Pravidla OECD pro odpovédnou a transparentni vlastnickou
politiku statu

1.1. Pi‘ehled

Odpovédnost vyzaduje srovnani plnéni proti jasné¢ definovanym cilim. Vzhledem k tomu,
ze statni vlastnicka politika je Casto charakterizovana jako vagni, slozita nebo, Ze ma protichtidné
cile, je tedy zlepSeni v této oblasti prvnim krokem smérem ke zlepSeni odpovédnosti. Tato
kapitola poskytuje navod jak formulovat jasné cile na vSech vyznamnych trovnich. Toto nam
také dava doporuceni jak vybudovat uzite¢né ukazatele splnéni pro poméieni plnéni proti témto
cilm.

Obecné by méla vlada definovat souhrnné cile a vlastnické metody. Efektivni zptisobem
by bylo definovani vlastnické politiky statu, jak je to uvedeno v doporuceni: ,,Vidda by méla
vyvinout a problematizovat vlastnickou politiku, ktera definuje celkové cile statni viastnické
politiky, roli stdatu v Fizeni statem viastnénych spolecnosti, a jak toto bude implementovat do své
viastnické politiky.

Vyhody vlastnické politiky

e pomdha vlad¢ zabranit obvyklym problémim, které jsou disledkem pasivniho vlastnictvi
a nepiimétenych zasahil, které casto vedou k mnohocetnym a protichtidnym cilim: ,,Je
casté, ze mnohocetné a protichiudné cile statni vlastnické politiky vedou bud k velmi
pasivaimu chovani, nebo naopak dochazi k neprimérenym zasahum do zdlezitosti, které
jsou v pravomoci rFidicich orgdnii spolecnosti.*

e vlastnickd politika také slouzi jako efektivni nastroj pro sdélovaci prostiedky a poskytuje
spole¢nostem, trhu a Siroké vefejnosti jasné pochopeni cild statu jako vlastnika a jeho
dlouhodobych zavazki. To pomaha statu jasné definovat pozici jako predvidatelného a
dlouhodobého vlastnika.
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vlastnické entity. Tento krok by mél mit za cil ,,vyS$8i operativnost™ cilii formulovanych ve statni
vlastnické politice. To dovoluje sdéleni a hodnoceni plnéni vlastnickymi entitami,

v doporuceni je toto nazvano ,,viastnickd entita by méla informovat o svém plnéni pri vykonu
statniho viastnictvi a pri dosazeni statem danych cilu.

Ve spolecnostech plné vlastnénych statem by mélo byt také definovan a kontrolovan mandat
spole¢nosti. Tento mandat je zamyslen byt platny na delsi ¢asové obdobi a m&nén pouze v rdmci
zakladnich zmén v celkovém zaméfeni spolecnosti.

V zévislosti na jejich celkovém mandatu, by mél byt spolecnostem dan soubor spolecnosti
specifickych ukoli a cilii. Tyto ukoly a cile pomliZzou na tomto opera¢nim stupni poskytnout
Clentim spravni rady dualezity néavod: ,,sprdvni rady statem viastnénych spolecnosti by meéli
provadeét kontrolu jejich managementu a strategickych instrukci, které jsou predmétem cilii
stanovenych vladou a vlastnickou entitou. “

Pokud spolecnost neni zcela vlastnéna statem, tak je tikol formulovat spole€nosti specifické
ukoly a cile vyznamné odlisny. Proces a struktura pro nastaveni cili jsou rozdilné
a je to primarné provadéno prostfednictvim ucasti na vyrocnich setkéanich.

Pokud doporueni diskutuje nastaveni cili na urovni spoleCnosti, tak zde rozdily mezi
jednotlivymi spolecnostmi budou vzdy vyznamné.



Pokud jsou formulovany cile specifické pro urcitou spolecnost, tak je podstatné jasné urcit
jakékoliv sluzby vetejnosti a dalsi zvlastni povinnosti. Doporuceni uznava, ze takové zavazky a
odpovédnost, které jsou spolecnostmi vlastnénymi statem pozadovany, aby byly pievzaty, pokud
jde o sluzby vefejnosti nad obecné uznavané normy. Smérnice maji tii dulezité pozadavky:
zaprvé musi u takové zvlastni povinnosti jasné vyplyvat povéfeni zdkonem nebo jinymi pravnimi
piedpisy. Zadruhé jsou oznameny Siroké vetfejnosti a konecné jejich souvisejici naklady jsou
kryté¢ v transparentnim zptusobem. Je také pozadovano oznamit jakoukoliv finanéni asistenci,
véetnd garance ziskané od statu. U¢inné realizace tohoto doporudeni je zékladni pro zaji§téni
vymezeni ,,hraciho pole* mezi staitem a soukromym sektorem. Splnit tyto pozadavky, zmapovani
problematiky, napt. urceni téchto zvlastnich povinnosti, které musi byt plnény. Zaroven naklady
téchto povinnosti musi byt ureny i s jejich zdroji financovani.

Kromé¢ urceni zvlastnich povinnosti je dalsi hlavni technickou potizi naleznout relevantni
ukazatel plnéni. Toto neni typické pouze pro statem vlastnéné spolecnosti a doporuceni, jenz je
dostupné se vztahuje na oboje, tj. na soukromopravni spolecnosti a vetejny sektor obecné. Jadrem
definovani cili SVS jsou nékteré uzitecné pokyny, které by mohly byt poskytnuty, a tomuto
tématu se bude doporuceni vénovat ve zvlastni Casti.

Tato témata budou pokryta na nasledujicich strankach. Pro kazdé téma jsou doporucenim
poskytovany mozné procesy, které povedou ke splnéni téchto ukoll a zvlastni kroky, kterymi by
se mohl zabyvat stat jako vlastnik, ktery zajistuje ptislusSnou implementaci doporuceni v této
oblasti. Rozdil mezi ¢asteéné a plné vlastnénymi SVS bude v textu ¢inén pouze tehdy, pokud to
bude nezbytné.

1.2. Vytvareni vlastnické politiky
Vlastnicka politika by méla byt kratky, ale politicky vyznamny dokument poskytujici
jednoznaéné prohlaseni o celkovych cilech statu jako vlastnika a pokusit se shrnout nejdilezitéjsi

prvky vSech dal$ich dokumentt souvisejicich s danou problematikou.
Tabulka 1.1. pod - udava ptiklady jak tyto obecné ukoly byly formulovany v riiznych zemich.
Pro doplnéni je zde také definice vlastnické politiky v Norsku. (tabulka 1.2.)

e mandat dany vlastnické entitg, ktery je vykonavan podle pravidel statni vlastnické politiky

e hlavni funkce plnéné vlastnickymi entitami

e organizace vlastnické funkce v rdmci statni spravy a jejiho hodnoceni

e sledovani hlavnich principt a politiky, které jsou implementovany vlastnickymi entitami a
tykaji se uplatiovani vlastnickych prav. Zahrnuté problémy by mohly obsahovat
doporuceni o nominaci ¢lenii spravnich rad SVS, ulohy valnych hromad a tlohy a funkce
spravnich rad, schiizky externich auditorti, odmény vedoucich pracovnikd, atd.

Také je pro vlastnickou politiku uZitecné, aby obsahovala struény piehled ustanovent,
které maji za cil zaruc€it uroven hraciho pole se soukromym sektorem.

Utelem dokumentu je stanoveni riiznych prvki, které ovliviuji vlastnickou politiku, to by
mohlo také poskytnout shrnuti hlavnich odkazii dokumentt, které definuji nebo vytvareji ramec
pro uplatiiovani vlastnickych prav statem. Ptiklady takto uZite¢nych dokumentt, které obsahuji
vyse uvedené odkazy jsou:

e zvlastni ustanoveni Ustavy, dilezité akty Parlamentu, prava jednotlivych odvétvi, ktera
obsahujici také pravo spolecnosti, rezoluce a regulativni dokumenty definujici ptislusné
role a vysvétluji je delegatiim napii¢ Parlamentem, vladou, vlastnickymi entitami a SVS

e pravné nezdvazné principy nebo kodexy, které chtéji vlady dodrzovat, které zahrnuji
mezinarodné pravné uznavané standardy, tak jako doporu¢eni OECD a principy OECD

e seznam veskerého psaného prava, které se zabyva SVS



e pokyny pfijaté vlastnickou entitou a tykajici se specifickych aspektii vlastnického dozoru
Vytvareni vlastnické politiky je ¢asto proces mezi nékolika stranami a jejich vzajemného
projednavani. Pokud uspéSny a piislusny stupen zahrnuti zvysi vyznamnost a divéryhodnost

dokumentu.

Ve chvili, kdy se jedna o dokument pfijaty na delsi ¢asové obdobi, tak by mélo dochazet
k revidovani a aktualizovani vlastnické politiky. To by mélo vést k pfezkoumani celkového
vlastnického mandatu a nésledn¢ k prezkouméani mandatu u jednotlivych SVS.

Pi'ehled 1.1. Hlavni kroky pFi vytvareni vlastnické politiky

Hlavni kroky
Prazkum jiz existujicich
dokumentil

Pokyny obdrzené od vlady

Vypracovat navrhy
dokumentti

Konzultace se vSemi
zucastnénymi stranami

Konzultovat v zahrani¢ni
a vcas

Strucny popis
Aby mohla byt vytvaiena vlastnicka politika, vlastnické entity
by mély nejdiive provést prizkum stavajicich dokumentt,
obsahujici pravni a jiné regulativni texty, oficialni deklarace, vnitini
politiky, kodexy, apod., tj. dokumenty souvisejici s uplatiiovanim
vlastnickych prav.
Vlastnicka entita by méla také prezkoumat, zda jsou efektivné
implementovana tato ustanoveni.
Vlastnicka entita by mohla také obdrzet pokyny od vlady o jejich
vlastnickych cilech. Jednd se ptfedev$im o ptipad, kdy dojde ke
zméné ve vlade nebo v celkové vladni politice.
Zalozeno na instrukcich obdrzenych od vlady a z existujicich
relevantnich dokumentd, vlastnik by mél vytvotit navrh dokumentu
ur¢enému k diskuzi, shrnuti hlavnich prvki v existujici politice
anebo praxi a urc€it potencidlni hlavni tkoly, které jsou obsazeny ve
vlastnické politice
Tento navrh dokumentu by mél také umoZznit urceni oblasti, kde
jsou né&jaké rozpory mezi stavajicimi dokumenty, a kde je potieba
jejich objasnéni ve smyslu zvlastnich cila.
Vlastnik by mél konzultovat se vS§emi zucastnénymi vladnimi
subjekty a aktivné diskutovat hlavni prvky vlastnické politiky.
Toto by mohlo byt provedeno napiiklad prostfednictvim specidlnich
pracovnich skupin zahrnujici v sobé reprezentanty vlastnickych
entit, pfislusSné parlamentni vybory a komise, dal§i zucastnénd
ministerstva, instituce statni kontroly, atd.
Cilem je zajistit zahrani¢ni pochopeni a podporu od vSech
zucCastnénych stran na zakladnich cilech a praxi statu jako vlastnika,
a stejné tak funkce a odpovédnosti vlastnickych entit.
Uzite¢né by mohlo byt konzultovat jesté vice v zahranici
S vybranymi ¢leny spréavni rady a vedeni a dokonce je zaclenit do
Pracovni skupiny. Stejné tak mohou byt pfizvani predstavitelé ze
soukromého sektoru, véetné investorti a poskytovateld sluzeb na
trhu, stejné tak jako predstavitelé zodbor a to vrané fazi
konzultaéniho procesu. Toto by zvySilo Groven pfijeti vlastnické
politiky zainteresovanymi subjekty a G€astniky trhu.
Obecnéji bude vytvorfeni pfislusSného vyuZiti vefejnych konzultaci
slouZit jako nastroj v testovani trhu a politickych reakci.



1.1. Hlavni kroky ve vyvijeni vlastnické politiky

Hlavni kroky
doséhnout a predvést

Strucny popis
Pokud vlastnicka politika nebyla iniciovana na politickém

schvaleni vysokou politikou stupni, tak je dulezité ziskat a predvést schvaleni vysokou politikou.

