (Ministerstvo podohospo-
darstva a rozvoja vidieka 2013), v Rakousku je to pouze 17,5 % (Bundesministerium fiir

Land- und Forstwirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft 2013).

Zasadni rozdil mezi organizacemi spociva také v otdzce Clenstvi. Zatimco SVOL
sdruzuje konkrétni majitele lestt — pravnické osoby — a prostrednictvim kolektivniho
¢lena také fyzické osoby, slovenska Unia zastfesuje regionalni sdruzeni vlastnikii lesa,
ktera maji vlastni pravni subjektivitu. Majitel lesa v Rakousku musi byt ze zakona
¢lenem Zemédélské komory. Organizace Waldverband Osterreich je ,,odbornou sloz-
kou* Komory, kterd ma pobocky ve vSech okresech, ovSem clenstvi ve sdruzeni
majiteldi lesii povinné neni. Podobné jako Unia nesdruzuje jednotlivé vlastniky lesa, ale

zastupce regionalnich sdruzeni v osmi spolkovych zemich a vytvaii platformu pro jejich

spolecné aktivity.

Statutarnim organem SVOL je pfedseda voleny na dvouleté obdobi, statutdrnim or-
ganem Unie je piedsednictvo slozené z piedsedii zvolenych do vedeni jednotlivych
regionii. V Cele rakouského svazu stoji pfedseda a mistoptedseda, ktefi jsou voleni
z ¢lentl piedstavenstva svazu na pétileté obdobi. Predstavenstvo svazu tvoii predsedové
zemskych sdruzeni a dalsich osm osob z téchto sdruzeni. Unia nezaméstndva zadné
placené pracovniky, vSe se odehrava na dobrovolnické fazi. Fungovani rakouského
svazu je zajiStovano ve spolupraci s Komorou; vedouci lesnické sekce Komory je sou-
Casné vykonnym feditelem (jednatelem) svazu. Dalsi dva zaméstnanci svazu se ¢aste¢né

podileji také na ¢innosti Agrarni komory.

1 Pozn.: V uzivani statu je 55,1 %, restituéni proces neni stale ukon&en, nebot’ opravnéné osoby dosud nepro-
jevily zajem o 10,9 % lesnich pozemkd.
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Slovensk4 organizace je financovana clenskymi pfispévky regiondlnich sdruzeni
vlastnikl, pfijmy z danovych asignaci a dotacemi pro neziskové organizace v resortu
Ministerstva podohospodarstva. V roce 2011 a 2012 obdrzela dotaci na projekty
Z Programu rozvoja vidieka na podporu vzdélavacich a informacnich aktivit. Vzhledem
Kk tomu, Ze Gspésnému zadateli jsou naklady na projekty spolufinancované EU hrazeny
zpétné, nepovazuje predseda Unie ,,garantované™ piijmy organizace za dostatedné.
Z finan¢nich divodlt organizace vystoupila vroce 2012 z mezindrodni organizace
Konfederace evropskych vlastnikti lesti. Organizace planuje spise kratkodob¢ a stiedné-
dobé. Za hlavni slabé stranky povazuje piedseda nezdjem majiteld lest o zapojeni do
aktivit organizace, potize v komunikaci s Sirokou vefejnosti a jiz zmiflovany nedostatek
finan¢nich prosttedkll. Za ohrozujici faktor zvenc¢i poklada jednostranné chapéani ochra-
ny ptirody a neschopnost statu vytvofit spravedlivou legislativu predev§im ve vztahu

k mimoproduk¢énim funkcim lest a jejich financovani.

Cinnost rakouského svazu je hrazena predev§im z piispévki zemskych sdruzeni
podle objemu prodané¢ho dieva. Krom¢ toho svaz vyuziva dotace spolufinancované
evropskymi fondy, pfedev§sim Program rozvoje venkova. V roce 2011 zahgjil velkou
kampan zacilenou na drobné lesni majetky, v jejichz potencidlu vidi velkou vyzvu.
Cilem je, aby v roce 2020 byl ¢lenem sdruzeni kazdy druhy vlastnik malého lesa. Svaz
planuje dlouhodobé&, ma propracovanou ,,celopodnikovou‘ strategii, ale 1 strategii mar-

ketingovou a komunikaéni.

Vykonny teditel svazu poklada za silnou stranku svazu plné pokryti v celém Ra-
kousku, Siroky sortiment sluzeb a tésné napojeni na Zeméd¢€lskou komoru a lesni
inspekci (lesni Gfad 1. instance) v jednotlivych okresech. Konkurenéni vyhodu organi-
zace vidi v poskytovani komplexnich sluzeb vlastnikiim lesa (t€Zba dieva, prode;j,
zalesnovani, poradenstvi, konzultace), které neni motivovano ekonomickym ziskem. Za
problém z vnéjsku povazuje vyvoj ekonomiky, ubytek tradi¢nich vlastnik selskych

lesiki, vyvoj technologii, ale také klimatické zmény.

V porovnani s obéma organizacemi se urcitou nevyhodou SVOL ukazuje to, ze od
pocatku putsobil jako sdruzeni celorepublikové a regiondlni organizace byly vytvoreny
shora, nasledné po zavedeni kraji. Nemaji pravni subjektivitu, jejich ¢innost zajist'uji
dobrovolnici a jsou vnimany spiSe jako zajmové. Ze vSech tfi zemi je na tom patrné
nejlépe Rakousko. Rakousky svaz je silnou organizaci, ktera se sice také zabyva lesnic-

kou politikou a legislativou, ale jadro jeho Cinnosti tvofi sluzby spojené s hmotnym
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produktem. Vyhody plynouci z ¢lenstvi tak 1ze 1épe komunikovat a majiteli lesti jsou
pochopiteln¢ 1épe vnimany. Vyhodou beze sporu je spojeni se Zemédélskou komorou,

které svazu poskytuje vyborné zdzemi.
6.3 Okolnosti ukonéeni ¢lenstvi

Autorka se domniva, ze pro rozhodovani o budoucnosti organizace by bylo uzitecné
zmapovat také piiginy vystoupeni ¢lenti z organizace. Clenstvi v organizaci zanika
ttemi zplsoby, a to vySkrtnutim ze seznamu ¢lent pro poruseni ¢lenskych povinnosti na
zaklad¢ usneseni konference, zdnikem subjektu (resp. imrtim), nebo na jeho vlastni
zadost. Vzhledem k tomu, ze stanovy nevyzaduji udani diivodu pro ukonceni ¢lenstvi,

nema organizace tyto informace ucelené.

Prozkouménim archivnich materialii se autorce podafilo zjistit, Ze od zaloZeni organizace
ke dni 1.2.2013 ukoncilo ¢lenstvi 99 ¢lend (75 % majetki mensich nez 500 ha), 7 z nich své
Clenstvi pozdéji znovu obnovilo (s vyjimkou jednoho se jednalo 0 majetky vétsi nez 500 ha).
Z prehledu v ptiloze 10 je ziejmé, ze vétSina ukoncenych ¢lenstvi (70 %) probéhla v druhém
desetileti existence organizace. VSechna vylouceni (12 % ukoncenych ¢lenstvi) se uskutecni-
la z divodu nezaplaceni ¢lenského piispévku, i kdyz samotny fakt mohl byt motivovan
riznymi divody od financnich po ideové. Zanik subjektu ozndmilo 6 ¢lent, tento faktor
pochopitelné nemiiZze organizace nijak ovlivnit. Na vlastni zaddost ukoncilo ¢lenstvi 81 ¢lent,
Z toho 22 ¢lent z divodu prodeje lesa, 7 ¢leni uvedlo jako diivod uspornd opatieni, 6 Clent
konstatovalo, Ze pro né€ ¢lenstvi nemé vyznam (maly majetek, nemaji prostor podilet se na
aktivitaich organizace ani pasivng, nevyzivaji sluzby, maji pocit, Ze jim Clenstvi nepiinasi
zadné vyhody), 46 ¢lenti vyuzilo svého prava a zadny diivod neuvedlo. Okolnost, ze se vice
nez polovina (63 %) odchodl z organizace bez udani divodu uskutecnila pied vice nez péti

lety, odradila autorku od ptipadného dotaznikového Setfeni mezi byvalymi ¢leny organizace.

