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ASPECTS OF MANAGEMENT OF AGRICULTURAL FIRMS
VYBRANE ASPEKTY RIZENi ZEMEDELSKYCH PODNIKU

ROLINEK L., DOKTOROVA M.

ANOTACE

Uroveii interni a externi entropie patii k zakladnim ukazatelim hodnoceni tspé$nosti izeni podnikii a tim i
jeho konkurenceschopnosti. Entropie pfedstavuje v tomto pojeti jistou miru neuspofadanosti podniku, ktera
muze vést ke snizeni jeho vykonnosti.

Hodnoceni souboru vybranych zemédélskych podnikti ukazalo, ze hodnota jejich vnitini, vnéjsi a celkové
entropie neni pfili§ piizniva pro dalsi dynamiku a rozvoj. Konkurenceschopnost podnikd ovliviiuje tedy do
znacné miry mimo cCasto uvadéné nepiiznivé dopady vnéjSiho prostiedi i problematickd uroven jejich
vnitiniho prostiedi, kterou ale miize management nepomérné snadnéji ovlivnit.

V pfispévku jsou naznaceny ur¢ité moznosti vyuziti fizeni zmén pro stabilizaci a rozvoj zemédélskych
podniku. Jisté uskali v tomto usili pfedstavuje zejména nizka uroven socialniho subsystému. Urcité zlepSeni
muze v prvnim kroku pfinést aplikace energetizacnich strategii.
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ABSTRACT

The level of external and internal entropy belongs to the basic indicators of assessment of successfulness of
management and competitive level of enterprises. The entropy represents the measure of the unsystematic
character of enterprises, which can lead to the decrease of its productivity, and in the end its competitive
ability.

The assessment of the file of agricultural enterprises shows, that the level of internal, external and the whole
entropy does not show too favourable prospects for their future dynamics and development considering the
performance of the chosen agricultural enterprises.

While the reviewed enterprises cannot influence their surroundings, the internal entropy is possible to be
influenced by the management of agricultural enterprises better.

The possible utilisation of management of changes is described for the purpose of stabilisation and
development of agricultural enterprises.. The sure weakness is, in particular the low level of the social
subsystem. The certain improvement can bring the application of strategy of increasing the input of
employees’ energy.

KEY WORDS: entropy, potential, management, agriculture, competitiveness

Manuscript received: June 15, 2002. JOURMNAL
Accepted for publication: June 27, 2002. S R L A



LADISLAV R., MILENA D.

ASPECTS OF MANAGEMENT OF AGRICULTURAL FIRMS

DETAILED ABSTRACT

The level of external and internal entropy belongs to the basic indicators of assessment of successfulness of
management and competitive level of enterprises. The entropy represents the measure of thew unsystematic
character of the enterprise, which can lead to the decrease of its productivity, and in the end, of its competitive
ability.

The external entropy is measured as the estimation of the level of the individual enterprise’s functions (such
as marketing, sale, economy, finance etc.) in the relation to the best competitor (the value of the entopy is 1
for the full insufficiency of the enterprise, and 0 for the full excellence).

The manager estimates the internal entropy in a similar way. The internal entropy conveys the percentage
frequency of several types of employee (from co-entrepreneur to person concentrated on himself — table 1).

The data file covers 11 agricultural enterprises from districts Ceské Bud&jovice and Cesky Krumlov. The
percentage frequency of several types of employees is described in Table 2. The average values showed that
the chosen enterprises employ 3 % of co-entrepreneurs, 14,5 % of improvers, 50 % fillers, 27,5 % half-fillers
and 5,1 % egocentric people.

The measure of internal entropy reached for the average of the explored enterprises the value 0,72. This value
is relatively high and exceeds the measure of internal entropy ascertained by Kopcaj [4] by industrial
enterprises (0,65). It is thus under the average level of stabilisation of the social subsystem, which is important
for potential lack of-success of the chosen agricultural enterprises.

The assessment of the technical subsystem (graph 2) showed, that the agricultural enterprises excel at the
production process (the value of external entropy is 0,02), Their weaknesses is marketing/sales management
(the value is 0,62) and economy/finance (the value 0,55). The average value of external entropy is on the level
0,42. It represents a higher level of the technical subsystem in comparison with industrial enterprises (where
the entropy is 0,55; [4]).

The whole level of entropy achieved for the data file of enterprises is at the level of 0,84. This level is on the
same level as the average of Czech industrial enterprises ascertained by Kopcaj [4]. However, it does not
guarantee in the course of the current way of progress for agricultural enterprises to belong to the first league
(group) of excellence.

The map of successfulness (graph 3) showed, that the agricultural enterprises are situated in the third
quadrant. This quadrant is typical for enterprises with below-average social subsystem and above-average
technical subsystem.