Podpora vyznamnymi
zameéstnanci statu

Odhaleni vetejnosti

A to predevsim v ptipadé, ze ne zcela jasné instrukce byly od vlady
piijaty v pfedchozim vyvoji v navrhu vlastnické politiky.
Toto schvaleni na vysoké politické urovni posili diveéryhodnost
statni vlastnické politiky a pozice statu jako predvidatelného
vlastnika.
Tento vysoky stupeni politického schvaleni by mohl byt poskytnut
skrze pfipojeni podpisu ufadujiciho ministra, v jehoz resortu je
statni vlastnickd politika nebo od predsedy vlady. Dalsi zptsob jak
,odstartovat® (uvést do zivota) vlastnickou politiku s ucasti
predstavitelll pfislusnych ministerstev, pfizvani vSech dulezitych
zainteresovanych osob vcetn¢ vyznamnych ucastniki trhu a
zajisténi adekvatni medializaci celé problematiky.
K vytvofeni vlastnické politiky jesté vice davéryhodné by mohl
byt podpofen vyznamnymi statnimi zaméstnanci, predevSim témi,
ktefi pracuji pro vlastnické entity.
Oficialni podpora statnimi zaméstnanci posili divéru ve stat, tj. je
efektivné realizovana ohlasena politika.
Dalsi klicovy aspekt vlastnické politiky je jeji odhaleni vefejnosti.
Vlastnicka politika a souvisejici cile spolecnosti by mély byt
vefejnosti pristupné a Sifit se 1 mezi vyznamnymi ministerstvy,
agenturami, spravnimi radami SVS, vedenim spolecnosti a
zékonodarnym sborem.
Zajisténi odhaleni vlastnické politiky vetfejnosti by mohlo byt
provedeno takto:

e odstartovani na vysokém politickém stupni s G€asti médii

e vyvésit na webové stranky vlastnickych subjektii

e zaclenit do souhrnnych vyro¢nich zprav, alespon jeji

e vytiSténé kopie by mohly byt rozesilany vSem vyznamnym

vladnim orgdnlim, spravnim radam SVS, stejné tak
obchodnimu vedeni spole¢nosti a ic¢astniklim trhu

Ptizptsobit pokud je potieba, Tvar staitem vlastnénych spole¢nosti se za¢ina ménit

ponechat vSechny kli¢ové
prvky

V jejich ekonomickém, trznim a politickém prostiedi. Stat jako
vlastnik bude muset ptizptisobovat svoji vlastnickou

politiku pravidelné. Ackoliv hlavni prvky by mohly byt tak stabilni
jak je nejvice mozné a ne tedy pfedmétem Castych zmén. Cilem je
dat jasny obraz chovani statu, ktery vystupuje jako vlastnik a
jednim z dtlezitych aspektti je zesilit jeho vniméani jako



predvidatelného vlastnika. Nasledkem toho by se m¢l stat snazit
byt uceleny v jeho vlastnické politice a vyhnout se zmén celkovych
cilu ptili§ Casto.

1.3. Nastaveni zvlaStnich cili pro vlastnické entity

Cile pro vlastnické entity by se mély sklddat z omezeného poctu tkoli které dovoli
odhadnout jejich plnéni v uplatiiovani statni vlastnické politiky.

Tyto cile musi byt schvaleny vlastnickymi entitami a entitami nebo institucemi, kterym je
podavana zprava. Proces jejich formulovani se miize odliSovat v zavislosti na institucionalnim
nastaveni a uspotradani vlastnické funkce. Napiiklad, vlastnicka entita by mohla navrhnout fadu
cila ke schvaleni bud relevantni parlamentnim vyborem ¢i komisi nebo relevantnim
ministerstvem. Bez ohledu na piesny proces je podstatné, ze vSechny instituce, které se vyjadii
ex post ve zhodnoceni plnéni vlastnickymi entitami budou néjak zaclenény do diskuze jejich cila
ex ante. To ty mohlo zahrnovat Parlament, pfislu§na ministerstva, institute statniho auditu, apod.

Cile by mohly byt jak kvantitativni, tak kvalitativni. Dulezita ¢ast prace vlastnickych entit
je proces fizeni, ktery je zavisly na kvalit¢ vztahtl, které vedou k zalozeni statem vlastnénych
entit a jejich spravnich rad. Kvalitativni cile by mohly souviset s jejich schopnosti ziskat
a zpracovat adekvatni a v€asné informace a zpétné vazby o plnéni statem vlastnénych entit. Dalsi
cile by mohly zahrnout kvality SVS spravnich rad a plnéni vlastnickymi entitami v oblasti
procesu jmenovani do spravnich rad. Vlastnické entity by mohly hnat k odpovédnosti SVS za
efektivni implementaci zvlastnich vladnich néstroji nebo kodexi.

Je zde vzristajici zaméfeni na kvantitativni a finan¢ni cile zahrnujici celé statni portfolio.
Za ucelem srovnani plnéni v tomto ohledu miize byt uzitecné urcit pocet rozdilnych ukazatelu,
které budou vypocitany pro celkové statni portfolio nebo vyznamnou ¢ast portfolia (naptiklad,
vetejn¢ obchodované SVS, pokud tyto reprezentuji velikost SVS, pokud jde o jeji hodnotu. Tyto
ukazatele by zahrnovaly finanéni ukazatele, jako akceschopnost a finan¢ni vynosnost,
zadluZenost a udrzitelné stupné¢ podilu na zisku.

Ujisténi, ze ukazatele vlastné reflektuji plnéni vlastnickych entit spiSe neZ plnéni SVS
a ekonomické a podnikatelské prostiedi, je dulezité¢, aby bylo poskytnuto pfislusné métitko
trzniho plnéni.

Dalsi uziteény cil je celkova hodnota statniho portfolia, kterd je pouzivana v rostoucim
poctu zemi. O zménéch v hodnoté statniho portfolia by mohly byt podavany informace
a mohly by byt komentovany ve vyro¢nich zpravach. Pii definovani vyznamu cilti je n€kolik
moznosti:

e soubor jedine¢nych cili vedouci k ristu hodnoty celkové vyse statniho portfolia nebo
jeho vyznamné casti portfolia vyjadieny ur€itym procentem za urcity ¢as. Tato mozZnost
pokud jde o jednoduchost je efektivnim komunikacnim ndstroj. Ac¢koliv to ma nékteré
neodmyslitelnd omezeni. Celkovy nartst by mohl byt zavisly na plnéni spolecnosti
a vyznamng zaviset na faktorech dalSich nez je plnéni vlastnickych entit.

e Sub-cile nejdulezitéjsich SVS jesté navic k celkovém cilim portfolia. Cile by mélo byt
dosahnuto nejméné v Casti téchto sub cili, s pfisluSnou vahou v Gcinnosti reflektujici
vyznam ruznych SOE v celkovém statnim portfoliu.

Pokud pouzivame hodnotu jako cil, tak by ekonomicky pfidand hodnota mohla byt uzitecnym

nastrojem pro kalkulaci zmény hodnoty statniho portfolia. Ekonomicky ptidana hodnota je

absolutnim métitkem, které dovoluje uctovani vyse kapitalu a rizika. To umoziiuje vytvofit si
vhodnou pfedstavu rozsahu vytvateni této hodnoty. Je to dobie zavedeno, Siroce pouzivano

a aplikovatelné v Sirokém rozsahu v riznych odvétvich primyslu.



Jakkoliv jsou

cile vybrany, tak vzdycky reprezentuji pouze netplné plnéni vlastnickych

entit. Pfi projednavani cilli by se vlastnické entity a dalSi zapojené instituce, mély snazit
zaméfit na jejich relevanci, kterd zajiStuje, ze maji blizky vztah s celkovym cilem vlastnické
politiky a budovat je tak, aby efektivné reflektovaly plnéni vlastnickych entit se zvdzenim
trzniho a podnikatelského prostiedi.

Nasledujici pehled popisuje hlavni kroky v nastaveni specifickych cilti pro vlastnické entity:

Piehled 1.2. Hlavni kroky v nastaveni zvlastnich cilu pro vlastnické entity

Hlavni kroky

Urceni potenciadlnich Uzite¢ny krok pro entity je urcit Sirokou fadu potencialnich cila,

cilu

Kontrola charakteris-
tickych cila

které by mohly reflektovat celkové cile entit v provadéni

statnich vlastnickych prév, jak jsou popsany ve vlastnické politice.

Pokud takovy cil je vytvoreni hodnoty, tak jeden ziejmy cil je zvySeni
hodnoty statniho portfolia nebo fady zvlastnich zvySeni v hodnotach

kazdé nebo hlavni SVS. Dalsi potencialni cile v celkovém stupni

portfolia jsou obvyklé finan¢ni ukazatele, jako je ziskovost,

bezdluznost, rozdé€leni podilti na zisku, atd.

Kvalitativnéjsi cile by mohly byt také celkem vzato zalozeny naptiklad

na postupech, jimiz vlastnické entitity vykonavaji efektivné jejich
vlastnickd prava. Cile by mohly zakryt, jak efektivné€ jsou implementovéany
doporucené postupy. Celkovy soubor cilii by mél predevsim ziistat
orientovan na vysledky a ne byt ptili§ zaloZen na postupu.

Krom¢ reflektovani celkovych cili popsanych vlastnickymi entitami,

cile musi reflektovat také to, jak dalece je mozné jejich plnéni vlastnickymi
entitami samotnymi ve vykonu statnich vlastnickych prav. Je ziejmé, Ze
pocet celkovych cilti bude také reflektovat dalsi podminky, jako je

plnéni SVS managementu, plnéni celkové nebo sektorové

a s ohledem na zvlastni ekonomické nebo trzni prostiedi, atd. V tomto
pfipadé by cile mély brat v uvahu celkovy trh, podnikdni a obecné
ekonomické podminky, které jsou dany ekonomickym prostfedim.

Vybér smysluplnych cilii k reflexi celosvétového plnéni vlastnickych

entit je komplexni a zahrnuje mnohonasobné vyzvy:

- byt dostatecné urcity a ¢asoveé zdvazny

- byt zfetelny, mozna na stupni portfolia. To bude v mnoho ptipadech
znamenat n¢jaké vyznamné nahromadéni tézkosti.

- byt ve stejnou chvili realisticky a vyzivajici, za i¢elem sehrani

pozitivni motivacni role.

Doplikové doporuceni pro vybrani piislusnych cila a indikatora
ukazatell plnéni je ustanoven i v sekei 17.

S pohledem na vSechny potencialni cile, skrze rizné perspektivy,
by si mély vlastnické entity vybrat urcity pocet ptislusnych cila.

Piehled 1.2. Hlavni kroky v nastaveni zvlaStnich cili pro vlastnické entity

Hlavni kroky

Strucny popis

Vybrat vhodny mix Bude zde uc¢inén kompromis v poctu stanovenych cilti. Navic bézné



Zvazit nashromaz-
déni vyzev

Testovat cile

Diskutovat cile
interné a externé

Dohodnuti se na
cilech s vladou

a dalSimi pfislusnymi
institucemi

tézkosti, na které je narazeno ve vymezenych cilech na celkové

urovni, stejné tak jako v jednotlivych obchodnich spole¢nostech, SVS by

mohly mit komplexnéjsi soubor cilt, tykajici se komer¢nich stejné tak

jako politickych cila, zahrnujici vefejnou sluzbu a dalsi specialni
povinnosti jak jsou diskutovany v ¢asti 1.5. Kromé¢ toho stat jako vlastnik
muze mit dal§i komplexni soubor tkoll a nastaveni cili na Grovni
portfolia a to by mélo mit za nésledek zvlastni efekt nashromazdéni
téchto cilil na této Grovni.

Pokud mame vice cilt, tak by jejich plnéni stitem jako vlastnikem mélo

byt nahlizeno Sirsi  perspektivou Avsak pokud mame omezeny pocet
nebo dobie vybrané celkové cile bude o nich jednodussi podavat

Krom¢ tézkosti v podobé vybrani vyznamnych ukazateld, je zde také

znacné mnozstvi technicky potizi v pocitani nashroméazdénych

ukazatelti pro celkové statni portfolio, které maji tendenci se rtiznit.

Pozornost by méla byt také vénovéana tomu jakou véhu na statni portfolio

ma plnéni jednotlivych SVS.

Pted dohodnutim se na kone¢ném souboru cilti, by mohlo byt tedy

uzite¢né zohlednit minuld plnéni a uzitené si je vyzkouSet na minulém

plnéni a zkontrolovat jejich vysledek, ktery by mél reflektovat plnéni
zalozené na podobnych cilech.

Byt efektivni ve smyslu motivace, cile musi byt dodrzovany a proto musi

byt povazovany shledany relevantnimi a spravedlivymi. Toto by mohlo

byt uzitecné v Siroké diskuzi o souboru cill intern€ mezi vlastnickymi
entitami, aby bylo mozné pfijit na realné dopady, které by mohly

mit dopad na motivaci a chovani zameéstnanct statu.

Stejnym stylem by mohlo byt uzitecné diskutovat potencialni cile

vlastnickymi entitami se spravnimi radami SVS, které by vedly

k uvédoméni si dopadu.

Také je diilezité se dohodnout na cilech vlastnickych entit se vSemi
institucemi, kterym se vlastnictvi oznamuje nebo které by byly

zapojeny v hodnoceni plnéni. To by mélo zahrnout dozorujici

ministerstva, vladu, relevantni parlamentni komise anebo instituce
statniho dozoru.

Tato dohoda na cilech by méla byt nastrojem v zajisténi ukoli, aby byly
pokryty vSechny duilezité aspekty plnéni téchto cilli vlastnickymi
entitami a byly stanoveny na vhodné trovni. Tento ex ante dialog bude
také zajiStovat snadnéjsi hodnoceni plnéni ex post a sblizovat mozna
ocekavani tykajici se plnéni vlastnickymi entitami.

Konecné cile by mélo byt jasné a formalné odsouhlaseny mezi
vlastnickymi entitami a vladou. Také by mohlo byt vhodné to, aby
se parlamentni komise jasn€ dohodly na souboru cili uréenym
vlastnickym entitam.

Piehled 1.2. Hlavni kroky v ustanoveni zvlastnich cili vlastnickym entitam

Hlavni kroky
Oznamit celkové cile

Struény popis
Celkové cile vlastnickych entit, jak bylo dohodnuto s vladou



by mély byt jasn¢ oznameny. To bude zahrnovat jasné oznaceni

na webovych strankach vlastnika, zminka o pocatecnich cilech

Vv soubornych zpravach a pravidelnych komunikacich béhem roku mezi
vlastnickymi entitami.