Ve 46 % z celkového poctu ukoncenych ¢lenstvi 1ze tudiz o diivodech, které k nému
vedly, pouze spekulovat. Abstrahujeme-li od faktori, které organizace nemize nijak
ovlivnit (prodej lesa, zanik subjektu), l1ze odhadovat, ze za uplynulych 20 let opustilo

organizaci pro nespokojenost do 11 % soucasného stavu ¢lenské zakladny.
6.4 Strategické cile, navrh strategie

Situa¢ni analyza organizace podpoiend dotaznikovym Setfenim Vv ramci hlavni za-
jmové skupiny oznacCila za strategické faktory ohrozujici budoucnost organizace:

nezdjem politické scény o feSeni problémil majiteld nestatnich lesi, neptiznivy vyvoj
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narodniho hospodafstvi a s nim souvisejici krizi vefejnych rozpoctl,, prohlubovani
pasivity Clenské zakladny, vyvoj situace na trhu se dfivim, zmény ve vedeni mistnich
samosprav a nepiiznivé demografické zmény.

V souladu s doporu¢enimi odborniki (Ketkovsky 2002; Dedouchova 2001), ktera
byla potvrzena vysledkem provedeného parového srovnani strategicky vyznamnych
faktort sledované organizace, by identifikované hrozby mély byt eliminovany vyuzitim
silnych stranek. Za silné stranky organizace byly oznaceny: specializace na vhodné
zvoleny segment, pfevaha spoleCensky hodnotnych a prospésnych programti, odborna
uroven a zkuSenosti ¢lentt vyboru, kvalitni vedeni, dobré jméno organizace u odborné
vetejnosti, dlouhodobé zvySovani vlastnich zdroji organizace a poskytovani sluzby,

kterou ostatni konkurenti nenabizeji (spole¢ny obchod ¢lent se dievem).

Na zéklad¢ vySe uvedeného autorka navrhuje stanovit strategické zdmeéry organizace

takto:

1. vyuzit struktury organizace (majitel¢ lesi a lesnici, zndmé osobnosti, velkd més-
ta) a zintenzivnénim vnitini i vné&j§i komunikace motivovat Cleny k véEtsi

aktivité a upeviiovat pozici organizace,

2. realizaci spolecensky hodnotnych a prospésnych programii motivovat ke ¢len-
stvi dalsi majitele lesa, pozitivné pusobit na veiejnost a podnécovat politickou

scénu, aby se problémy majiteld lest odpovédné zabyvala,

3. ZzlepSovanim a rozSifovanim stavajicich aktivit (sluzeb) zvySovat spokojenost
Clend a prilakat pozornost dalSich vlastnikli, vyhledavat nové prilezitosti pro

rozvoj spole¢ného obchodu se diivim, rozsifovat ¢lenskou zakladnu,

4. udrZet dobré jméno organizace u odborné vetejnosti a prenést je do povédomi
Sir8i vefejnosti, spolupracovat s konkurenty a dalS$imi zdjmovymi stranami (vy-

zkumné ustavy, odborné skolstvi),

5. generovat pozitivni cash flow organizace a vyuzivat vlastni zdroje ke spolufi-
nancovani dotacnich programili zaméfenych na vzdélavani, osveétu a komunikaci,

péstovat zdjem o les a lesnictvi u déti a mladeze.
Ke spokojenosti stavajicich ¢lent, ale i k pfildkani novych, by mohlo ptispét zkva-
litnéni a rozSifeni stavajicich aktivit organizace. Pozornost by meéla byt vénovana
predevSim aktivitdm, snimiz vyjadfovali uréitou miru nespokojenosti c¢lenoveé

Vv dotaznikovém Setfeni a které zarovenl povazuji za velmi dilezité. Jednd se o ovliviio-
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vani vefejného minéni, jednani s organy vefejné moci, piipominkovani legislativy a
spole¢ny obchod. Posledné jmenovana sluzba je také vyznamnym zdrojem piijmui

organizace.

Cesky lesnicky sektor je velmi roztéi§tény, existuje zde mnoho skupinovych zajma -
majitelé nestatnich lesti, odborni lesni hospodari, statni lesnické podniky, podnikatelé
hospodarici ve statnich lesich, drobni zivnostnici, myslivci. Na rozdil od Rakouska zde
panuje i zjevny nesoulad ve vztahu lesnického a dievozpracujiciho sektoru. Za takové
situace je velmi obtizné hledat spojence a zakladat spole¢né ,,lesnické aliance*, které by
mohly lesnictvi reprezentovat pii jednani se statnimi organy a pomohly zviditelnit jeho
vyznam pro spole¢nost. Pokusy, které v minulosti prob¢hly, ztroskotaly. Autorka proto
navrhuje pokrac¢ovat ve spolupraci se Svazem meést a obci, ktera se velmi osvédcila, ale
také navazat spolupraci se Sdruzenim mistnich samosprav, které se zabyva problémy
mensSich obci, ptilezitostné spolupracovat i s ostatnimi konkurenty a navazat uzsi spolu-

praci s vyzkumnymi uUstavy a lesnickym Skolstvim na vybranych tématech — je to i

otazka lepsiho vyuzivani potencialu mimofadnych ¢lent.

Ptestoze vlada umoziiuje vetejnosti ptistup do pfipravované legislativy a v podstaté
kazdy, kdo ma zajem, mize navrhovateli ptedpisu zaslat své stanovisko, doporucuje
autorka pozadat po volbach 2014 o ziskani statutu oficialniho pfipominkového mista.
Jinou vahu ma totiz ndzor jednotlivce, jinou organizace sdruZujici stovky osob nebo

subjektt, a jinou oficialni pfipominkové misto.

Ovliviiovani vefejného minéni navrhuje autorka zlep$it promyslenou marketingovou
komunikaci, ptedevSim public relations. Plan komunikace je vysledkem hlubsi analyzy,
kterd neni pfedmétem této prace, autorka proto uvadi pouze vybrané moznosti, jak
komunikaci organizace posilit. Autorka navrhuje uspotadat pro novinafe pravidelné 2x
do roka spole¢nou tiskovou konferenci, jiz by se zGcastnili kromé pfedstavitelti organi-
zace také zastupci statni spravy lest (ministerstva nebo krajii) a odbornici z akademické

sféry. Podobny model uplatiiuje i rakousky svaz.

Za jednu z eventualit, jak by organizace mohla o své ¢innosti vetejnost informovat a
nabidnout ¢lenstvi dal§im zajemctm, povazuje autorka potadat pravidelnd velka setkani
pro starosty obci (majitele lest), ktetfi nejsou Cleny organizace, a to alespon jednou za
rok. Nezbytnosti se také ukazuje pokracovat Vv aktivitach lesni pedagogiky a pravidelné

publikovat v elektronickych médiich. S ohledem na dlouhodobé zvySovani vlastnich
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zdroju a vzniklou finanéni rezervu se jevi jako jedna z moznosti, jak zlepsovat aktivity
organizace v osvété a komunikaci, vyuzivat pfimé nenavratné dotace z Programu rozvo-
je venkova Vv podopatieni ,,Dal$i odborné vzdélavani a informacni ¢innost”, které
umoznuji hradit az 100 % vydajl, ze kterych je dotace stanovena. Organizace by si
mohla dovolit kazdorocné realizovat timto zplisobem osvétové a informacni akce

V hodnoté minimalné 200 tis. K¢&.