We can appreciate the level of performance of agricultural enterprises in the whole context as too
unsatisfactory. Competitiveness of the reviewed enterprises means that these enterprises cannot influence
their surroundings, as is shown by the problematic level of internal entropy. Internal entropy is possible to be
influenced by management of agricultural enterprises better.
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UVOD A LITERARNi PREHLED

Urovent fizeni zemé&dé&lskych podnikéi je mozné
hodnotit riznymi metodami, k zakladnim z nich patii
méfeni celkové entropie podle KOPCAJE [3.4].
Metodickym  vychodiskem je piedpoklad, ze
uspéSnost ¢i neuspé$nost podniku je dana twrovni
jeho produktu a potencialu. Produkt pfitom chapeme
jako objektivni slozku bohatstvi, predstavovanou
obvykle penézi, slouzicimi pro zajisténi kratkodobé
existence podniku. Schopnost organizace obstat v
soutézi s jinymi subjekty v pribéhu jeho
transformace do produktu oznacuje tentyz autor jako
potencial. Hodnotu potencidlu vyjadiime celkovou
entropii, predstavujici v tomto smyslu urcitou miru
neuspotadanosti podniku, kterd mize vést ke snizeni
jeho vykonu s dopadem na konkurenceschopnost.
Celkova entropie zahrnuje dva dil¢i ukazatele, a to
miru interni a externi entropie. Interni entropie
vyjadfuje v podstate uroven stability socialniho
subsystému, externi pak uroven technického
subsystému, ktera je vysledkem hodnoceni
podnikovych procesit managementem. Pro porovnani
a vyhodnoceni hodnoty entropie je mozné pouzit tzv.
mapu uspésnosti, nebo jiny bézn€¢ uzivany model
(Evropsky model excelence EFQM nebo model
stanoveni urovné turbulence). Takto vyhodnocena
urovennt nedostateCnosti poté slouzi k nalezeni
moznosti jejiho odstranéni (idee zmeny) a ¢asovému
odhadu doby zmény. V podminkach neustalé zmény
vngjsiho, turbulentniho prostiedi [2] se dostavaji
podniky dle dynamiky trht, na které vstupuji, do
jistych potizi. V této situaci mohou v zésadé
manazefi firem postupovat dvojim zplsobem: tyto
problémy bud’ viibec nefesit, nebo k nim pfistupovat
proaktivng. Dle KOPCAIJE [4] a COVEYE [1] vede
neménny stav a reaktivni uvazovani k postupnému
zvétSovani rizika zaniku firmy. Pociténi nutnosti
zmén (aplikace pain managementu) s naslednym
vytvofenim a realizaci idee zmény (nalezeni 1éku dle

remedy managementu) je sice narocnym, ale
z hlediska dalSiho fungovani podnikd nezbytnym
krokem.

MATERIAL A METODIKA

Hodnoceni urovné ftizeni zemédélskych podnikil s
navrthem nutnych zmén bylo provedeno podle
metodiky KOPCAIJE [4]. Zékladem je vyhodnoceni
urovné interni a externi entropie ve vybérovém
souboru 11 zem&délskych podniki v okresech Ceské
Budgjovice a Cesky Krumlov. Jde o podniky
hospodatici ve vyrobni oblasti bramboraiské a
picninafské v nadmoiské vysce 500 — 850 m.
Podniky vznikly privatizaci byvalych zeméd€lskych
druzstev nebo jejich Casti i transformaci byvalych
statnich  statki v pfihranicni oblasti. Velikost
podniki je v rozmezi 500 - 2700 ha z.p. (primérna
velikost ¢ini 1392 ha z.p.). Externi entropie je
méfena jako odhad urovné jednotlivych podnikovych
procestt (marketing, prodej, ekonomika, finance
apod.) ve vztahu k nejlepsimu konkurentovi (1-iplna
nedostateCnost  podniku, O-uplnou dokonalost
podniku). Podobné je managerem odhadovana i
entropie interni, kterd vyjadfuje uroven socidlniho
subsystému. Ta pfedstavuje v tomto pojeti mnozstvi
vlozené energie zaméstnancii do jejich pracovniho
vykonu, zaméfené¢ho na plnéni podnikovych cila.
Hodnoceni vykonu jednotlivcl podle plnéni piikaza,
dodrzovani zakazt, vyuzivani prilezitosti a eliminaci
rizik  provadi manazer podniku  zafazenim
pracovnikli do péti kategorii (viz tabulka ¢. 1),
odpovidajicich urCitému standardizovanému typu
[4]. Z pohledu fizeni podniku je bezesporu
vyznamné pocetni zastoupeni pracovniki v
jednotlivych kategoriich. Podstatné¢ hiufe bude
fiditelna  skupina zaméstnancd v  kategorii
»poloplnic* a ,egocentrik® nez zaméstnanci v
kategoriich ,,spolupodnikatel a ,,pIni¢*.