1.4. Definovani a hodnoceni SVS mandatu

Mandaty SVS jsou jednoduse a struc¢né popsany i s jejich cily a ukoly na dlouhé ¢asové
obdobi. SVS mandaty by mély byt popsany ve stanovach obchodni spole¢nosti nebo pfisluSnymi
pravnimi normami. SVS mandaty jsou vyznamné piedevsim v piipad¢ zcela vlastnénych SVS
statem. V piipadé Caste¢né vlastnénych spolecnosti stitem by stit nemél byt formalné v pozici,
aby udé€loval mandat k dosazeni zvlastnich cili a plnéni tkolt. M¢lo by tomu dat urcity smér, ale
pouze jako vyznamny akcionaf a skrze bézné mechanismy. Proto se tato pasaz se tyka prevazné
zcela vlastnénych spole¢nosti statem.

SVS mandaty obvykle definuji hlavni smér podnikéani. Soucasné poskytuji néjaké obecné
znamky ambici, které se tfeba tykaji vedouci pozice na trhu, kvality sluzeb a inovace. Mohly by
také stanovit néjaké obecné cile nebo omezeni souvisejici s financni udrzitelnosti a nékdy
zahrnout néjaké druhy vetejnych sluzeb a socidlnich zédvazkl a povinnost, které se tieba tykaji
zamé&stnanecké problematiky. SVS mandaty tak pomérné ¢asto jasn€ ukazuji mix komer¢nich
a politickych cild. Tato zmocnéni nebo cile jsou platné po dlouhy ¢asové obdobi a jsou ménény
pouze Vv ptipad¢ zakladnich zmén cili spolecnosti.

Jasn¢ definovat mandat kazdé zcela vlastnéné staitem SVS je nezbytné pro vybudovani
vhodné odpovédnosti, definovat a omezit prostor vefejnych sluzeb ¢i dalSich zvlasStnich
povinnosti a to jako zaklad pro diskuzi o vice specifickych cilech pro podnikové operace.

Tato zmocnéni a celkové cile by mély byt zvéfejnény, jak je zddano v doporuceni V.E.1:
,SVS by mély podat informace ve vsech popsanych aspektech v OECD principech rizeni
korporaci a také se zamérit na oblasti vyznamného zajmu statu jako vlastnika a Siroké verejnosti.
Priklady takovych informaci zahrnuje: jasné vyjadieni verejnosti o cilech spolecnosti a jejich
plnent. *

Prehled 1.3. Hlavni kroky v definovani a hodnoceni mandata SVS

Hlavni kroky Strucny popis
Kontrola existujicich Prvnim krokem k jasnému definovani SVS mandatl je zkontrolovat
dokumenta stavajici pravni Upravu, ktera bud’ definuje tikoly SVS anebo alespon

poskytuje obecny ramec.

Navrhnuti mandatu  Na zakladé téchto pravnich dokumentt, by vlastnické entity mohly pfijit na
pfislusnou formulaci nebo predefinovani mandatlh u zcela vlastnénych
spolecnosti staitem. SVS by sami o sobé mély poskytnout navrh, zvIasté
pokud je tam velké mnozZstvi malych SVS. To by mé&lo zistat prerogativou
vlastnické entity ustanovit kone¢né mandaty a zajistit, Ze jsou v souladu
s celkovymi cily statu. Navzdory témto pravnim dokumentim vyjasnéni
zpusobu ziskavadni mandatu nebo jeho formulace by méla zahrnovat
vhodnou diskuzi s pedsednictvim SVS a také by méla byt diskutovana se
spravnim radami SVS k zajiSténi obecného pochopeni.

Navrh prohlaseni Mandaty SVS by mély také dat jasny idaj o tom, jak artikulovat

o prioritach kompromisy mezi obchodnim a politickymi cily.

Vlastnické entity by mohly navrhnout prohldseni o prioritach. Tyto



Vertejné odhaleni

Pravidelné hodnoceni

Konzultace se zainte-
resovanymi akcionati

dokumenty slouzi na pevné obdobi a objasiiuji SVS mandat a fesi
potencialni konflikt cil pfiinformovani SVS o celkovych vladnich
strategickych prioritach a k poskytnuti jejich implementaci na individualni
SVS trovni. Mohly by byt nastrojem v zajisténi vzajemného chapani mezi
vlastnickymi entitami a SVS spravnimi radami. Oni by mély také
Obecné by SVS mandaty mély byt zvefejiiovany. Mély by byt umistény na
webové stranky jednotlivych SVS a soucasné jasné uvedeny v jejich
ro¢nich vyro¢nich zpravach. Také by mély byt integrovany do soubornych
zprav vlastnickych entit, alesponn ve shrnujici formé. Specifictéjsi
dokumenty jako tfeba prohlaseni o prioritach nebo dopisy mezi vlastnickou
entitou a predsednictvem spravni rady mulzou ziistat nezvefejnény
v piipadech, pokud se jednd o divérné informace, které by mohly byt
pfedmétem obchodniho tajemstvi.
Mandéaty a obecné cile pro kazdou SVS budou muset byt pravidelné
hodnoceny, aby byla zachovana jejich relevance a homogenita s celkovym
ramcem a ekonomickym prostfedim. Spravni rady a Parlament by mél
zajistit, Ze SVS mandaty budou ve vztahu k vladnim politickym ciltim.
Hodnoceni mandatu by mélo byt u¢inéno, kdykoliv dojde k vyznamné
zméng ve strategii trhu nebo politického prostfedi. Rozdilné typy
hodnoceni mandati by mohly byt ué¢inény:
e nckteré by mély byt vyhotoveny interné, SVS a vlastnické entity
S limitovanym vefejnym vstupem
e jiné by mohly byt vedeny nezavislymi panely (jmenovanymi
vlastnickymi entitami) se zcela volnym pfistupem vefejnosti a
smluvnimi experty.
e Vnékterych méné Castych piipadech by relevantni Parlamentni
vybory mély uskutecnit hodnoceni mandatu.
Volba mezi témito riznymi typy hodnoceni mandatii bude zaloZena na
jejich vyhodéch (ve smyslu jejich hloubky a otevienosti vetejné debaty)
a souvisejicich nakladd.
Je nicméné nezbytné zajistit, Ze tato hodnoceni mandati se déji periodicky
a systematicky a to k zachovani relevance vSech SVS mandatd, oboje
s ohledem na opera¢ni moZnosti prostiedi spolecnosti a cile vladni politiky.
Hodnoceni mandat by mélo byt provedeno vlastnickymi entitami
spolecné s vysoce postavenymi osobami se zainteresovanymi SVS.
Také by méli hodnotit, jestli SVS plni to, co by méla plnit a jestli
musi byt vytvoteny nové nebo zménéné cile.
Aby bylo zajisténo, Ze hodnoceni mandatl se bude vénovat vSem
relevantnim problémulim, je uzite¢né, pokud se vlastnicka entita
zabyva problémy ve spolupraci se v§emi zainteresovanymi akcionari,
I s uCasti Parlamentu. Hodnoceni mandatu by mélo byt u¢inéno
transparentnim stylem a vysledek takového hodnoceni sdélen vS§em
zainteresovanym stranam.



1.5. Identifikace, kalkulace nakladii a financovani verejnych sluzeb a dalsi ,,zvlastni
povinnosti*

Doporuceni rozpoznava, ze V nékterych piipadech je ocekavano, ze SVS bude plnit
specidlni povinnosti a zdvazky pro socialni ucely ¢i ucely vetejné politiky. To muze jit az za
obecné akceptované pravidlo pro komeréni aktivity. Doporuceni pozaduje, aby tyto povinnosti
byly provéfeny pravem a zvefejnény Siroké vetejnosti. Souvisejici ndklady by mély byt kryty
transparentnim zptisobem a financni asistence, zahrnujici garanci danou statem, by me¢la byt
zvefejnéna. Poznamky doporuceni také zminuji, ze kompenzace by meéla byt strukturovana
takovym zptisobem, aby bylo zabranéno zkresleni na trhu.

Je dulezité jasn¢ identifikovat, co to jsou vetejné sluzby a dalsi zvlastni povinnosti, které
maji obvykle dilezity dopad na SVS plnéni. Je jasné, ze ndklady téchto ,,zvlastnich povinnosti
by mély byt vysoké a jsou Casto skryty anebo alespon nejsou snadno identifikovatelné. V piipadé
zvefejnéni ,,zvlaStnich povinnosti“ by se meéla také zvysit transparentnost zahrnujici rizné
rizikové faktory, kterym SVS mizou celit. Jasné identifikovani ,,zvlaStnich povinnosti®,
adekvatni vyc¢isleni nakladd a zvetfejnéni relevantnich informaci dovoluje informovanou vetejnou
debatu o jejich relevanci, rozpoctovych dopadech a stejné tak jejich distribucnich souvislostech.

Toto urceni a vycisleni téchto ,,zvlastnich povinnosti reprezentuje dulezity zévazek,
k jehoz splnéni je vyzadovan cas, urCeni zpusobu a spoustu diskuzi a vyjednavani mezi
vlastnickymi entitami navzajem a v mnoha pfipadech také s relevantnimi zainteresovanymi
subjekty (osobami). To je nezbytny krok k jasné diskuzi o SVS cilech a plnéni.

Predbézny ukon pro stat jako vlastnika, je dohodnout se na definici téchto ,,zvlastnich
povinnosti. Toto jedno ustanovena smérnice (,,zvlastni odpovédnost a zdvazky pro socialni a
verejnou politiku miiZou jit za obecné akceptovanou normu Vv obchodnich aktivitach ), mohla by
byt potieba dal§iho zpracovani, aby to mohlo fungovat ve specifickych ekonomickych a pravnich
prostiedich rznych zemi.

Vlastnické entity by mély poté pozadat SVS o ur€eni existujicich ,,zvlastnich povinnosti‘
zalozenych na dohodnuté definici.

SVS by poté mély poskytnout informaci o aktualnich ndkladech zvlastnich povinnosti,
zaloZeno na konzistentni metodologii jejich urceni. Je nezbytné vyvinout staly pfistup k vycisleni
naklad téchto ,,zvlastnich povinnosti“, tak mohou byt redukovany nedokonalosti v Grovni jejich
plnéni mezi SVS, a také to udéla srovnavaci ukazatel jednodussi.

Toto zmapovéani vykonu je nezbytné pro urceni existujici ,,zvIa$tni povinnosti“. Na
zéklad€ toho je mozné mit informovanou diskuzi zaprvé mezi Parlament a vlastnickymi entitami
a zadruhé mezi vlastnickou entitou a SVS a to o plnéni jejich cilt. Je dilezité se rozhodnout, zda
jsou vybrané cile stale relevantni. Dale je potfebné ud¢lat krok zpét a zvazit kazdym, zda by
téchto ,,zvlastnich povinnosti* mohlo byt dosaZzeno skrze jiné mechanismy majici mensi dopad a
nedoSlo by ke zkresleni trhu nebo sniZzeni SVS efektivity. Stejné tak jako vliv pfimych dotaci,
nakupl (v rdmci vefejnych zakazek) nebo regulacnich ustanoveni. Diskuze o mechanismech
financovani téchto ,,zvlastnich povinnosti“ (jak je pospano dole) by mohlo také vést k
vytvofeni méné deformovanym mechanismim.

Soucasné se zvefejnovanim ,,zvlaStnich povinnosti“ a souvisejicich nakladi pro jejich
vykon, je také vyzadovano zvetejnéni jakékoliv finan¢ni asistence vcetné garanci obdrzenych od
statu. Vypotadani obou ,,zvlastnich povinnosti“ a zvlastnich vyhod nebo finan¢ni asistence je
podstatné k zajisténi ureni hraciho pole se soukromim sektorem. To je také vyvozeno z dvou
dalSich doporuceni, jmenovité doporuceni 1.C., vypotadani se z aplikaci prav a IF se zabyva
pfistupem na trh. Toto vSe muZe byt ucinéno skrze vyvoj a realizaci principu soutézni
nestrannosti.



Nicméné kazdy krok ndm vede ke vzniku komplexu problémt, jejichz feSeni vyzaduje

kompromis.

Piehled 1.4. Vyporadani se zvla$tnimi povinnostmi

Hlavni kroky

Struény popis

Shodnout se na definici Obvykle tfi hlavni charakteristiky jsou vyzadovany ke kvalifikaci
zvlastnich povinnosti zvlastnich povinnosti:

e byt vyhradné pozadovan vladou

e nezabyvat se tim pouze na podklad¢é obchodnich rozhodnutich

e dosahnout efektivné socidlnich nebo politickych benefitd.

Stale zde zlstava urcity pocet nevyieSenych problémi a to

je obvykle prostor pro interpretaci prakticky aplikovanych kritérii.
Nejednoznacnost musi byt vyfeSena, a nékdy se tak déje dokonce
ptipad od ptipadu.

Interpretacni nejasnosti se tykaji se naptiklad nasledujicich otazek:
Které¢ pokyny od vlady by mély byt zohlednény? Musi byt tyto pokyny
dostate¢né urcité, vyslovné a zvetejnéné. Nezahrnuji obecné pokyny
dané vSem spole¢nostem v primyslovych odvétvich nebo vsem SVS
nebo obecné regulativni pokyny. Ale mély by také zahrnovat pokyny
tykajici se vkladi, zahrnujici praci.