Organizace by méla rozsifit své stavajici webové stranky 0 rubriky s tématem lesni
pedagogiky a vyznamem lesnictvi pro spolecnost, a dale také o rubriku ,,Pravni poradna
pro majitele lesa“, ktera by byla urena pouze ¢lentim. Vzhledem k tomu, ze dnes ma
webové stranky témét kazdd obec a kazdd veétsi sprava lesniho majetku, doporucuje
autorka zavést pravidlo, aby kazdy ¢len uvefejnil logo SVOL s odkazem na svych
strankach a organizace mu za to nabidla uvefejnéni jeho loga na svém webu. Nektefi
¢lenové tak jiz C¢ini, ale jedna se o velmi malé procento. V ramci uprav webové stranky
by mohla byt zavedena nova sluzba pozadovana Cleny v dotaznikovém Setfeni, a to
zprostiedkovani inzerce. Naklady na tpravu webovych stranek odhaduje autorka
vrozmezi 5 — 10 tis. K&, udrzba a kontrola systému by probihala v rezii stavajicich

pracovnikda.

V soucasné dobé¢ vydava organizace trikrat do roka v poctu 2 000 vytiskti Zpravodaj
pro majitele a spravce, ktery zasila nejenom svym ¢lentim, ale také na vSechny krajské
ufady a obce s rozsifenou pusobnosti a dal§im zajemcim, ktery nasledné uvefejiiuje
také na svych webovych strankach. S ohledem na pracnost a naklady distribuce (jen
naklady na poStovné ¢ini cca 60 tis. K¢ ro¢n€) navrhuje autorka zvazit moznost vydavat
Zpravodaj pouze V elektronické verzi a zvysit pocet jeho vydani na Sest do roka,

vV tisténé podobé by byl Zpravodaj pfipraven pouze pro ucast na veletrhu.

K rozsiteni spolecného obchodu o nové odbératele v tiiletém horizontu by mohla pfi-
spét vystavba velkokapacitni pily spole¢nosti Holzindustrie Maresch. Plvodni plan
pocital se zahajenim jeji vystavby v Cervenci 2012, byla vSak posunuta na rok 2014.
Proti rozsifeni spole¢ného obchodu sice hovofii stagnace na svétovych trzich se diivim,
avsak v pilafskych zavodech v Némecku a Rakousku je stale vysoka poptavka po jeh-
licnaté pilaiské kulating a lze predpokladat, ze se udrzi i v horizontu pfistich 3 — 5 let,
pokud nedojde k vyznamnéjsi kalamité. Naklady na rozsifeni sluzby predpoklada autor-
ka maximalné ve vysi 50 tis. K¢ rocné, piijmy 50-80 tis. K¢ pfi rozsifeni o jednoho

odbératele (dle zobchodovaného objemu - minimalni varianta 13 tis. m®/rok, maximalni
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varianta 25 tis. m®rok). Ziskani jednoho odbératele je pesimistickou variantou, ziskani
tii odbératelti povazuje autorka za variantu optimistickou. Zaroven je nutné fesit priiny

nespokojenosti ¢lent se stavajicimi odbérateli.

Autorka dava vedeni organizace ke zvazeni navrh, aby nejpozdé€ji do dvou let zahaji-
la poskytovani nové sluzby, a to zpracovavani zadosti o dotace z Programu rozvoje
venkova na lesnickd opatieni. V dotaznikovém Setfeni vyjadrovali zdjem o tuto sluzbu
¢lenové mensich 1 vétsich lesnich majetkti. V soucasné dob¢ nabizi dotacni poradenstvi
fada firem, pro které je vydé€lecnou ¢innosti. Ceny konzultaci, zpracovani zadosti a
navazujici sluzby tomu pochopitelné odpovidaji. Naklady na zpracovani osnovy projek-
tu ¢i projektové dokumentace vsak byvaji (i kdyz z€asti) uznatelnymi naklady dotace.
V roce 2014 vstoupi Evropska unie do finan¢niho ramce a nového sedmiletého progra-
movaciho obdobi. Lze tedy piedpokladat velky zdjem majiteld lesii, potencialnich
zadateld, o poradenské sluzby v oblasti dotaci. Sledovand neziskovd organizace by
mohla svym ¢lentim poskytovat konzultace k dotacim zdarma, za zpracovani zadosti by
uctovala zakladni cenu 1 500 K¢&. Na zajisténi této sluzby by organizace musela pfi-
jmout nového pracovnika. Lze ocekavat, Ze tento pracovnik by byl velmi vytizen vzdy
V obdobi od vypsani vyzvy pro podani zadosti do ukoncenti jejich piijmu (leden-biezen,
kvéten-Cerven, zari-fijen), predpoklad je cca 200-250 zadosti za rok. Moznosti je vyu-
Zivat sluzeb externiho odbornika dle potieb a financovani zajistit z poplatku za
zpracovani Zadosti, piijml ze spole¢ného obchodu a ¢lenskych piispévkill, nebo zamést-
nat pracovnika na cely uvazek, ktery by soucasné¢ vykondval 1 funkci fundraisera
Vv organizaci. Pfi kalkulaci osobnich nakladi, cestovnich nakladt a nakladii na potizeni
drobného hmotného a nehmotného materialu v celkové vysi 700 tis. K¢ za rok by tento
pracovnik musel organizaci ,,pfinést* alespon 300 tis. K¢ z jinych zdroju (dary, spon-

zorské ptispevky, dotace pro neziskové organizace, evropské granty).

Z hlediska vyméry lesnich pozemk je ve sdruzeni organizovano 75 % lesnich druz-
stev obci, 48 % obci a mést a 22 % soukromych lest fyzickych a pravnickych osob.
Aby organizace posilila sviij vliv a dopad svého ptlisobeni, je Zddouci aby c¢lenskou
zakladnu rozsitfila. Sdruzeni ma v soucasné dobé 9 regionélnich organizaci. Pokud by
kazda regionalni organizace ziskala kazdy meésic alespon jednu obec a jednoho soukro-
mého majitele, béhem tii let by se ¢lenska zakladna mohla rozrist o vice nez 600 ¢lend
(9 regiont x 2 ¢lenové x 12 mésicli x 3 roky). Pii primérmné velikosti obecniho lesa

78 ha, by se vyméra obecnich lest sdruzenych ve SVOL zvysila o 23 400 ha a tvotila
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by tak vice neZz polovinu obecCnich lesti v republice. Pfi ¢lenském piispévku ve vysi
900 K¢ (vyméra majetku do 100 ha) by tato zména mohla zvysit celkové piijmy organi-
zace kazdorocné az o 97 tis. K¢ (9 regionti x 1 obec x 12 mésict x 900 K¢). Prijmeme-
li predpoklad, Ze vétSina velkych privatnich majetki uz ¢leny organizace je a ze pru-
mérna vyméra soukromého lesa je pii poétu 280 tis. vlastnikii cca 2 hektary (Simerda,
2000), mohlo by navyseni ¢lenské zakladny dle uvedeného modelu (9 regiond x 1 ¢len
x 12 mésict) piinést dalsi budouci pravidelny ptijem 64 tis. K¢. V optimistické varianté
by tak organizace mohla navysit ¢lenskou zakladnu kazdy rok o 200 ¢lend a piijmy
z ¢lenskych prispévki o 161 tis. K¢, pesimisticka varianta je ziskani 50 ¢lend ro¢né a 40
tis. K¢ na Clenskych ptispéveich. Motivem pro vstup do sdruzeni by mohlo byt bez-
platné poradenstvi a pravni servis, které by vlastnici s ohledem na chystanou zménu

zakona o lesich, zdkona o myslivosti a ob¢anského zakoniku jisté ptivitali.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vétSina ¢lenti se o existenci organizace dozvé-
déla od jiného jejiho ¢lena. Tato okolnost by svéd¢ila pro realizaci vyzvy ke stavajicim
¢lentim, aby se pokusili ziskat pro ¢lenstvi v organizaci dal$i majitele (v idealnim ptipa-
dé¢ kazdy clen alespoii jednoho nového €lena v horizontu tfi let). Tuto vyzvu by bylo
vhodné spojit s pobidkou (napt. odména za kazdého nového dvacatého ¢lena ve formé
snizeni ro¢niho ¢lenského ptispévku pro stavajiciho ¢lena, nebo sleva z vlozného na
zahrani¢ni exkurzi, pfedplatné odborného Casopisu apod.). Nartst ¢lenské zakladny
spojeny s posilenim finan¢nich zdroji by mohl umoznit postupnou profesionalizaci ve

vedeni regionalnich organizaci a tim i lepsi uspokojovani potieb Clent.