Jaké by bylo rozhodnuti na ¢isté obchodnich zadkladech nebo vhodnéji
na obchodnim rozhodnuti na zaklad¢ piislusnosti korporace. Odpoved’
neni nutn€ jednoznac¢nd. Naptiklad ,,zvlaStni povinnosti“ nebudou
nezbytné kryt ztratu vytvarenou produkty nebo sluzbami, ani by obecné
nebyly kryty sponzoringem nebo filantropii. VSe miiZze plynout
z piislusnych ~ obchodnich  rozhodnuti, zalozenych  naptiklad
marketingovém zvazeni nebo schopnosti shodnout se na diivodech pro¢
ano ¢i nikoliv.

Co stanovi efektivni socidlni nebo politické cile? To by mohlo zahrnout
poZadavky cilené na plnéni vertikalnich hodnot cilti (jako je zaméteni
se na znevyhodnéné skupiny) nebo horizontalni hodnoty cile (obecna
ustanoveni sluzeb).

»Zv1astni povinnosti budou tudiz typicky zahrnovat pozadavky
k poskytnuti zbozi nebo sluzby za dostupné nebo sjednocené ceny pod
jejich efektivni hodnotou, poskytnout zvlastni cenovy ustupek se
zaméfenim na skupiny s redistribu¢nim tcelem nebo vyuzit zvlastni
vstupy s omezenim nebo podminkami, kterymi se nezabyvaji firmy
V privatnim sektoru.

Zmapovani existujicich S ohledem na dohodu tykajici se definice, by vlastnické entity mély,

zvlastnich povinnosti

ve spolupraci s SVS, zmapovat existujici zvlastni povinnosti.
Dohoda mezi vlastnickymi entitami a SVS piedstavujici jejich
zvlastni povinnosti, je prvni krok smérem K zajisténi efektivni
diskuze o jejich cilech a plnéni.
Toto neni jasny vykon a bude v mnoha ptipadech vyzadovat diskuzi
I Se zainteresovanymi osobami.
Nékteré aktivity, jimiz se zabyvaji SVS, by mély byt povazovany za
,»zvlastni povinnosti®, s ohledem na jejich tradi¢ni plvod (tradi¢ni



Zhodnoceni nakladii
zvlastnich povinnosti

zafazeni téchto povinnosti mezi zvlastni povinnosti) nebo uznavané
praktiky. Vlastnické entity by mély oznamovat ¢asovy plan, kdy bude
dokonceno urceni a zhodnoceni ,,zvlaStnich povinnosti®, poskytujici
podnét pro vSechny zainteresované strany pro dokonceni hodnoticiho
procesul.

Prvnim krokem pro SVS je predlozit vlastnickym entitdm a
souvisejicim ministerstvim (oboriim plsobnosti ministerstev) seznam
S tim, co oni povazuji za ,,zvlastni povinnosti®.

Vlastnicka entita poté hodnoti navrhy a zhodnoti, ktery navrh bude
akceptovan za podminek splnéni vSech pozadovanych kritérii ke
kvalifikaci zvlastnich povinnosti. Toto hodnoceni zahrnuje diskuzi
s dalsimi zainteresovanymi ministerstvy ¢i jinymi ustfednimi spravnimi
urady. Tento vycet by mél dat prilezitost k ohodnoceni existujicich
dohod a hodnotit vymezeni a rozsah téchto ,,zvlastnich povinnosti®.
Vlada by méla také zvazit rozsah téchto ,,zvlastnich povinnosti“ a zda
jsou stale prioritami v rdmci jejich politiky a na zdkladé toho by

m¢ély rozhodnout, Ze v nékterych ptipadech je vhodné ukonceni vykonu
nékterych ,,zvlastnich povinnosti®.

Vhodné konzultace se zainteresovanymi osobami by se méla odehravat
Z toho diivodu, aby bylo zabranéno vzestupu politického vyjednédvani.
Toto je divod pro¢ je potfeba poskytnout jasnou definici diive nez
bude stanoven jasny zadklad pro mapovani vykonu.

Stanoveni nakladi ,,zvlastnich povinnosti je dalsi komplex ukolu,
které je nezbytné vykonat pro jejich vykon. Je to pokus ke zhodnoceni
prilezitosti vykalkulovat zdroje pouzité ke splnéni téchto ,,zvlaStnich
povinnosti®.

Obecné doporucovana metoda je urcit ,,vydaj, kterému se da predejit®,
tj. ptiblizeni se okrajovym vydajim a téméf dosazitelnym srovnanim.
Vlastnické entity by se mél ptat samy sebe navzdjem na odhad zdrojt
na vykon jejich zvlastnich povinnosti, a ukazat, které metody byly
pouzivany a poskytnout dostate¢né mnozstvi informaci k odivodnéni
nazoru. Pfipadné by vlastnické entity mély ustanovit zpiisob urceni
nakladu.

Ve vétSine ptipadl, problémy s uréenim metody a jeji adaptace se

budou riiznit piipad od pripadu. Problémy jsou vazany zvlasté na

nazor, ktery je zaloZen na princip, Ze musi byt posuzovano na zakladé
maximalniho zatizeni.

Nartst specifickych problémi je také zvysen v odvétvich primyslu,

ktera jsou charakterizovana jako odvétvi s ,,dlouhodobé¢ klesajicimi

naklady, coZ je Casto ptipad infrastruktury SVS v primyslovych
odvétvich.

V praxi bude dochazet k utvareni kompromisli mezi pfesnosti a Casem
a také zdroji, které ohodnocovaly tyto naklady. Neschopnost ucetnich
systétmu sloucit informace o nékladech, m& dopad na ptfesnost a
spolehlivost odhadu. Potiz s vyuzitim také zavisi na jasnosti
a pfesnosti pokynt obdrzenych od vlady, tj. na zakladé jakych fakth
dojde ke vzniku interpretace.



Zhodnotit existujici
povinnosti

Kompromisy budou pravdépodobné odlisné od jednoho odvétvi
prumyslu k druhém a kritéria zahrnujici administrativni jednoduchost
efektivnost dopadt musi byt zvazena. Tudiz by mélo byt rozvinuto
piiblizeni jednotlivych odvétvi k vyméteni nakladt zvlastnich
povinnosti.

Zatimco se to tykd vyznamnych problému a proto tedy takovy vykon
nemusi byt proveden kazdy rok, ale vhodnéji by mél proveden v ¢asovém
horizontu ¢ty nebo péti let, s jednodussi metodologii piijatou k odsunuti
nakladi smérem doptedu, které¢ byly odhadnuty v uplynulém roce.

Jakmile byly ur€eny ,,zvIastni povinnosti a souvisejici naklady, je
nezbytné zhodnotit jejich relevanci a efektivnost, za ucelem vytvoteni
otevieného politického rozhodnuti v souvislosti s témito zvIastnimi
povinnostmi. Takové zhodnoceni by mélo byt zacileno na diskuzi, zda jsou
cile stale relevantni.

Také by mélo byt zhodnoceno z toho thlu pohledu, jestli by zvlastni
povinnosti mohly byt nahrazeny dal$imi mechanismy, které¢ by mély
dosahnout stejnych cili za vyuziti nizSich nakladi, efektivnéji a/nebo bez
stejného dopadu na trh a jeho nasledné zkresleni a efektivnost SVS. To by
mohl byt ptipad, Ze by socidlniho cile, naptiklad mohlo byt dosazeno
efektivnéji skrze ptimé dotace smetované k cilové skupiné obyvatel.
Zvlastni povinnosti by mély byt vysledkem piisného procesu a otevieného
politického a ekonomického posouzeni. Doporuceni dale zminuje
transparentni financovani ,,zvlaStnich povinnosti* a z toho diivodu musi byt
otevien¢ vycislené naklady. To umoziiuje efektivni monitoring SVS plnéni
a soucasn¢ informovanou debatu o jejich relevanci. Také vyzaduji, Ze
budou-li financovany ze statniho rozpoctu, tak neuzivaji

mechanismy, které nezptsobi zkresleni trhu. Mezi rliznymi moznostmi
financovani, predstavuje ptimé financovani ze statniho rozpoctu nejvice
nejtransparentnéjsi cestu. Diky tomuto otevienému vyc¢isleni nakladd, je
zabranéno jejich zkresleni. To zajisti, Ze souvisejici naklady budou
pfedmétem peclivého dohledu vetejnosti a naklady budou také rovnomeérné
rozlozeny mezi vSechny danové poplatniky. To také vytvaii moznost

pro soutéz mezi SVS a alternativnimi dodavateli.

V tomto ptipadé mize jit financovani k nakupujicim ministerstviim,

ktera nakupuji dopliujici sluzby, které by SVS nebyly schopné

poskytnout ¢ist€¢ obchodnim zptisobem. Od SVS se poskytovani sluzeb
pfesouva od nekomeréniho ke komerénimu a to s pozitivnimi souvisejicimi
nasledky. Z ministerského pohledu to umoZzni vytvoreni stupné
subvencovani potfebného k dosazeni urcitych spolecenskych cild, jako je
proces predkladani nabidek ve vefejné soutézi.

Dalsi obecnou moznosti financovani je ,,akceptovat nizsi miru

navratnosti“ coz se zda ekvivalentni pfimému financovani pokud jde

o vysledek, ale v zasad€ vezme financovani ze statniho rozpoctu a tim tedy
snizuje odpovédnost. Dal§imi moznostmi financovani jsou poplatky
uzivateld, tj. hotovostni pfevody ¢i systém voucherti, ktery ukazuje
rozdilny soubor diivodi pro a proti. Dotace napti¢ spektrem by zabranily



transparentnosti a stejn¢ tak by mohly vyznamné poskodit vetejny dohled
na relevanci a naklady ,,zvlastnich povinnosti“. Navic maji negativni efekty
co se tyka efektivnosti a nabuzeni a prakticky tak dochazi ke zvySovani
nakladii na principu ,,vycpavek®. Jsou tedy udrzitelné pouze v monopolnim
nebo nesoutéznim prostiedi a chova se jako prekazka v reformée
soutéze v odvétvich prumyslu.
V souvislosti s povzbuzenim efektivnéjsiho doruceni ,,zvlastnich
povinnosti, by mélo byt zvdzeno, na zéklad¢ jaké praxe bude postupovano
namisto redlného vyc¢isleni ndkladi. Kdykoliv je to mozné, tak nejlepsi
praxi pro vycisleni nadkladi by mélo byt zaloZzeno na odvétvich pramyslu a
nebo mezinarodnich kritériich. Ke spravé téchto ptimych zpisobu
financovani ,,zvlastnich povinnosti“, by mély byt smluvni systémy
vyvinuty tak, Ze pomoci nich bude vlada specifikovat povahu a rozsah
zvlastnich povinnosti, ukazatelii slouzicich ke zhodnoceni souvisejicich
plnéni a mechanismu financovani zabyvajici se odskodnénim SVS za
souvisejici naklady spojené s plnénim téchto ,,zvIastnich povinnosti*.

Sledovani zvlastnich Pro stat jakozto vlastnika je dulezité, jak dlouho zada SVS plnit

povinnosti zvlastni povinnosti a kompenzovat je ze strany statu a monitorovat jejich
efektivni plnéni. To by mohlo byt uc¢inéno skrze celkovy proces nastaveni
cilti a hodnoceni plnéni. Zvlastni hodnoceni by mohlo byt také
uskutecnéno zvlast’. I dalSich zainteresovanych tfadu a osob by se m¢l také
tykat tento monitoring.
V piipadé¢, kdy je financovani provadéno skrze nakupujici ministerstvo,
tak to vyjme povinnost sledovani postoupeni ,,zvlastnich povinnosti*“ od
vlastnickych entit, jenz by nemély zvlastni zajem nebo odbornost
Vv takovych zaleZitostech jako zaucastnén ministerstvo.

Oznameni zvlastnich SoubéZzné s oznamenim a financovanim transparentné ,,zvlastnich

vyhod nebo finanéni povinnosti®, je také nezbytné, ze kazda financni asistence od statu

asistence k SVS bude pIn¢ zveifejnéna. Toto dvojité zvefejnéni dovoli informovanou
diskuzi o cilech. Je také nezbytné, aby bylo zajiSt€éno vymezeni hraci
plochy se soukromym sektorem.

1.6. Definovani ukoli SVS a jejich specifickych cili

Dokumenty popisujici cile jsou zdkladni pro vytvofeni odpovédnostniho ramce pro SVS.
Meély by to byt relativné kratké dokumenty vyjasiiujici o¢ekdvani na vysokych postech a zvlastni
cile dohodnuté mezi vlastnickymi entitami a spravnimi radami SVS. Ve vétSiné pfipadii a zv1aste
pro casteCné vlastnéné SVS, budou cile spolecnosti schvaleny nalezitym zplisobem na valné
schiizi akcionait. Stat bude muset vykonavat jejich podilnickd prava, ale nebude vice nez
vyznamny nebo kontrolujici vlastnik. V ptipadé¢ zapsanych SVS je jemny zasah vyzadovéan
Vv ptipadé, kdy je ¢ast trhu pod kontrolou jedné spole¢nosti. Trzni mechanismy se poté aplikuji
stejné tak jako regulace. Tato ¢ast tudiz zahrnuje pfevazné plné vlastnéné SVS.