Zvlastni pozornost je tieba vénovat nejen ziskdni, ale také udrZeni spokojenosti cle-
nu s velkymi lesnimi majetky. Jedna se o vyznamné klienty, jejichZ pocet a podil na
pfijmech organizace zhruba odpovid4 rozdéleni 20/80. Jak bylo uvedeno vyse, jsou
hybateli ¢innosti organizace, zvySuji jeji image a jsou vzorem (motivatorem) pro dalsi
nasledovniky. Je proto strategické, aby organizace usilovala o ptizen takovych majetki
také z fad cirkevnich restituentll poskytovanim poradenskych konzultaci, pomoci pfii
ptebirdni lesnich majetkll od statu, zasilanim informaci o ¢innosti SVOL a pozvanim na

jednani a akce pofadané organizaci.

Organizace se Vv sou¢asné dobé nachazi na pomezi stupné rozvoje a zralosti, z ¢ehoz
vyplyva, ze bude muset dfive nebo pozdéji inovovat své sluzby. Protoze kvalita a dobra
uroven sluZzeb se stavd samoziejmosti, je nutnosti pfindSet zdkazniklim nové vyhody.

U dobrovolného zajmového sdruzeni s pievahou advokacni ¢innosti to jisté neni jedno-
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duché, nebot’ z toho, co se organizaci podaii vyjednat, maji profit v§ichni majitelé lesa,
nejen Clenové organizace, kteti se podileji na jejim financovani. Rovnéz vzdélavaci
aktivity organizace jsou otevieny i pro ostatni majitele lesa. Je proto nutnosti poskytovat
¢lenim vybrané specielni sluzby (poradenské, pravni, konzulta¢ni) zdarma ¢i za zvy-
hodnéné ceny a zéaroven sledovat projedndvani a mozné dopady zdkona o statusu
vetejné prospésnosti. V piipadé, ze by na jeho drzbu bylo navazano ziskani dotaci ze

statniho rozpoctu, doporucuje autorka o jeho ziskani usilovat.
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7 ZAVER

Neziskové organizace musi podobné jako subjekty v podnikatelské sféfe prokazovat
smysl, pfinos a udrZitelnost své existence. Aby mohla byt organizace uspé$n¢ strategicky
fizena, musi znat odpovédi na otazky, pro¢ existuje, kdo jsou jeji klienti, jak se méni
Vv Case jejich struktura a potieby, zda se ji dafi jejich potieby uspokojovat, zda ma dostatek
finan¢nich a lidskych prostfedkii, zda existuji vyuzitelné piilezitosti k rozsifeni jejich
aktivit a zda naplnuji Gcel jejiho poslani. Ke zjisténi téchto skute¢nosti se v praxi strate-
gického fizeni pouziva fada standardizovanych metod. Praktické aplikaci nékterych z nich

je vénovana tato diplomova prace.

Provedena situa¢ni analyza, doplnéna rozborem poslani, dotaznikovym Setfenim uvniti
¢lenské zakladny organizace a komparaci s podobnymi subjekty v zahranici, se zabyvala
nalezenim faktori umoziujicich a limitujicich rozvoj organizace a zmapovanim pozadav-
ki klientt, jejichz uspokojovani je pro budouci Gspéch organizace kli¢ovou zélezitosti.
Vzhledem K ptevaze silnych stranek nad slabinami a ohrozujicich faktori nad pfilezitost-
mi se ukazala jako nejvhodngjsi strategie ,,Konfrontace®. Na zakladé moznosti rustu
stavajiciho trhu byla doporucena také strategie pronikani na trh v kombinaci se zavadénim

novych sluzeb na stavajici trh.

Se zfetelem na vySe uvedené autorka specifikovala moznosti a piinosy rozsifeni ¢len-
ské zéakladny, které by vedle zachovani finan¢ni stability organizace a jeji nezavislosti
mohlo posilit také jeji vliv v rdmci advokacni funkce a umoznilo rozsiteni poskytova-
nych sluzeb a spolecensky hodnotnych programti organizace. Cestou k budoucimu rozvoji
organizace se ukazuje aktivni spoluprace se zastupci ostatnich zajmovych skupin, vybra-
nymi konkurenty, zastupci vyzkumu a lesnického vysokého skolstvi, zlepSovani vnitfnich

procesll organizace a zpracovani planu marketingové komunikace.

V kratkém obdobi lze jisté prezit 1 bez uplatiiovani principi strategického mysleni a
fizeni vyuZitim momentalni vyhody ¢i ndhody. Pokud vSak organizace usiluje
0 dlouhodobou tspésnou existenci na trhu, budovani dobrého jména a naplhovani svého

poslani, je to dle nazoru autorky bez strategického piistupu takika nemozné.

Na zéklad¢ vySe uvedeného je autorka presvédcena, Ze cil prace byl splnén. Pfinosem
prace je navrzeni strategie pro dal§i rozvoj organizace, zjiSténi nazorti hlavni z4jmové

skupiny dotaznikovym Setfenim a porovnani organizace se zahrani¢nimi subjekty.
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8 SUMMARY

The objective of this diploma thesis is to evaluate the competitiveness of the non-
profit making organization on the basis of strategic management methods and to pro-
pose a strategy aimed at increasing its competitiveness. The reference entity is a
voluntary private mutually beneficial non-profit making organization established in
order to protect interests of its members. The vision of the organization is to become a
respected and recognized umbrella of non-state forest owners in the Czech Republic.
The pillars of main organization activity are advocacy activity, community features,

consultant services, education and common wood sale.

The first operational objective of this thesis is to identify groups or organizations
which influence the non-profit making organization and which are also affected by this
organization. The other operational objective is to map needs and requirements of the

members, because they are the most important stakeholders.

The substantial part of the diploma thesis includes strategy analysis of external and
internal environment, namely: STEPLE analysis, competitiveness analysis based on
Porters’s model for profit organizations and Joyce’s model for public administration,
analysis of stakeholders, financial and portfolio analyses. Strategic analysis is conclud-
ed by SWOT analysis of potential opportunities and possible threats mentioned in the

context of the strengths and weaknesses of the organization.

When given the predominance of the strengths and threats, it is proved, that the most
suitable strategy is ,,Confrontation“. Based on current market growth opportunities it
was also recommended the strategy for market penetration, combined with the introduc-
tion of new services on the existing market. The author specified the options and
benefits of the extension of membership, which in addition for maintaining the financial
stability of the organization and its independence could also strengthen its influence in
the advocacy function and enable the expansion of socially valuable services and pro-
grams of the organization. For the future development of the organization is necessary
to cooperate with stakeholders and selected competitors actively, improve internal

processes of the organization and create a marketing communications plan.

Keywords: non-profit making organization, strategic management, strategy analysis,
SWOT analysis
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Prilohy

Priloha 1: Analyza zajmovych stran

Vyznam | Jistota
Zijmova skupina Hlavni piedpoklady (0-9) (0-9)
Clenové sdruZeni Podporujici:
prosazovani zajmi majitelti lesa do politiky a legislativy 9 7
pomoc pii feSeni problémi 9 7
aktivni participace na ¢innosti sdruzeni 8 6
chtéji obdrzet potiebné a kvalitni sluzby 8 6
Clenové fidicich orgéni Podporujici:
spolurozhodovat a fidit ¢innost organizace, moznost seberealizace 6 8
ziskani spole¢enské prestize, uznani a kontaktt 6 8
Omezujici:
uptednostiiovani vlastnich zajmu pted zajmy vétsiny 8 1
Zaméstnanci Podporujici:
spolecenské a psychologické uspokojeni z prace 4 7
Omezujici:
ekonomické uspokojeni z prace 4 7
adekvatni pracovni podminky 4 5
Uzivatelé sluzeb Podporujici:
vstiicnost k nabidce organizace 5 4
Dodavatelé Omezujici:
zvyseni cen vstupll 3 7
vypoveéd smlouvy o pronajmu kancelaiskych prostor a automobilu 3 2
Konkurenéni organizace Podporujici:
sdruzujici majitele lestu
pokracovani spoluprace 6 7
Konkuren¢ni organizace Podporujici:
V oblasti lesnictvi a ZP
spolupréce s organizacemi, které se zabyvaji lesnickou problema- 4 4
tikou
Omezujici:
poradani tematicky podobné zaméfenych vzdélavacich akci pro 6 7
stejnou cilovou skupinu
uchazeni se o granty a dotace ze stejnych zdroji 6 7
Orgény statni spravy Podporujici:
pozitivni vztah v ptipadé souladu nabizenych sluzeb a celospole- 8 6
Censkych potieb
Omezujici:
deklarovany, nikoliv skute¢ny zajem o spolupraci pfi feSeni 9 5
problémii
Krajské samospravy Podporujici:
ucast predstaviteld organizace na feSeni problému kraje v oblasti 8 5
lesnictvi
Darci a sponzofi Podporujici:
poskytovani prostiedkt na spolecensky pozadované sluzby, které 5 7
jim umozni jejich vlastni zviditelnéni
Sdélovaci prostiedky Podporujici:
rostouci zajem o problematiku venkova a lesnictvi 8 1
Omezujici:
rostouci zajem pouze o kontroverzni témata 8 5
Majitelé lest - neclenové Omezujici:
profitovat z vysledkt advokacni ¢innosti organizace bez vlastniho 6 4
Clenstvi
Siroka verejnost Podporujici:
prispévek spolecnosti jako celku, vzdjemné porozuméni mezi 8 4

vladnimi Gfady a neziskovymi organizacemi

Vysvétlivky:

Vyznam (vliv) zajmové skupiny na strategii
0 = nevyznamny piedpoklad, zanedbatelny vliv na strategii

Mira jistoty (znalost pi‘edpokladii)
0 = velmi nejisty predpoklad, mozna neplatny

9 = velmi vyznamny ptedpoklad, jeden z nepodstatnéjsich vlivii na strategii 9 = velmi jisty pfedpoklad, naprosto evidentni




Priloha 2: Organiza¢ni struktura SVOL

Konference SVOL
Republikovy vybor SVOL Revizni komise
SVOL
Zastupci regionalnich Predsednictvo Pracovni
organizaci SVOL skupiny
Piedseda SVOL
Tajemnice
Koordinator Odborny
spole¢ného . Uketni
obchodu pracovnik
Clensks schiize regionalni organizace

Predsednictvo regionalni organizace

Piedseda regionalni organizace

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladd SVOL



Priloha 3: Pi‘ehled hospodai‘eni organizace v letech 2006 — 2012

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Utetni polozka v tis. K&
AKTIVA celkem 994 1267 | 1295 | 1356 | 1902 | 1510 | 1468
Dlouhodoby majetek 61 0 0 0 0 0 0
Kratkodoby majetek 933 1267 | 1295 | 1356 | 1902 | 1510 | 1468
Zéasoby 65 7 67 62 47 44 37
Pohledavky 27 70 85 6 26 52 19
Kratkodoby finan¢ni maje-
tek 838 1186 | 1139 | 1284 | 1823 | 1408 | 1406
Jina aktiva 4 3 4 4 6 6 6
PASIVA celkem 994 1267 | 1295 | 1356 | 1902 | 1510 | 1468
Vlastni zdroje 762 870 1031 | 1081 | 1215 979 1050
Vlastni jméni 282 282 282 282 282 282 282
Vysledek hospodaieni 480 588 749 799 933 697 768
Cizi zdroje 232 397 264 275 687 532 417
Dlouhodobé zavazky 7 8 8 8 15 14 17
Kratkodobé zavazky 225 389 256 238 672 518 400
Jina pasiva 0 0 0 29 0 0 0
VYNOSY CELKEM 3938 | 4260 | 4821 | 4032 | 4415 | 4210 | 4317
Trzby z prodeje sluzeb 562 1318 1834 1506 1756 1746 1863
Trzby za prodané zbozi 169 2 25 7 9 4 9
Aktivace 0 0 7 0 0 0 0
Ostatni vynosy 21 18 16 7 2 1 1
Trzby z prodeje majetku 4 0 0 0 0 0 1
Ptijaté ptispévky 2283 | 2286 | 2061 | 2041 | 2075 | 2146 | 2170
Provozni dotace 899 636 878 472 574 313 274
NAKLADY CELKEM 4227 | 4152 | 4660 | 3982 | 4281 | 4447 | 4245
Spotifebované nakupy 240 270 121 58 101 92 101
Sluzby celkem 2614 | 2291 | 3081 | 2424 | 2401 | 2029 | 1980
Osobni néklady 1037 | 1229 | 1194 | 1235 | 1503 | 1654 | 1885
Dané a poplatky 0 0 0 0 0 398 1
Ostatni naklady 77 62 64 53 60 70 46
Odpisy 61 61 0 0 0 0 0
Poskytnuté ptispévky 198 238 200 213 216 204 232
HV pi‘ed zdanénim -290 108 161 50 134 -237 72




CASH FLOW - NEPRIMA | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
METODA v tis. K¢