Klicové je, ze vladni ocekdvani jsou od SVS formalné a jasné zvefejnéna. Tyto
dokumenty by mély byt nazyvany ,,Ustanoveni o zdymu spoleCnosti®, ,,Obchodni plany
spole¢nosti®, atd. Mély by mit riizny pravni status podle riznorodosti zemi, kterym je doporuceni
OECD urceno. Typicky by mély zahrnovat nasledujici informace:

e obchodni popis a prohlaseni o poslani
e prvky vize spolecnosti a celkové cile SVS



e prohlaSeni o odpovédnosti

e zalozeno na piedchozich prvcich - obecnd ocekavani o financnim ¢i nefinanénim plnéni
se souvisejicimi ukazateli plnéni.

e odhad spravnich rad o hodnoté¢ spolecnosti

Ve vétsing pripadl se dokumenty popisujici cile a souvisejici zvlastni tikoly budou objevovat

na rocnim zdklad€. Nicméné dal$i moznosti je zasadit cile od dvou do Ctyfletého ramce a to

s kontrolou plnéni, ktera bude stale provadéna jednou ro¢né.

Kvalita a uzite¢nost téchto dokumenti by se méla v zasad¢ liSit podle kvality popsanych
cili a relevance ukazateli plnéni, o kterych doslo ke vzijemné shod¢. Financni cile a
souvisejici ukazatelé plnéni dovoluji srovnani, sledovani a zhodnoceni SVS jejich vynosnosti,
efektivity a stupné rizika.

Mezi finan¢ni cile je v mnoha téchto dokumentech zahrnut zptisob urceni podilu na zisku.
Uroven navrhovanych podilti na zisku je ve spole¢nosti optimalnich kapitalovych struktur
umérna dohodnutému casovému ramci. To by mélo byt zalozeno nebo fizeno optimalni
kapitalovou strukturou, stupném soucasné vynosnosti a planovanych budoucich kapitalovych
vydaji. Mozna cesta k definovani cilenych nebo optimélnich kapitadlovych struktur je pouzit
metodu hodnoceni platebni schopnosti. Optimalni kapitalova struktura je ta, ktera poskytuje
pro vhodnou platebni schopnost a ve stejnou chvili ukladd zptisob optimalizovani SVS
efektivity.

Takeé je uzitecné zahrnout do tohoto dokumentu nazor spravni rady o hodnoté spole¢nosti.
Tento nazor by mél byt poskytnut na zékladé relevantnich informaci a metodologii pouzité
pro hodnoceni. Doporu¢ena metodologie je zalozend na tom, Ze se nebere v potaz tok
hotovosti. Ohodnoceni by mohlo byt také udélano nebo hodnoceno externim poradcem
specialni hodnotici expertizou. Nicméné by mélo byt schvalovano radou, tak jak je o¢ekavano
a mit pokracujici chapani hodnot spolec¢nosti, jaké hodnoty jsou hnaci mechanismy a efekt z
hlediska dopadu na hodnoty spole¢nosti. Hodnotové zhodnoceni by nemélo byt nezbytné
publikovano. Mohlo by se jednat o citlivé informace, obzvlaste pokud vlastnicka entita
zvazuje uskutecnit prodej akcii v blizké budoucnosti.

Dokument popisujici cile také ¢im dal tim vic zahrnuje plnéni ukazatelii pro nefinanéni
cile a cile vefejné politiky, zahrnujici vefejné sluzby a dalsi zvlastni povinnosti. Ty je
slozitéjsi definovat jasn¢ a tihne to byt nedostatecné zdiiraznéno. Namisto jasnych
nefinancnich cili se souvisejicimi ukazateli, n€které dokumenty popisujici cile poskytuji
pouze strategické pokyny.

Nékteré dalsi strukturalni cile, souvisejici s kvalitou vedeni spolecnosti by mohly byt také
pfidany. Tyto by mohly naptiklad zahrnout kvalitu a efektivnost spravnich rad, existence a
efektivni prace auditu a rizikové komis, kvalitu politiky lidskych zdrojii spolec¢nosti, atd.
Zvlastni cile dané za timto ucelem by mohly podporovat celkové a rostouci zlepSeni ve
vedeni SVS ve sttednédobém vyhledu.

Kone¢né, v souladu s dokumentem popisujiciho cile, SVS by mély byt dotazovany
vlastnickou entitou k podrobeni se jejich dlouhodobym planim. Tyto dlouhodobé plany
budou poskytovat zédklad a ramec pro diskuzi o jejich strategii a ro¢nich dokumentech
popisujici cile.

Dokumenty popisujici cile jsou sdileny mezi vlastnickou entitou a SVS spravni radou.
Jsou zalozeny na planech spolecnosti, které jsou cisté dokumenty vytvorené spravni radou.
V nékterych piipadech dokumenty popisujici cile, by mély byt plany spole¢nosti samy o
sobé. Kde tyto dokumenty obsahuji informace, které by mohly byt pfedmétem obchodniho



tajemstvi, tak by mély byt také pfipraveny dokumenty, které tyto informace neobsahuji. Mezi
tyto informace by mohla byt tieba zahrnut odhad hodnoty SOE.

Vyvoj dokumentu popisujiciho cile, plan spolecnosti je obvykle hlavni nastroj pro
vyjadieni cilli spolec¢nosti. Je to obecné kooperacni proces s pokracujici komunikaci mezi
SVS samotnymi (jejich spravni radou a CEO) a vlastnickou entitou. Pokyn doporucuje, ze
rada bude zahrnuta do toho procesu. zodpovédna za plnéni SOE a méla by uskutecnit funkci
jak vyplyva ze strategického pokynu, pfedmét cilii nastavenych vladou a vlastnickou entitou.

Je uzitecné formalizovat proces vytvaieni dokumentu popisujici cile na urovni legislativy
a nebo protokolu. Je to uziteCny néstroj ve vyjasiiovani pozadavkd ve smyslu obsahu,
casového ramce a piislusnych odpovédnosti a rozlozeni sil. Jedna dualezita otazka, kterd musi
byt zodpovézena a to, jak je v takto formalnim dokumentu upraveno, kdo ma posledni slovo
V ptipad¢ nedosazeni konsenzu.

Vytvéateni dokumentu popisujiciho cile je komplexni ukol, ktery vyzaduje znalost
problematiky, stejné¢ tak jako silné schopnosti ve vytvareni finan¢nich modeld. To také
vyzaduje urcity stupent operacnich schopnosti k urceni kli¢ovych trovni plnéni a Casovy
ramec, ve kterém je rozumné ocekavat vysledky.

Kombinace téchto znalosti odvétvi, financnich schopnosti a operacnich zkuSenosti by
mélo byt prezentovano ve spravnich radach reflektovano také béhem toho, kdy jsou
vlastnické entity informovany a vytvofeni vyvazeného dialogu pfi vytvareni dokumentu
popisujiciho cile. Vyjednavéani jako informovany vlastnik, tj. vlastnicka entita by méla
vytvofit vhodnou znalost odvétvi, zalozenou na vyzkumu a stejné tak analyzach a zpétnych
vazbach ziskanych od SOE rad. To my mohlo také zohlednit vstupy od konzultantl a dalSich
odbornikti. Z celého procesu definovani a shodnuti se na cilech vyrustaji také dalsi otazky
zabyvajici se pfislusnou roli spravnich rad a vlastnickych entit. Fakt, Ze cile musi byt
oficidlné schvaleny, a ze v nékterych pfipadech by spravni rady dokonce nemély mit
posledni slovo v pfipadé nedosaZeni konsenzu, to by mohlo byt vnimano spravnimi radami a
také cCasto je, jako usurpace jejich autority. To by soufasné mohlo vést ke snizeni
odpové&dnosti spravnich rad, zvlasteé, kdyZ jsou jim adresovany strategické otazky. To je tudiz
kritické k zajiSténi vhodné definice nebo ptislusné role v procesu definujicich cile a zajist'uje,
ze zachovava pfislusnou zodpovédnosti spravni rady.



Box 1.21. Vyvazena ,,skorkarta®

Vyvazena skorkarta je systém planovani a managementu, ktery je Siroce vyuzivan
V businessu a primyslu, vladnich a nevladnich organizacich po celém svété¢ umoznujici dat do
souladu komer¢ni aktivity s vizi a strategii pfisluSné korporace. Dale umoznuje vylepsit externi a
interni komunikaci a dohlizet na plnéni strategickych cili organizace. Tento systém byl vyvinut
Dr. Robertem Kaplanem (Harvard Business School) a Davidem Nortonem jako ramec pro
hodnoceni vykonnosti, ktery pfidal méreni strategickych nefinan¢nich hodnot dohromady
s klasickymi finan¢nimi hodnocenimi a tim dal managerim a vedeni organizaci vice ,,vyvazeny*
nahled na vykonnost organizace. Samotny nazev ,,vyvazena skorkarta“ byl vytvotren az
v devadesatych letech, ale kofeny tohoto piistupu jsou mnohem starsi a zahrnuje 1 novatorsky
vyzkum General Electric v padesatych letech dvacatého stoleti, ktery se zabyval reportingem
méteni vykonnosti a praci francouzskych procesnich inzenyri (kteti vytvotili ,,pfistrojovou
desku‘ pro méteni vykonnosti v raném dvacatém stoleti.

Vyvazena skorkarta se posunula ze svého ptivodniho vyuziti jako jednoduchy nastroj pro
méteni vykonnosti k systému slouzicimu strategickému planovéani a managementu. Vyvazena
skorkarta proméni strategicky plan organizace z atraktivniho, ale pasivniho, dokumentu v fadu
kazdodennich ukolil a pokynt. Poskytuje ramec, ktery obsahuje hodnoceni vykonnosti, ale také
pomaha vedeni identifikovat, co by mélo byt udélano a méteno. Stru¢né a jasné umoziuje
managementu uvést jejich strategie do praxe. Vyvazena skorkarta je systém managementu (nikoli
pouze méfici systém), ktery umoziluje organizacim vyjasnit si jejich vizi a strategii a uvést je do
praxe. Poskytuje zpétnou vazbu ohledné vnitinich procesli organizace a jejich vnéjsich vysledkd.
Zdroj: Balanced Scorecard Institute website.

Nize uvedena tabulka popisuje hlavni kroky pti vyvoji indikatord vykonnosti.
Tabulka 1.6. Hlavni kroky p¥i vyvoji relevantnich indikatori hodnoceni vykonnosti a
stanovovani vhodnych cilu

Hlavni kroky Strucny popis
Identifikujte relevantni
indikatory Indikatory vykonnosti by mély byt jasné napojenz na strategii

piislusné SVS a opravdove odrazet zaddouci uspéch ve stanovenych
cilech, takZe by mély:

e mit silné logické spojeni s cili SVS;

e mit vztah k pfedmétnému aspektu o¢ekavaného vysledku;

e adresovat vSechny jejich relevantni aspekty.

Aby bylo vyse uvedené zajisténo, je nezbytné nejdiive identifikovat
(omezené mnozstvi) SirSich dimenzi vykont, které jsou diilezité a
poté stanovit konkrétni opatteni a indikatory, které umozni
reflektovat vykonnost.

Kwvalita celkového hodnoceni vykonnosti bude zavisla na celistvosti
a komplexnosti sady zvolenych indikatori. Kombinace v§ech
indikatori by méla odrazet celkové priority v dosahovani cila.
Jinymi slovy by mély byt ,,vyvazené a holistické®.



Vystavte odpovidajici
uroven cilt

Nastavte odpovidajici
informacni systémy
a struktury

Indikatory vykonnosti by mély také poskytovat odpovidajici zéklad
pro hodnoceni vykonu a jeho zlepSovani. V praxi to znamena, ze by
mély veli¢iny v hodnoceni byt ,.kvantifikovatelné* v pravidelnych
intervalech, jednoduse pochopitelné a vytvotrené s odpovidajicim
¢lenénim a pfizpisobenim na dany kontext a v€asné.

Indikatory vykonnosti by mély byt schopné obstat porovnani v ¢asu,
mistu a mezi srovnatelnymi spole¢nostmi. Nemélo by dochazet

K tomu, Ze by indikatory napomahaly naklonnosti na urcitou stranu
a pokud ano, v co nejmensi mozné mife.

Slozené¢ a komplexni indikatory zalozené napt. na sérii vazenych
hodnot s hodnotovymi piedpoklady, které nejsou jednoduse
pochopitelné lidmi, ktefi nejsou specialisty v oboru, by nemély byt
pouzivany kdykoli je to mozné.

Je zésadni stanovit chytré cile, které jsou naro¢né, ale dosazitelné.
Rada ,,pasti“ objevujicich se u stanovovani cilt je k nalezeni
v Boxu 1.22.

Hlavni podklady pro stanovovani pfiméfenych cilii jsou historické
vykony, porovnani s dal§imi srovnatelnymi pracovniky a hodnoceni
opravdovych schopnosti. Dodrzovani téchto zasad umoziuje dat
indikatory do perspektivy a ty pak poskytuji vyvoj hodnot v¢.
prognostiky:

S indikatory absolutnich hodnot se musi nakladat opatrné, protoze
mohou byt zavislé na vnéjSich faktorech nebo mohou byt urceny
intervalem hodnot.