Stav penéznich prostiedkt

na zac¢atku obdobi 927 838 1186 | 1139 | 1284 | 1823 | 1408

Vysledek hospodateni po

zdanéni a odpoctu trokt -290 108 161 50 134 -237 72

Odpisy 61 61 0 0 0 0 0

Zména stavu zasob -1 58 -60 5 14 3 7

Zména stavu pohledavek 100 -43 -15 79 -20 -26 33

Zmeéna stavu kratkodobych

zavazkil 37 163 -133 -18 435 -154 | -117

Tvorba rezerv a opravnych

polozek 0 0 0 0 0 0 0

Vydaje ptistich obdobi 0 0 0 29 -29 0 0

Naklady piistich obdobi -3 0 0 0 -2 0 0

Ptijmy ptistich obdobi 0 0 0 0 0 0 0

Vynosy pitistich obdobi 0 0 0 0 0 0 0

Dohadné polozky 7 1 0 0 7 -1 3

Cash flow z provozni

¢innosti -89 348 -47 145 539 -415 -3

Cash flow z investi¢ni

¢innosti 0 0 0 0 0 0 0

Cash flow z finan¢ni ¢in-

nosti 0 0 0 0 0 0 0

Cash flow celkem -89 348 -47 145 539 -415 -3

Stav penéznich prostredki

na konci obdobi 838 1186 | 1139 | 1284 | 1823 | 1408 | 1405

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi SVOL



Priloha 4: Horizontalni analyza rozvahy a vykazu ziski a ztrat

2007/2006 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011
absolut-
absolutni absolutni absolutni ni Absolutni absolutni
zmeéna v tis. | %ni zména v %ni zména v %ni zmeéna Vv | %ni zména v %ni zména v %ni
Utetni polozka K¢ zména | tis. K& zména tis. K¢ zména | tis. K& zména | tis. K& zména | tis. K¢ zména
AKTIVA celkem 273 217,46 28 2,21 61 4,71 546 40,27 -392 -20,59 -43 -2,82
Dlouhodoby -
majetek -61 100,00 0 0 0 0 0
Kratkodoby
majetek 334 35,80 28 2,21 61 4,71 546 40,27 -392 -20,59 -43 -2,82
Zasoby -58 -89,23 60 857,14 -5 -7,46 -15 -24,19 -3 -6,38 -7 =il el
Pohledavky 43 159,26 15 21,43 -79 -92,94 20 333,33 26 100,00 -33 -64,04
Kratkodoby
finan¢ni majetek 348 41,53 -47 -3,96 145 12,73 539 41,98 -415 -22,76 -2 -0,17
Jina aktiva -1 -25,00 1 33,33 0 0,00 2 50,00 0 0,00 0 0,00
PASIVA celkem 273 217,46 28 2,21 61 4,71 546 40,27 -392 -20,59 -43 -2,83
Vlastni zdroje 108 14,17 161 18,51 50 4,85 134 12,40 -236 -19,45 72 7,33
Vlastni jméni 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Vysledek
hospodaieni 108 22,50 161 27,38 50 6,68 134 16,77 -236 -25,34 71 10,25
Cizi zdroje 165 71,12 -133 -33,50 11 4,17 412 149,82 -155 -22,61 -114 -21,52
Dlouhodobé
zavazky 1 14,29 0 0,00 0 0,00 7 87,50 -1 -6,67 3 21,43
Kratkodobé
zavazky 164 72,89 -133 -34,19 -18 -7,03 434 182,35 -154 -22,93 -118 -22,75
Jina pasiva 0 0 29 -29 100,00 0 0
VYNOSY
CELKEM 322 8,18 561 13,17 -789 -16,37 383 9,50 -205 -4,64 107 2,54
Trzby za
vlast. vykony a
zbozi 756 134,52 516 39,15 -328 -17,91 250 16,63 -10 -0,57 117 6,70
Trzby za prodané 1
zbozi -167 -98,82 23 145,00 -18 -73,90 3 38,46 -5 -55,56 5 125,00
Aktivace 0 7 -7 -100,00 0 0 0
Ostatni vynosy -3 -14,29 -2 -11,11 -9 -56,25 -5 -71,43 -1 -45,00 0 -27,27
Trzby z prodeje o
majetku -4 100,00 0 0 0 0 1
Ptijaté prispévky 3 0,13 -225 -9,84 -20 -0,97 34 1,67 71 3,44 23 1,08
Provozni dotace -263 -29,25 242 38,05 -406 -46,24 102 21,61 -261 -45,51 -39 -12,31
NAKLADY
CELKEM -75 -1,77 508 12,24 -678 -14,55 299 7,51 166 3,88 -202 -4,54
Spotiebované
nakupy 30 12,50 -149 -55,19 -63 -52,07 43 74,14 -9 -9,21 9 9,60
Sluzby celkem -323 -12,36 790 34,48 -657 -21,32 -23 -0,95 -372 -15,48 -50 -2,44
Osobni naklady 192 18,51 -35 -2,85 41 3,43 268 21,70 151 10,06 231 13,96
Dané¢ a poplatky 0 0 0 0 398 -396 -99,65
Ostatni naklady -15 -19,48 2 3,23 -11 -17,19 7 13,21 10 16,50 -24 -34,33
Odpisy 0 0,00 -61 -100,00 0 0 0 0
Poskytnuté
piispévky 40 20,20 -38 -15,97 13 6,50 3 1,41 -12 -5,74 29 14,15
HYV pred
zdanénim 398 137,24 53 49,07 -69 -68,94 84 168,00 -371 -276,87 309 130,38

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi SVOL




Priloha 5: Vertikalni analyza rozvahy a vykazu ziski a ztrat 2006 — 2012

Utetni polozka 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA celkem 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Dlouhodoby majetek 6,14% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Kratkodoby majetek 93,86% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Zasoby 6,54% 0,55% 5,17% 4,57% 2,47% 2,91% 2,52%
Pohledavky 2,72% 5,52% 6,56% 0,44% 1,37% 3,44% 1,27%
Kratkodoby finan¢ni majetek | 84,31% | 93,61% 87,95% 94,69% 95,85% 93,22% 95,76%
Jina aktiva 0,40% 0,24% 0,31% 0,29% 0,32% 0,40% 0,41%
PASIVA celkem 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Vlastni zdroje 76,66% | 68,67% | 79,61% | 79,72% | 63,88% | 64,80% 71,57%
Vlastni jméni 28,37% | 22,26% | 21,78% | 20,80% 14,83% 18,67% 19,21%
Vysledek hospodateni 48,29% | 46,41% | 57,84% | 58,92% | 49,05% | 46,12% | 52,33%
Cizi zdroje 23,34% | 31,33% | 20,39% | 20,28% | 36,12% | 35,20% 28,43%
Dlouhodobé zévazky 0,70% 0,63% 0,62% 0,59% 0,79% 0,93% 1,16%
Kratkodobé zavazky 22,64% | 30,70% 19,77% 1755% | 3533% | 34,29% 27,26%
Jind pasiva 0,00% 0,00% 0,00% 2,14% 0,00% 0,00% 0,00%
TRZBY celkem 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Trzby z prodeje sluzeb 76,89% 99,85% | 98,66% | 9957% | 99,49% | 99,77%| 99,52%
Trzby za prodané zbozi 23,11% 0,15% 1,34% 0,43% 0,51% 0,23% 0,48%
Aktivace 0,00% 0,00% 0,38% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ostatni vynosy 2,87% 1,36% 0,86% 0,46% 0,11% 0,06% 0,04%
Trzby z prodeje majetku 0,55% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,04%
Ptijaté piispévky 312,35% | 173,18% | 110,87% | 134,98% | 117,56% | 122,65% | 115,89%
Provozni dotace 123,00% | 48,18% | 47,23%| 31,21% | 32,52% 17,87% 14,65%
NAKLADY CELKEM 578,33% | 314,55% | 250,69% | 263,34% | 242,55% | 254,11% | 226,76%
Spotiebované nakupy 32,84% 20,45% 6,51% 3,84% 5,72% 5,24% 5,37%
Sluzby celkem 357,64% | 17356% | 165,74% | 160,31% | 136,03% | 11597%| 105,76%
Osobni néklady 141,88% 93,11%| 64,23%| 8167%| 8516%| 94,53% | 100,70%
Dané a poplatky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 22,73% 0,07%
Ostatni néklady 10,53% 4,70% 3,44% 3,51% 3,40% 3,99% 2,45%
Odpisy 8,35% 4,62% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Poskytnuté piispévky 27,09% 18,03% 10,76% 14,09% 12,24% 11,63% 12,41%
HYV pi‘ed zdanénim -39,68% 8,18% 8,66% 3,31% 7,59% | -13,54% 3,85%

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi SVOL



Piiloha 6: Hodnoceni finan¢ni navratnosti a spole¢enské hodnoty programi SVOL

Spolecenska
hodnota
Ekonomicka | programu
Program, projekt 2012 navratnost (hodnoceni na
programu Skale 1 -5,
kdy 1=
nejlepsi)
Legislativni ¢innost -31 270 1
v tom: zasady statni lesnické politiky Neuvedeno
novela zdkona o lesich Neuvedeno
ptispévky na hospodareni v lesich Neuvedeno
Narodni lesnicky program I1 Neuvedeno
novela zakona o reprodukénim
materialu lesnich dfevin Neuvedeno
zékon o uvadéni dfeva na trh Neuvedeno
ptiprava pravidel PRV po roce
2013 Neuvedeno
Informacni servis, vydavatelska ¢innost -42 493
Poradenstvi, pravni pomoc -21 246
Vzdélavani majiteli lesa
z toho: seminaf §varcsystém -935 1
ochrana kultur herbicidy -5 768 2
zvySovani spolecenskych hodnot
lest -652 1
hospodateni na méstském lesnim
majetku 3450 1
hospodaisky les jako soucast
kulturni krajiny -2990 1
rekreacni vyuzivani lesii a rybnikti -5619 1
exkurze Sumava -366 1
exkurze Polsko -977 2
brozura Sluzebni denik lesnika 1775 4
Spole¢ny obchod diivim 637 857 4
Spoluprice se zahrani¢nimi organizacemi
z toho: ELO -62 672 3
ostatni zahrani¢ni aktivity -25 629 3
FECOF -11 903 4
CEPF -41 972 2
Veletrh Silva Regina 2012 -60 688 3
Zeleny rok lesi 21012 - lesni pedagogika -38 337 1
Komunitni akce
z toho: setkani s ¢leny -203 121 2
lovecké piebory -14 912 4
Celkem 71532

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklad SVOL




P¥iloha 7: DOTAZNIK

Vazeni ¢lenové SVOL,

obracim se na Vas s prosbou o anonymni vyplnéni nésledujiciho dotazniku. Vami
poskytnuté udaje budou podkladem pro zpracovani mé diplomové prace ,,Metody stra-
tegického fizeni v neziskové organizaci“ na JihoCeské univerzité v Ceskych

Budgjovicich. Vysledky prace bude mit SVOL k dispozici.
Dékuji Vam za pomoc a Cas straveny vyplnénim tohoto dotazniku.

Marie Rtzkova

Neni-li uvedeno jinak, oznacte, prosim, jednu odpoved.

1. Clenem sdruZeni SVOL jsme:
[] 0-4roky

] 5-10 let

[] vice nez 10 let

2. Soucasné jsme Cleny téchto organizaci, které se zabyvaji lesnickou problemati-
kou (pokud jste pouze cleny SVOL, prejdete, prosim, na dalsi otdzku):

Agrarni komora Ceské republiky

Asociace soukromych zemédélct

Ceska lesnicka spole¢nost

Ceska komora odbornych lesnich hospodafii

Sdruzeni majitelt lesti a podnikateli v lesnim hospodaistvi CR

Svaz mést a obci Ceské republiky

Do god

Jina organizace v oblasti lesnictvi — uved'te, prosim, jaka

3. O existenci sdruzeni SVOL jsme se dozvédéli:

[ ]  odjiného &lena sdruzeni []  zdenniho tisku
[]  zodborného tisku [ ] zinternetu

[] jinak —uvedte, prosim, jak




4. Na stupnici (1 —5) ohodnot’te dileZitost aktivit sdruZeni:
(1 = velmi diilezité, 2 = spise duleZité, 3 = nevim, 4 = spise nedulezite, 5 = nediilezité)

Jednani s organy verejné moci 1 2 3 4 5
Ptipominkovéani legislativy 1 2 3 45
Ovliviiovani veiejného minéni 1 2 3 45
Budovéni komunity, spolkova ¢innost 1 2 3 45
Spoluprace s mezinarodnimi organizacemi vlastnikt lest 1 2 3 45
Spole¢ny obchod se diivim 1 2 3 45
Spole¢ny nakup sazenic a prostfedki na ochranu lesa v regionu 1 2 3 45
Informacni servis ¢lentim 1 2 3 45
Metodicka a pravni pomoc 1 2 3 45
Posouzeni odborné trovné hospodaieni na lesnim majetku 1 2 3 4 5
Potadani odbornych seminaii, Skoleni a exkurzi 1 2 3 4 5
Vydéavani odbornych publikaci, radci a letakt 1 2 3 4 5
Lesni pedagogika 1 2 3 45

5. Na stupnici (1-5) ohodnot'te Vasi spokojenost s realizaci aktivit sdruZeni:
(1= velmi spokojen, 2 = spisSe spokojen, 3 = nevim, 4 = spiSe nespokojen, 5 = velmi
nespokojen)

Jednani s organy vefejné moci

Ptipominkovani legislativy

Ovlivilovani vefejného minéni

Budovani komunity, spolkova ¢innost

Spoluprace s mezinarodnimi organizacemi vlastniki lesti
Spole¢ny obchod se diivim

Spole¢ny nakup sazenic a prostfedkl na ochranu lesa v regionu
Informacni servis ¢leniim

Metodicka a pravni pomoc

Posouzeni odborné tirovné hospodateni na lesnim majetku
Poradani odbornych seminaiti, Skoleni a exkurzi

Vydavani odbornych publikaci, radcii a letdka

N T e T T S e o S = N S N SESR S
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B L S S N o N N L L N A > R SN
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Lesni pedagogika



6. Co Vam ve stavajici ¢innosti sdruzeni SVOL chybi a mate o to zajem?
(Ize oznacit 1 — 6 odpovedi)

zpracovani zadosti o dotace z programt spolufinancovanych EU
zhodnoceni ekonomického potencialu lesniho majetku

ocenovani a odhady lesnich pozemk a porosti

zprostiedkovani celostatni inzerce (sazenice, lesnicky material, zaméstnani)

poskytovani lesnickych sluzeb vlastniklim mensich lesnich pozemk

Doooon

jiné — uved'te, prosim, konkrétn¢:

8. Jak na stupnici (1 — 4) hodnotite zavaznost nize uvedenych problémi pro exis-
tenci organizace?

(1 = velmi zavazny problém, 2 = spise zdavazny problém, 3 = spiSe nezdvazny problém,
4 = nezdvazny problém)

Nezéjem politické scény o feSeni problémul majitelii nestatnich lest
Nizky hospodaisky rust a krize vefejnych rozpoctii

Situace na trhu se dfivim

Demografické zmény (starnuti populace, zména zivotniho stylu apod.)
Me¢nici se struktura a potfeby uzivatell sluzeb (¢lentl) organizace

Slabsi marketingové schopnosti organizace

Sidlo organizace mimo centrum hlavniho politického déni

T e e
NN RN NN NN
W W W W W W W w
B - - S N S N S T

Pasivita €lenské zakladny

9. Jak hodnotite politiku sdruzeni?

[] oteviena [] spiSe uzaviena

[] spiSe oteviena [] uzavrena

10. Jakym zpisobem, podle Vaseho nazoru, organizace planuje:
[] kratkodobé [] dlouhodobé
[] stfednddobé [ ]  strategicky



11. Jak hodnotite vnitini mechanismy p¥ri rozhodovani organi sdruZeni?
L] demokratické L] spiSe nedemokratické
[] spiSe demokratické [] nedemokratické

12. Skutecnost, Ze pocet funkénich obdobi funkcionarii organizace neni limitovan,
povaZujete za:

[] piinosnou [] spiSe nepfinosnou

[]  spise piinosnou [] nepiinosnou

13. Mate vyhrady ke stanovam sdruZeni?

[]
[]

ne

ano —uved'te, prosim, Jake ..ot

14. Mate vyhrady k stavajicimu prispévkovému radu?
[] ne

[] ano —uved'te, prosim, Jakeé ..........ooiiiii i

15. Co povazujete za silnou stranku ¢lenstvi ve SVOL?

17. Jak hodnotite svou informovanost o nabidce sluZeb, ¢innosti a vysledcich orga-
nizace?

velmi dobie 1 2 3 4 5 6 velmi $patné

18. Jak jste spokojeni s vystupovanim a piistupem pracovnikii?

velmi spokojen 1 2 3 4 5 6 velmi nespokojen

19. Jaka je Vase celkova spokojenost s ¢innosti organizace?

velmi spokojen 1 2 3 4 5 6 velmi nespokojen

20. VaSe doporuceni ke zkvalitnéni ¢innosti organizace



Prislusnost k regionalni organizaci:

Jihocesky region
Jihomoravsky region
Karlovarsky region

Plzensky region

Ddodo

Severocesky region

Velikost lesniho majetku:
[] do50ha

[] 51-100ha

] 101 —500 ha

Druh vlastnictvi lesniho majetku:
[ ]  soukromy les
[] obecni les

oo

HEEEN

Severomoravsky region
StiedoCesky region
Vysocina

Vychodocesky region

501 — 1000 ha
1001 - 2000 ha

vice nez 2000 ha

] ve vlastnictvi statu resp. pravnickych osob statem ziizenych nebo ovladanych

(mimotadné Clenstvi)

Dékuji Vam.