Rozptylené ukazatele by mély byt preferovany oproti indikatorim
pramérnych hodnot.

Nastavené cile jsou vzdy zaloZeny do urcité miry na domnénkéch,
zejména o ekonomickém prostiedi, vyvoji trhu, atd. Tyto cile by
mély byt vyslovné definovany. Umozni to odpovidajici revizi cild,
které jsou zaloZeny na domnénkdach a kde se realita od téchto
domnének odlisi na zaklad¢ faktori, které jsou mimo kontrolu
managementu.



Vysledky dokumentu

Indikatory vykonnosti by nemély byt determinovany informacemi
obsazenymi v informacnich systémech organizace. Mélo by to byt
ptresné naopak.

Kdyz jsou vyvinuty indikatory vykonnosti, je nezbytné, aby byly
zavedeny do praxe odpovidajici systémy, které budou sbirat a
presna a spolehliva data nezbytna pro vypocet indikatorti. Méfena
data by méla byt extenzivné kvantifikovana. Systém méfeni hodnot
by mél byt spolehlivy.

Indikatory vykonnosti by mély byt extrahovany piimo

Z informacniho systému bez dalSich manualnich zasaht a Gprav.
Automatickd extrakce dat pozadovanych k méfeni indikatort
pomiuze snizit ndklady na jejich pofizeni soucasné se zvySenim
jejich spolehlivosti.

Je také dtlezité, aby indikatory byly trvanlivé a nebyly ptilis
ovlivnény organiza¢nimi zménami ve spolecnosti. Existence
organizacni slozky, kterd bude mit na starosti agregovani informaci
o vykonnosti mlize byt zdsadni pro zaruceni jejich konzistence.

Tato data mohou plynout zejména z vnitinich zdroji SVS a jejich
informacnich systémi. V mnoho piipadech je také mozné vyuzit
anket klientl a jinych externich zdroji dat. V ptipadé, Ze jsou
indikatory zaloZené na anketach, tyto by mély byt vytvoteny
specialisty a byt v souladu s odpovidajicimi pravidly, zejména

s uritymi typy otazek, zakladnimi charakteristikami, atd.

V ptipadé prezentovani indikator vykonnosti, je nezbytné, aby
byly doplnény tabulkou ukazujici vysledky za predchozi roky a
plnéni cild, stejné tak je dilezité odcitovat zdroje dat a nastinit
metodologii.

Indikatory vykonnosti by mély byt doprovazeny hodnocenimi
nejistoty.

Indikatory vykonnosti by mély mit takovou formu, kterd umozni
uzivatelim verifikaci jejich relevance a kvality (zejména pro
ministerstva a dalsi vladni agentury, ¢leny poslanecké snémovny
nebo senatu, kontrolnim institucim, atd.).

Je vSak dulezité upozornit na to, Ze by hodnoceni vykonnosti
nem¢éla byt zvefejiovana ani ex ante ani ex post, jelikoZ se
zpravidla jedna o podnikatelsky vyuzitelné informace, které by
nezveiejiioval soukromy sektor.



Audit

Recenzovani

Hodnoceni vykonnosti a jejich nastaveni by mélo podléhat kontrole
externich nebo internich statnich auditort.

Audit zajisti, ze stat jako vlastnik, stakeholdefi a vefejnost mohou
mit diivéru v informace ohledn¢ kvality a piesnosti informaci
poskytovanymi SVS ohledn¢ dosahovani cilt.

Bez opravdového nezéavislého auditu informaci o vykonnosti, je
mozné, aby nekvalitni data, slaba analyza nebo politicky tlak
poskytovaly nepravy obrazek o vykonnosti spolecnosti.

Navic k auditu samotnych indikator vykonnosti, resp. jejich
hodnot, je dulezité, aby byla pravidelné kontrolovana relevance
samotnych indikatord vykonnosti a to bylo ¢inéno nezavisle na
samotné SVS.

Opravdové recenzovani indikator vykonnosti zajist'uje dostatecnou
schopnost reakce zejména S ohledem na meénici se ekonomickou
situaci a podminky podnikani.

Recenze musi brat v potaz vedlejsi efekty, které se jiz projevily.

KdyZ budou zahrnuty i pohledy a nazory stakeholderti, dosdhne se
ziskani jedine¢ného pohledu na spole¢nost a také bude poskytnuto
vice informaci ohledné kvality stavajicich indikatorti a jejich
potencialnich neoc¢ekavanych efektt.



Poznamky:

1.

2.

8.
9.

10.
11.
12.
13.

Str. 51

,»ZvIastni povinnosti* zpravidla obsahuji ,,sluzby obecného z4jmu®, jak je definuje
Komise EU v ,,Bil¢é knize o sluzbach obecného zajmu*

Takto ¢init zaroven umozni ¢lenskym zemim EU byt v souladu s judikaturou Soudniho
dvora Evropské unie ohledné zadostiucinéni sluzby vetejnosti. Rozhodnuti ze dne 24.
Cervna 2003 ve véci C-280/00 Altmark Trans konstatuje, e zadostiu¢inéni za sluzbu
vefejnosti se nepovazuje za statni pomoc, dokud bude spolecnost plnit tyto zavazky,
parametry na hodnoceni jsou vymezeny transparentné, objektivné a apriorné,
zadostiu¢inéni neni excesivni v poméru k pfidruzenym ndkladiim, s ptihlédnutim

k souvisejicim uctim a ,,rozumnému uzitku“, a zaloZeny na analyze nakladd ,,primérné
dobfe spravované a adekvatné vybavené spolecnosti®.

Tato sekce je zaloZena na praci byvalého australské Komise priimyslu v této otazce,
obsahujici zejména ,,Zavazky komunitni sluzby: Nékteré defini¢ni, ndkladové a
financujici problémy* 1994, a ,,Zavazky komunitni sluzby: Politika a praxe australskych
vlad®, informac¢ni pamflet, inor 1997.

Vysledny nardst dani ¢ini tuto moznost méné atraktivni politicky. Moznost zvySovat dané
na riznych Grovnich statni federace mize mit dopad na vybér mechanismu financovani.
Timto jsou: identifikace nakladd, ale neposkytovani pfimého financovani a smifeni se

S niz81 mirou navratnosti skrze proces monitorovani vykonnosti. Dalsi zdsadni problém
v tomto pristupu, mimo snizenou odpovédnost, je, ze Casto neni udrzitelny. V téchto
sektorech je vétsinou nadmérna hotovost v ro¢nich intervalech, jelikoZz naklady jsou ¢asto
pouze ucetni nédklady na odepisovani hodnoty fixniho majetku pro které je investice sub-
optimalni. V téchto piipadech je nadmeérna ,,cash flow* pouzivana k financovani
,,zvlastnich zavazkd* misto financovani obnovy fixniho majetku.

Srov. ,,Zavazky komunitni sluzby: Nékteré defini¢ni, nakladové a financujici problémy*
1994, 6. Kapitola

Dividendy musi byt nastavovany tak, aby byly udrZitelné, zejména, aby se zabranilo statu
pouzivat volnou cash flow financovat jeho aktivity na ukor odpovidajici kapitalové
investice nebo vyrovnavani ucetni bilance.

CCMAU, ,,Manual pro statem vlastnéné spolecnosti, ocekavani vlastnika®, 29.10.2007.
Modernizace vladnuti: cesta kuptedu, OECD, 2005, s- 75.

Tato tabulka je zaloZena na ,,Ptistup zaloZeny na vykonnosti: strategie, cile, indikatory*,
cerven 2004, Ministerstvo ekonomie, financi a primyslu, Francie, s. 24-30.
Intenzifikace vykonnostniho managementu, Modra kniha, druha verze, hlavni princip,
cervenec 2005, Putrajayova komise.

Modernizace vladnuti: cesta kuptedu, OECD, 2005, s- 75.

Kli¢ové vykonnostni indikatory, Audit vykonnosti Kontrolniho ifadu Nového jizniho
Walesu.



Tato kapitola obsahuje zpiisob priibézného i vyrocniho hodnoceni vykonnosti SVS. PopiSe riizné
systemy a procesy, které mohou byt vyuzity k pravidelnému sledovani a hodnoceni vykonnosti
SVS za ucelem brzké identifikace probléemii a jejich nasledneho reseni. Tato kapitola dale
dukladné prodiskutuje zpuisob vyrocniho hodnoceni vykonnosti SVS, tj. na kterych procesech a
typickych informacich je takové hodnoceni zalozeno. Nakonec poskytne tato kapitola jak vyvinout
odpovidajici srovnavaci system jako zaklad pro diskusi o strategii SVS a vyvoji jeji hodnoty a
potencialnich rizik.

2.1. Prehled

Povinnost statu hodnotit vykonnost svého portfolia spolecnosti je klicova pro Pokyny
OECD: ,,Hlavni povinnosti spoc¢ivaji v uvedeni reportingovych systémi, které umoziiuji
pravidelny monitoring a hodnoceni vykonnosti SVS* (Pokyny IL.F.3). Aby bylo moZzné efektivné
hodnotit vykonnost, musi se nejdiive vlastnicka entita ujisti, zda-1i ma pfistup k pfesnym a
relevantnim informacim v¢as. Informace by mély vlastnické entit€¢ umoznit, aby pribézné
hodnotila vykonnost a, kdyZ je to nutné, sdélovala svoje pochyby SVS. Pravidelny a v€asny
reporting omezuje riziko nepiijemnych piekvapeni a dava vice ¢asu vlastnické entité ptijmout
rozhodnuti v konkrétnich vécech. Vlastnicka entita by tedy méla monitorovat vykonnost portfolia
svych spolecnosti pritbézné a vyro¢né. Kdyz bude nastavovan systém na monitoring a hodnoceni
vykonnosti SVS, je nezbytné podtrhnout kli¢ovou roli spravni rady. ,,Spravni rady SVS by mély
dostat jasny mandat a plnou odpovédnost za vykonnost spolec¢nosti* (Pokyny VI.A).
Implementace strategickych cili SVS bude primarné¢ zavisla na kvalité spravni rady. Prvnim
krokem vlastnické entity by tedy mé&lo byt zajiSténi kompetentnich spravnich rad pro SVS. Jedna
se o zakladni povinnost statu jako vlastnika, aby: ,,nominoval dobre strukturovanou a
transparentni spravni radu a procesy jejiho jmenovani pro SVS a aktivné se ucastnil samotné
nominace clenit spravni rady “ (Pokyny 11.F.2).

Kdyz jsou ustaveny kompetentni spravni rady, je nezbytné, aby jim bylo poskytnuto
pribézné vzdélavani a aby pribeézné hodnotily svoji vykonnost: ,,Spravni rady SVS by mély
vypracovat vlastni vyrocni hodnoceni své ¢innosti* (Pokyny VLF). Na zaklad¢é tohoto hodnoceni
by méla vlastnicka entita byt schopna sankcionovat $patné vykony tim, Ze obmeéni spravni radu. I
piesto, Ze se tento dokument nesoustiedi na roli spravnich rad SVS, jejich klicova role pii
monitorovani vykonnosti je zasadni.

Systém pribéZného hodnoceni vykonnosti typicky kombinuje formalni a neformalni
prostiedky a mechanismy. Systém potiebuje vyrovnat informacni potiebu vlastnické entity a
pozadavky na reporting ze strany SVS. Je dilezité se vyvarovat excesivnich pozadavki na
reporting od SVS a neobchézet spravni radu tim, Ze bude vlastnicka entita pfimo monitorovat
vykonnost managementu SVS. Vlastnické entity by také mely vyvinout vlastni schopnost tyto
informace zpracovavat a nakladat s nimi.

Vyro¢ni zprava o vykonnosti vyzaduje analyzu vlastnické entity, ktera jde hloubé&ji nez
pii obycejnych vyrocnich zpravach. V analyze by mélo byt obsazeno zejména srovnani kli¢ovych
vykonnostnich indikatort s nastavenymi cili spolecnosti. Na zaklad¢ této analyzy budou
identifikovany ¢innosti, které musi vykonat SVS a vlastnicka entita. Hodnoceni vyro¢ni
vykonnosti by mélo byt také pouzito jako zéklad pro srovnavani a jako vychozi bod pro



stanovovani cilll na dalsi rok. Bude to také zéklad pro diskusi nad strategii SVS a pro zhodnoceni
potencialnich rizik a hodnoty.

Aby bylo co nejlépe vyuzito procesu hodnoceni vyro¢ni zpravy o vykonnosti spole¢nosti,
je doporucenihodné, aby vykonnost byla porovnana se srovnatelnymi spolecnostmi. Je také
doporucitelné, aby v souladu s anotacemi k Pokyntm II.F.3 vlastnicka entita: ,,vyvinula
systematické hodnoceni a porovnévani vykonnosti SVS se soukromymi nebo vetejnymi
spole¢nostmi v tuzemsku nebo v zahranic¢i. Toto porovnavani muize porovnavat produktivitu a
efektivni vyuzivani pracovni sily, aktiv a kapitalu. Toto porovnavani je zejména dilezité pro SVS
na regulovanych trzich.