Vyplnény dotaznik zaslete, prosim, do 6. bi‘ezna 2013 na e-mailovou adresu marie-

ruzkova@seznam.cz




Piiloha 8: Piehled faktorit SWOT analyzy zjiSténych dotaznikovym Setifenim

Prilezitosti OhrozZeni

Udrzeni dobrého jména 13 % . Nezajem politické scény o feSeni 21 %

organizace problémi

Cirkevni restituce, rozsiteni 11 % . Nizky hospodatsky rust, krize 18 %

¢lenské zakladny verejnych rozpocti

Spoluprace s ostatnimi sub- 5% . Pasivita ¢lenské zakladny 17%

jekty

Komunikace s vetfejnosti 4% Situace na trhu se dfivim 14 %

Mimoprodukéni funkee lesa, 2% . Demografické zmény 11 %

ochrana piirody

Povinné Clenstvi v organizaci 1% Slabsi marketingové schopnosti 9%

ze zakona organizace

Rozsiteni sluzeb 1% . Meénici se struktura a potieby 7%
uzivatelu sluzeb

Zajem o ¢innost jednotlivych 1% Sidlo organizace mimo centrum 3%

zivnostnikl hlavniho politického déni

Silné stranky Slabé stranky

Zdroj informaci + vzdélavani 33 % . Maly vliv na lesni hospodafstvi a 17%
politické strany

Vétsi vaha pti obhajovani 27 % . Pasivita, stary pfistup pfi vyjed- 9%

spole¢nych zajmi navanich

Celostatni ptisobnost a silna 9% . Mala nabidka sluzeb 2%

¢lenska zakladna

Kvalitni vedeni 6 % Mala ¢lenska zakladna 1%

Spole¢ny obchod 3% Stagnace obchodu 1%

Pravni pomoc 2% . Zmény ve vedeni mést po volbach 1%

Kredit pro vetejnost a ostatni 1% . Neni v povédomi Siroké vefejnosti 1%

majitele lesa

Zdroj: vlastni zpracovani




Ptiloha 9:
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Piiloha 10: Diivody ukoncdeni ¢lenstvi v organizaci (pocet pripadii)

Vylougeni | Zanik | Vlastni | Prodej | Usporna Clenst’V1 Daivod I{koncer’n Clenstvi
Rok y . . .. | nema .| clenstvi

Clena | subjektu | Zadost | lesa | opatieni | |, neudéan obnoveno

vyznam celkem

1992 1 1
1994 1 1 1 1
1995 1 1 1
1997 1 1
1998 3 8 3 1 4 11 1
1999 4 2 2 4
2000 1 1 1
2001 3 3 3
2002 2 5 2 3 7 1
2003 4 4 4
2004 1 5 1 1 1 2 6 2
2005 1 3 1 1 1 4 1
2006 2 3 3 5
2007 11 3 3 5 11
2008 1 1 5 1 2 2 7 1
2009 2 1 5 4 1 8
2010 1 6 1 1 4 7
2011 1 6 1 5 7
2012 10 4 6 10
Celkem 12 6 81 22 7 6 46 99 7

Zdroj: vlastni zpracovani



Piiloha 11: Questionnaire - Waldverband Osterreich

Dear Mr. Hébarth,
at first let me wish you a nice and successful New Year.

I was given your contact by your colleague Mr. Paul Lang. He recommended me to ask you for
answering a few questions concerning your forest owners organization. | will really appreciate
your kindness to do it. The comparison of external and internal conditions of the non-profit
forest owners organization in Austria, Slovakia and the Czech Republic should be a part of my
thesis.

Attached find please the questions. | would be very glad to receive your answers by the end of
January.

Thank you very much for all your help once again! If it is more convenient for you, you can also
answer in German.

Yours sincerely

Marie Ruzkova

1. What is the ownership structure of forests in Austria?

2. Do you have problems with small and fragmented private forests? What is the average
size of private forest holding in Austria?

3. Isit possible to say that the private forest ownership in Austria is mostly connected with
the agriculture land ownership and farming? Have you got any problems with the
growing number of so called “non-agriculture forest owner” living in towns and far
away from their forest holdings?

4. The forest owner in the Czech Republic (with more than 50 hectares forest area) is
obliged to manage his forest upon the forest management plan. If he has got less than 50
hectares and assumes a protocol, he ought to manage his forest according to the forest
management scheme (simplified forest management plan). What is the system in
Austria?

5. How many non-profit associations, that protect private forest owners interests, are there
exist nowadays (in a Federal / Provincial level) in Austria?

6. Is there a legal duty (or based on voluntary principle) for private forest owners in your
country to be a member of the forest association or the Austria Chamber of Agriculture?

7. The Waldverband Osterreich is a platform to the 8 regional cooperatives for collective
performance. It was established at the instance of these regional cooperatives, wasn’t it?
Could you tell me more about the history and development of the Waldverband
Osterreich? What is the Waldverband vision and mission? Is it also a non-profit
organization?

8. Are the regional cooperatives based on non-profit principles or not? If yes, have they
got any tax relief?

9. Could you more specify services provided by the Waldverband? Are they provided to
members association (cooperatives) only? Free of charge or paid?

10. What is the ownership structure (number of forest owners, forest area, the type of
ownership) in Waldverband Osterreich?

11. What is the organizational structure of the Waldverband Osterreich? Are the WO team
members elected on the General Assembly (or employees of the WO)?



12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.
19.

Could you give me information about the Waldverband Osterreich budget? Do the
regional cooperatives have to pay membership fee? Could you specify the system?

The Waldverband Osterreich represents forest owners at the federal level. I assume that
all of Austrian countries have the same forest laws. Is it true or not? Is the WO an
official place to submit comments in a legislation process?

Is the Waldverband Osterreich a member of any international forest owner association?

Which of the below mentioned macro-trends have got the most important impact on the
Waldverband Osterreich? Please choose the most important one in each category and
explain your choice (please specify the current situation in Austria). Please try to predict
development of the chosen factor in the future.
e Political factors:
= Stability of political situation abroad
= Stability of national political situation
= Economic policy of the Austria government
= Support of foreign trade business
e Legislation factors:
= Changes in taxation
= Changes in Nature Conservation Act
= Changes in Forest Act
= Changes in Commercial Code
e Economic factors:
= Development of GDP
» Rate of inflation
= Rate of unemployment
» Rate of interest
= State budget
e Social and cultural factors:
= Changes in demography
= Level of living, income distribution
* Rate of education
= Mobility of labour
= Attitude to the environment
e Technology factors:
= Government expenses on research and science
= New inventions, patents
= Technology transfer
= Rate of technological obsolescence
e Ecology factors:
= Nature protection
= Climate changes
= Renewable sources of energy
= Sustainable development

Does the Waldverband Osterreich have a direct important competitor within the scope
of services provided to the forest owners?

Does the Waldverband Osterreich have many important indirect competitors
(organizations that can use subsidies from the same sources; that make activities for the
same or a similar target group)?

What do you consider to be Strengths and Weaknesses of the Waldverband Osterreich?
What is the public opinion about forest owners and forestry in Austria?