Porovnavani vykonnosti mize ptidavat uzitecné informace k hodnoceni vykonnosti.
Pfinasi to novou perspektivu a umoziuje zvazovat i externi efekty, napt. zmény na vstupnich
cenéch, atd. Kdyz to shrneme, proces hodnoceni vykonnosti ma tii hlavni soucésti. Kazda
z téchto soucasti je do detailu prodiskutovana nize; hlavni tii soucasti tedy jsou:

e Pribézny monitoring vykonnosti.
e Vytvareni robustnich systémil pro vyro¢ni hodnoceni.
e Porovnavani vysledkt SVS.

Pti vytvafeni procesu monitoringu a hodnoceni vykonnosti je dulezité zachovat
rovnovahu — pravni i funkéni — mezi vlastnickou entitou a jejimi pozadavky na informace a
nezavislosti spravnich rad a managementu pro vykon jejich povinnosti. Mé¢la by také byt zvazena
vnitini schopnost vlastnické entity s informacemi nakladat. Systém monitoringu a hodnoceni by
tedy mél byt co nejjednodussi a vyvazeny.

2.2 Pribézné hodnoceni vykonnosti

PribéZzné hodnoceni vykonnosti je systém, kde vlastnicka entita pravidelné sleduje a
hodnoti vykonnost. Vlastnicka entita potiebuje ziskavat informace pravidelné o vykonnosti kazdé
SVS s ohledem na plnéni stanovenych cilil. V pfipad€ SVS, kterd je ve vlastnictvi statu pouze
castecné, mély by informace poskytované vlastnické entité byt poskytovany i zbyvajicim
podilnikiim (akcionaitim).

PribéZzné hodnoceni zajist'uje véasné podchyceni problémi a piilezitosti. UmozZiuje
vlastnické entité promptni reakci v piipadé€ nedostatecnych vykont nebo pokud dojde
k vyznamnym zménam v okoli SVS. Dale to podporuje zamétovani se na priority, cozZ je
zpravidla klicovy faktor pro vykonnost ve sttednédobém horizontu.

Nekteré zemé se budou spoléhat hlavné na zastupce statu umisténé ve spravnich radach
SVS, kteti budou dostatecné informovani o vykonnosti SVS. Nekteré zemé vyuziji vice
formalizovanych procest, jako je napt. informacni systémy pro management s detailnimi
pozadavky na reporting. Tyto mohou znamenat signifikantni pracovni zatéz pro SVS i
vlastnickou entitu. Konkrétni zvazeni o mife a podob& monitorovacich procesi je tedy nezbytné.



Systém zaloZeny za ucelem pribézného monitoringu musi na jedné strané zajistit sbér
dostatecnych informaci, aby vlastnicka entita mohla reagovat adekvatné a promptné v piipadé
nedostateénych vykont. Cést tohoto systému miize obsahovat pozadavek pro pribézné
zvefejnovani informaci managementem a/nebo politiku ,,zadné prekvapeni®, podobnou pravidlim
kétace na burze, které se budou zabyvat i potencialnimi dopady politik. Na druhou stranu, je
nutné, aby se zabranilo sbéru excesivnich a zatézujicich informaci, které budou negativné
ovliviiovat ¢innost SVS ve srovnani se soukromymi spole¢nostmi. Najit rovnovahu bude
delikatni ukol pro vlastnickou entitu a tak mtize ptichdzet vhod dialog mezi individudlnimi
spole¢nostmi o piinosech a ndkladech rozliénych informacnich pozadavk.

Je také dulezité, aby aktivni pribézny monitoring neobchazel spravni radu a zasahoval tak
do managementu spole¢nosti. Spravni rada musi mit volnost vykonavat své povinnosti a
vlastnicka entita by tedy méla kontaktovat zejména spravni radu, i ptes to, Ze potiebuje
kontaktovat vy$§i management. Toto umoziuje, aby si spravni rada uchovala povinnost
monitorovat vys$si management jako takovy. Je dilezité dosahnout rovnovahy mezi pokracujicim
monitoringem vykonnosti SVS a vyhnout se excesivnim zasahlim do managementu SVS.

Je mozné vyuZit celé fady jinych mechanismi a informacnich kanald, napt. dedikované
kontaktni mista uvnitt SVS nebo s ratingovymi agenturami. Toto mize byt zajimavé pro
vlastnickou entitu, protoze ziska celistvy a lepsi obrdzek o stavu celé spolecnosti. Je vSak velmi
dilezité, aby takové komplementarni informace nezasahly do hlavnich informacnich kanala a
byly nadmérné zavislé na osobnich vztazich. Neformdlni vztahy mezi vlastnickou entitou a
managementem by mély byt upravovany formalnimi pravidly, v souladu s korporatnim pravem a
pravem kapitalového trhu s cilem zajistit transparentnost pro piedsedu spravni rady i pro jeji

zbytek.

Poté co jsou informace sesbirany, vlastnickd entita musi byt schopna je vyhodnotit a
pfijmout potfebna opatieni. Toto vyZaduje kapacity a kompetentnost, které vlastnicka entita musi
mit, interné nebo skrze externi experty. Méla by byt nastavena rovnovaha mezi sesbiranymi
informacemi a moznosti s nimi nakladat.

Tabulka 2.1. Hlavni kroky a procesy, které zajisti pribézny efektivni monitoring
vykonnosti SVS vlastnickou entitou

Hlavni kroky Strucny popis

Pravidelné informace
o vykonnosti od
spravnich rad SVS

Spravni rady SVS by mély pravidelné (méesi¢né nebo Ctvrtletne)
informovat vlastnickou entitu ohledné plnéni jejich cilti. Mély by
poskytovat pfesna data ohledné realizace konkrétnich cila. Je proto
doporucitelné, aby se spravni rada schazela pravidelné za ucelem
vytvofeni detailniho hodnoceni vykonnosti SVS.



Nastavte systematické
Informacni procedury

Zaved’te politiku
,»prubéznych informaci*
a/nebo ,,z4dné prekvapeni*

Pokud jsou ve spravni radé i zastupci statu, je mozné informace
poskytovat ,,pfirozenou‘ cestou. PritbéZny monitoring je soucasti
funkce spravnich rad SVS.

Pokud zde nejsou Zadni zastupci statu, je potieba vyvinout
konkrétni a formalni systém, ktery bude vlastnické entité
poskytovat pravidelné aktualizace stavu vykonnosti SVS.

Tyto zpravy o postupu by mély typicky obsahovat srovnani
dosazen¢ho vykonu se stanovenymi cili a kvalitativni hodnoceni
soucasného vykonu. Také by mély poskytnout hlavni soucasti
ak¢niho planu, ktery objasni rozdilky mezi stanovenymi cili a
opravdovymi vykony. V piipadé vazné nedostatecné vykonnosti
mohou byt pfijata pfislusnd opatieni (viz dale).

Zpréavy o postupu mohou také poskytovat informace ohledné
personalniho zabezpeceni spolecnosti, v¢. obratu mezi vyssim
managementem. Tyto zpravy o postupu budou poskytovany
vlastnické entit¢ pravidelné. V piipade téch SVS, kde stat neni
jedinym podilnikem by méli vSichni podilnici dostavat stejné
informace.

Je mozné vyvinout systematické procedury, které monitoruji astéji
a hloub¢ji vykonnost SVS. Tyto systémy mohou informace sbirat
pfimo z vlastnich informacnich systémt SVS a automaticky
monitorovat informacni systémy a porovnavat je s rozpoc¢tovymi

daty.

Vlastnicka entita miZe vyvinout politiku ,,prubéZznych informaci‘
nebo ,,zadna prekvapeni‘. Tyto budou podobné povinnosti
prib&zného zvefejiiovani informaci, které maji zptisobilost ovlivnit
cenu akcii na trhu kdtovanym spolecnostem. Pfijeti téchto politik
bude vyZadovat, aby spravni rady SVS vcasné informovaly ohledné
vSech vyznamnych udalosti a trendt, které budou mit vliv ne jenom
na vykonnost SVS, ale i na hodnotu SVS. Déle mohou mit vliv i na
ministerstva, vlastnickou entitu, vladu tim, Ze jsou politicky nebo
jinak vefejn¢ atraktivni.

Vhodné implementace politiky ,,zadna ptekvapeni“ vyzaduje po
spravnich radach SVS, aby byly senzitivni vici $irSim implikacim
jejich ¢innosti na politickou agendu v konkrétni zemi.

Implementace politiky ,,zadna piekvapeni by vSak neméla odvadét
pozornost spravnich rad SVS od plnéni jejich standardnich



Doplnkové informac¢ni
kanaly

Pouzijte dostupné informace

Kontrola vykonnosti
ze strany vlastnické entity

Pravidelné (Ctvrtletni)
meetingy mezi
spravnimi radami

a vlastnickou entitou

povinnosti a neméla by byt ani cestou pro nevhodné politické
ovlivitiovani.

Vlastnické entity mohou vyvinout dodate¢né mechanismy, které
podpofti proudéni informaci o vykonnosti vlastnické entité.

e Sem lze tadit napf. jmenovani nékterych ¢lenti vyssiho
managementu jako ,,korespondenty*, ktefi budou slouzit jako
kontaktni osoby pro vlastnickou entitu

e Mohou také obsahovat platformu aktivniho dialogu s externimi
auditory a dokonce zalozeni systematického a extensivniho
pravidelného reportingu od externich auditort

e Konkrétni ,,statni kontrolofi* mohou byt také ,,vlozeni* do SVS,
aby ziskavali pro stat informace, které neziska jako podilnik
(akcionar)

Vnéjsi informace mohou také poskytnout vlastnické entité
dopliitkovy pohled. Banky, ratingové agentury, trzni analytici a
pravnici mohou poskytnout vlastnické entité konkrétni napady na
strategii SVS, rozdilné identifikovani rizik a dalsi analyzu
vykonnosti.

Vlastnicka entita by méla zvazit vyvinuti vlastniho systému
hodnoceni za G¢elem pravidelné kontroly vykonnosti.

Toto hodnoceni miize byt zaloZeno na informacich o vykonu
poskytnutymi samotnou SVS. Navic k hodnoceni finan¢niho
vykonu je mozné obsahnout vlastni zptisob hodnoceni a zahrnout
tak vice kvalitativnich stranek jako je napf. kvalita vztahu

S podilnikem (akcionafem) a kvalita strategie.

Vnitini hodnoceni tohoto druhu si mtze vlastnicka entita nechavat
pro sebe a neposkytovat je ani samotné SVS. Hodnoceni pozaduje
po vlastnické entité¢ adekvatni schopnost informace sbirat a
analyzovat.

Krom¢ ziskavani informaci, mize byt klicovym mechanismem pro
monitoring vykonnosti, pravidelné (zpravidla ¢tvrtletni) schliizky
mezi vlastnickou entitou a spravni radou, pokud to neni zakdzano
korporatnim pravem nebo pravem kapitalového trhu.



Zpétna vazba
vlastnické entity
ohledn¢ soucasné
vykonnosti

Revize cila

Ad hoc setkani

Reagujte v ptipadé
nizkych vykont

Tyto meetingy umozni vést diskusi ohledn¢ dosahovani cilt

s budouci perspektivou. Jsou ptilezitosti pro neformalni vyménu
informaci a interakci. Je vSak podstatné, aby tyto meetingy byly
podfizeny piisnym pravidlim a byly transparentni pro vSechny
Cleny piedstavenstva.

Krom¢ problematiky dosahovani cilli mohou tyto meetingy byt
vedeny také o napravnych opatienich.

Vlastnicka entita nebo jeji ministr mohou byt povéteni
poskytovanim komentéiti a doporuceni v pisemné formé ohledné
soucasnych vykonii a dosahovani cilti.

Tyto komentaie a doporuceni jsou zalozeny na sesbiranych
informacich ohledné soucasnych vykont a ohledné diskuse, ktera
byla vedena v ramci neformalniho meetingu.

SVS mize na tyto komentate a doporuceni odpovédét pisemnou
formou.

Cile mohou byt revidovany, kdyz se vnéjsi prostiedi zasadné zmeéni
a ovlivni tak predpoklady, které staly u stanovovani cila.

Tato klicova revize by vSak méla byt vyuzivana pouze subsidiarné a
vyZaduje odpovidajici diskusi mezi vlastnickou entitou a spravni
radou.

Nékteré specifické setkdni mohou byt uspotfadany kdykoli
vyvstanou konkrétni problémy nebo se vyskytnou zasadni chyby,
které maji potencial negativné ovlivnit dosahovani vykonnostnich
cila.

Tento institut by mél byt vyuzivan jako jednoduchy a efektivni
nastroj vymeény mezi vlastnickou entitou a spravnimi radami SVS
Vv pfipadech mimotadnych transakci, jako jsou napft. akvizice nebo
prodeje a prevody hmotného majetku.



V piipadech nedostate¢né vykonnosti se od spravnich rad ocekava,
Ze na to jasné upozorni vlastnickou entitu, navrhnou népravna
opatteni a budou v¢asn¢ informovat o dalSim postupu.

Vlastnicka entita by méla vyhledavat dodatecné informace a aktivné
spolupracovat se spravni radou, aby se dohodli na napravnych
opattenich. Miize dojit i ke zvazeni stavajiciho slozeni spravni rady
a k urCeni zvlastnich poradct.

2.3. Vyro¢ni hodnoceni vykonnosti

Vyro¢ni hodnoceni vykonnosti jsou ,,hlubinné* analyzy, které provadi vlastnicka entita.
Tyto vyro¢ni hodnoceni umoziiuji sledovat a hodnotit vyvoj za cely rok a jak dobfe si vedla
spole¢nost a spravni rada ohledn¢ spliiovani cili stanovenych statem. Hlavni slozka vyro¢niho
hodnoceni je finan¢ni a nefinan¢ni vykonnost spolecnosti proti stanovenym ciliim. Je také vhodné
zahrnout hodnoceni opera¢nich vysledki, hodnoty samotné spole¢nosti, rizika, vykonnost spravni
rady a praktiky ,,corporate governance*. Vyro¢ni zprava je zasadnim dokumentem procesu
odpovédnosti. Poskytuje zaklad pro management, spravni radu a vlastnickou entitu, bude
hodnocen vetejnosti. Vyro¢ni zprava je dilezitym nastrojem pro identifikovani ¢innosti, které
musi byt podstoupeny u spolecnosti, které nedosahuji odpovidajicich vysledku. Je to také zasadni
pro nastavovani spravnych cilii a pfirozeny zaklad pro diskutovéani nad vyvojem spolecnosti pro
pfisti rok. Vyroéni hodnoceni vykonnosti se mohou zna¢né lisit v rozsahu a hloubce. V nékterych
zemich mohou byt pojaty pouze jako zékladni komentai k hlavnim vyvojovym cilim ptilozeny
k vyro¢nimu hodnoceni. V jinych zemich je podstoupena extensivni analyza na zaklad zvlastnich
zprav, které byly zpracovany SVS. Vlastnicka entita by méla nalézt vyvazeny ptistup ohledné
nakladd a vynost, pozadovani plnéni zvlastnich zprav o vykonnosti od SVS navic ke zpravam,
které uz tak publikuji stejné jako spolecnosti ze soukromého sektoru. At’ uz je detailnost téchto
zprav jakakoliv, mély by byt zpracovany do hloubky a poskytovat férovy obraz o vykonnosti
spole¢nosti za dany rok.

Zakladem vyro¢niho hodnoceni je diskuse mezi spravni radou a vlastnickou entitou. Tato
diskuse je zpravidla neformalni a tak umozni vét$i pochopeni a interpretaci formalnich indikatort
vykonnosti. Z tohoto divodu ma vlastnicka entita dilezitou odpovédnost za vytvafeni a vysloveni
jasného hodnoceni vykonnosti SVS. Dalsi dva kruciédlni elementy pro zvySeni odpoveédnosti jsou
audit vykonnostnich indikatoru a jejich zvetejnéni. Tyto dva elementy zatim nejsou Siroce
aplikované. Je vSak nutné zdtiraznit, Ze bez jejich auditu je mozné jejich diveéryhodnost
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limitovana.

K vyro¢nim zpravam je navic dobré zpracovat scénat vyvoje ve stiednim a dlouhodobém
horizontu. Tyto scénafe pomohou ustanovit pouto mezi mandatem SVS a vyro¢nimi cili. Mély by
obsahovat na obecné cile, jaky je profil investice a rizikovy profil SVS a tak by se m¢ly zabyvat
kapitalovou strukturou spolecnosti. Navic mohou obsahovat i porovnavani vic¢i konkrétnimu
meéfitku.



Nasledujici tabulka popisuje a poskytuje komentar k hlavnim krokiim pfi vytvareni
vyrocni zpravy. O¢ekavame Sirokou paletu piistupt jednotlivych zemi k realizaci téchto kroka.
Tyto kroky jsou vSak témi, které udélaji ten opravdovy rozdil v odpovédnosti a jeji kvalité, at’ uz
jsou pouzity jakékoli procedury. Tyto kroky maji tedy hlavné indikativni funkci a oznacuji pouze
ty hlavni ¢innosti, které jsou dilezité pro efektivni vyro¢ni zpravu.

Tabulka 2.2 Hlavni kroky p¥i vytvaieni vyro¢ni zpravy vykonnosti SVS

Informace,
které poskytuje spravni rada

Ziskavani dalSich informaci

Diskuse se spravni radou

Spravni rada by méla poskytovat vSechny diilezité elementy
nezbytné k hodnoceni SVS, zejména s ohledem na plnéni cilii. Toto
obsahuje auditované indikatory vykonnosti dohromady

S oditvodnénim, zda-li bylo cili dosazeno ¢i nikoli. Tyto komentéie
kvalifikuji vykonnost v rdmci dosahovani cili, tyto informace maji
nejveétsi pfidanou hodnotu a mély by byt hlavnim tématem diskuse
mezi spravni radou SVS a vlastnickou entitou.

Vlastnicka entita také dostane vSechny potiebné informace verejné
skrze vyro¢ni (pfip. ¢tvrtletni) zpravy. Je mozné vyvinout nékteré
formalni systémy, které budou poskytovat zvlastni hodnoceni nebo
zpravy vlastnické entité jako podklady pro vyro¢ni zpravu. Témito
mohou byt rozsahlé a velmi konkrétni reporty analyzujici celou
fadu indikéatord vykonnosti a poskytuji vyrazné vice informaci pro
stat jako vlastnika nez kolik musi standardné poskytovat soukroma
spole¢nosti. Pozorné hodnoceni by mélo byt vénovéano nékladiim a
ptfinostiim téchto informacnich pozadavku.

Navic k informacim, které poskytuje samotnd SVS, musi vlastnicka
entita ziskat pfidavné informace, prodiskutovat je a ohodnotit
zvlastni problémy v nich obsazené a piijmout rozhodnuti jak se
bude k problémim piistupovat. Toto je mozné udélat napi. skrze
komplementarni informacni kanaly zminéné v Sekci 2.2, zejména u
“auditort (statnich i externich), stejné jako prumyslovych analytikd,
ratingovych agentur, atd.

Vyroc¢ni zpravy je vhodné prodiskutovat se spravnimi radami

SVS. Diskuse umozni kvalifikovat vykonnost a poskytne vice
dopliujicich informaci vlastnické entité, aby ta pochopila faktory,
které vysvétluji konkrétni vykonnost v daném roce. Tato formalni i
neformalni diskuse se spravni radou SVS je zdsadnim elemntem



V hodnoceni vykonnosti ze strany vlastnické entity. Umozni to
vlastnické entité vytvofit a konfrontovat jeji vlastni hodnoceni
vykonnosti SVS.

Hluboké vnitini diskuse

Je mozné vyvinout nékteré konkrétni mechanismy uvnitf vlastnické
entity, které umozni fadnou hlubokou diskusi o informacich
obsazenych ve vyro¢nim hodnoceni. Jako piiklad je mozné uvést
interni panely, kterych se ucastni vys$si management vlastnické
entity, urednik, ktery se stara o konkrétni SVS. Tyto panely podpofi
Siroké pochopenti a Cerstvé napady ohledné vyvoje vykonnosti
konkrétni SVS.

Shrnuti zpravy o vykonnosti
Vlastnicka entita by méla zpracovat shrnuti vyro¢ni zpravy, které
dokument by mél poskytnout Siroky a celkovy pohled na
kvalitativni vykonnost spolecnosti, spoleéné s vykonnostnimi
indikatory, které zahrnuji i pivodni cile.

Toto shrnuti mtze byt sdileno s pifedmétnou SVS. Toto by bylo
uzitecné, protoze tento dokument poskytne dobry zaklad pro
stanoveni cilti pro pfisti rok.

Vydani spojeného dokumentu

Pro vetejnost a média mize byt uzitecné mit piistup ke spojenému
dokumentu, ktery obsahuje seznam hlavnich indikétord vykonnosti
a vysledkli ohledné cilii stanovenych pro SVS. Tento spojeny
dokument by mé&l minimalné poskytovat hlavni finan¢ni cile, v¢.
Ziskovosti, kapitalové struktury a dividend. Také miize zminit

piitomnost zvlastnich politicky-orientovanych cilt u konkrétni
SVS.

2.4 Porovnavani vykonnosti

Porovnavani vykonnosti SVS znamend porovnavani SVS s dal§imi spole¢nostmi
operujicimi v tom stejném segmentu trhu, které jsou obdobné velikosti a vystaveny stejné
komplexité a riziku. Tyto spole€nosti mohou byt jak z vefejného, tak ze soukromého sektoru,
tuzemské nebo zahrani¢ni. Hlavni ucel porovnavani vykonnosti je identifikovat nedostatky a
oblasti, kde mtze dojit k vylepSeni. Tato praxe umoziiuje hodnotit i vliv vyvoje trhu spolecnosti a
dalsi externi faktory na vykonnost spolecnosti.

Tato tabulka obsahuje hlavni momenty porovnavani vykonnosti:
e Identifikujte srovnatelné spolec¢nosti.



e Zpracujte analyzu segmentu trhu.

e Ziskejte informace ohledn¢ vykonnosti jinych spolecnosti a srovnejte je s konkrétnimi daty o
vykonu spolecnosti za rok.

e Vylozte svoje poznatky.

Casto je problematické hodnotit SV, protoZe piisobi na trzich, kde nejsou soukromé
spolecnosti ani jiné srovnatelné spolecnosti. V tomto piipad¢ by mélo byt porovnévani zalozeno
na srovnatelnych spolecnostech ptisobicich na zahrani¢nim trhu.

Mira navratnosti je zpravidla velmi uzite¢nym kritériem pro porovnavani vykonnosti,
protoze se soustfedi na cenu kapitalu, coz je ¢asto podceniované kritérium managementem SVS.
Je vSak dulezité zdiraznit, ze samotna cena kapitalu pro SVS je problematicky vypocitatelna,
protoze zahrnuje spoustu domnének a hodnotovych soudd, v¢. Bezrizikové miry navratnosti a
systémové riziko.

Uziti syntetickych financnich pomérth miize také podpofit porovnavani, kdyz spolecnosti
neoperuji ve stejném segmentu trhu. Je mozné vyuzivat rozdilné méfeni vytvareni hodnoty.

EVA je piikladem Siroce uzivaného a zazitého zptisobu méfeni, ktery je vyuzitelny
v Sirokém spektru trhli. Mize to tedy byt uziteCny nastroj k porovnavani vykonnosti SVS v ramci
¢asu a sektorti.

Je dulezité si uvédomit, Ze spolecnosti jsou vzdy rozdilné v celé fadé aspektt, které nejsou
pfimym pfedmétem srovnavani. Proto je zdsadni vénovat potiebnou péci interpretaci vysledk.
Porovnavani obecnych charakteristik mtze byt opakovano s pravidelnosti, napi. kazdé pololeti.

Tabulka 2.3 Hlavni kroky pFi porovnavani vykonnosti SVS
Identifikujte srovnatelné spolecnosti

Najit srovnatelné spolecnosti, se kterymi je mozné srovnavat
konkrétni SVS je zdsadni. V mnoha ptipadech bude t&zké
najit srovnatelné spole¢nosti, protoze SVS se ¢asto nachazeji
Vv silné regulovanych trzich, kde nemaji relevantni soupefe.
Aby vlastnicka entita naSla srovnatelné spolecnosti, musi se
podivat i do jinych segmenti trhu, pfip. 1 do zahrani¢i.
Zahrani¢ni srovnatelné spole¢nosti mohou byt v mnoha
ptipadech uzite¢né ke srovnani jako kompenzace pro
tuzemské srovnatelné spolecnosti. Kdyz probiha vybér
srovnatelnych spolecnosti, je diilezité identifikovat a myslet
na ty nejvetsi rozdily mezi t€émito spoleénostmi a SVS.
Témito rozdily miize byt velikost, zvlastni fady produkti
nebo sluzeb, regulatorni prostiedi, podil na trhu, atd. Je vSak
dualezité nepiisuzovat témto rozdilim vétsi vliv nez redlné
maji na plnéni cilt a vykonnost spole¢nosti.



Zpracujte analyzu segmentu trhu

Ziskejte informace ohledné
vykonnosti jinych spole¢nosti

a srovnejte je s konkrétnimi

daty o vykonu spole¢nosti za rok

VyloZte svoje poznatky

Mize byt uzite¢né prodiskutovat vybér srovnatelnych
spolecnosti mezi vlastnickou entitou a spravni radou SVS a
managementem. Mohou mit hlubsi znalost trhu a tak
poskytovat cenné zkusenosti, aby identifikovali hlavni
spole¢né rysy a stejné tak i rozdily, jak jiz bylo zminéno
vyse.

Je uzitecné, aby vlastnickd entita zpracovala vlastni analyzu
segmentu trhu nebo aby méla alespon jednoduchy ptistup

k takovym znalostem, hlavné pro velké SVS. Vlastnicka
entita by tak méla sbirat sérii relevantnich indikatort
specifickych pro uréity segment trhu, finan¢ni i nefinancni.

Vlastnicka entita a SVS by mély spolupracovat na sbéru
informaci o vykonnosti srovnatelnych spole¢nosti.

Syntetické tabulky vykonnostnich indikatorti mohou byt
nastaveny tak, aby ukazovaly vykonnost SVS ve srovnatelné
perspektivé se srovnatelnymi spole¢nostmi.

Opatrnd interpretace vykonnostnich vysledkl by méla byt
nastavena tak, aby identifikovala prostor pro zlepSeni.

Odpovidajici zvazeni vSech rozdili mezi srovnavanymi
spole¢nostmi je Zadouci, v¢. Regulatorniho prostredi.