Tabulka €. 1: Pét typti zaméstnanct a stability Five types of employees and stability [4]

Typ I I I v \%
zaméstnance" Spolupodnikatel” Zlep3ovatel® PIni¢? Poloplni&® Egocentrik®
Mira stability” stabilni uzel stabilni ohnisko nestabilni ohnisko nestabilni uzel totalné nestabilni
Zékazy uklada si sam dodrzuje dodrzuje vynucené dodrzuje nedodrzuje
Piikazy® uklada si sam plni plni vynuceng plni neplni
Rizika méni v pfilezitosti minimalizuje fesi s nadiizenym pfevadi na podnik pfevadi na podnik
PiileZitosti * vyuziva pro podnik vyuziva pro podnik nevyuziva vyuziva pro sebe strhava pro sebe

1) types of employee; 2) co-entrepreneur; 3) improver; 4) filler; 5) half-filler; 6) egocentric man; 7) measure of stability;
8) restrictions, directives; 9) threats, opportunities
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Graf ¢. 1: Stabilita socialniho subsystému The stability of social subsystem [4]
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1) decrease of stability; 2) increase of stability; 3) external entropy; 4) the tempofal rate of
types I + II for calculation of ideology; 5) the temporal rate of types IV + V for calculation of

Soucet stavii I a II (spolupodnikatel + zlepSovatel)
vyjadfuje stav podnikové ideologie - pracovnici
vykonavaji zadané tukoly na zékladé piistupu
»subjektivné chci® a jsou schopni vyuzit ptilezitosti
okoli pro dany podnik. Soucet stavii IV a V pak
predstavuje tzv. podnikovou politiku, kdy jsou
zaméstnanci  fizeni manaZzerem pod heslem
»objektivné nesmim“ a ,objektivné musim®.
Kone¢nym tkolem managementu by mélo pak byt
pfevedeni co nejvétsiho pocCtu zaméstnanci ze
skupiny IV, V do skupiny I, 1.

V souladu s pouzitou metodikou jsou soucty stavi I,
IT a IV, V vyneseny do grafu a nasledné odecteny
hodnoty interni entropie, piedstavujici pramér
urovné ideologie a politiky (graf ¢. 1). Celkova mira
entropie je poté spocitana jako aritmeticky prameér
internich entropii stavii [+I1 a IV+V.

Na zaklad¢ ziskanych vysledktl je proveden navrh
doporuéeni a zmén fizeni ve vybranych
zemédélskych podnicich.

VYSLEDKY A DISKUSE

Vyhodnoceni typologie zaméstnancii v souboru
zemédélskych podnikdi ve vztahu k interni entropii
ukdzalo, ze jsou v priméru 3 % znich v pozici
spolupodnikatelti, 14,5 % zlepSovateli, 50 % plnicu,
27,4 % poloplnict a 5,1 % egocentrikl (tab.¢.2), coz
predstavuje celkem 17,5 % spolupodnikateld a
zlepSovatelti (stav 1 + II) a 32,5 % poloplnic¢u a
egocentrikl (IV + V). Mlizeme proto usuzovat, Ze pii
fizeni podniku prevlada orientace managementu na
podnikovou  politiku  (,,objektivné  nesmim,
objektivné musim®), pro kterou je typickd pasivita
zaméstnancll ve vztahu k zajmim podniku (snaha
prevadét rizika na podnik, pfilezitosti pro sebe) s
vynucenym dodrzovanim zakazi a piikazil.

Mira interni entropie, dosahujici v priméru pro
sledované podniky hodnoty 0,72, je pomérné vysoka
a prekraCuje miru interni entropie zjiSténou
KOPCAJEM [4] u primyslovych podniki CR
(0,65). Jedna se tedy o podprimérnou uroven
stabilizace socidlniho subsystému, ktery se stava
jednim z vyznamnych faktori potencialniho
neuspéchu hodnocenych zemédélskych podnikd.
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Tabulka ¢. 2: Zastoupeni jednotlivych typli zaméstnanci ve vybranych zeméd¢lskych podnicich (v %) - zaméstnanci bez
managementu podnikd (Number of different types of employees in chosen agricultural enterprises (in %) - employees
without management)

Podnik? primér”

Typ zaméstnance” L. II. IL IV. V. VL VIL VI IX. X XL
I Spolupodnikatel® 0,0 147 00 00 00 00 00 80 00 00 103 3,0

1I Zlepsovatel? 206 253 00 214 30 00 200 80 167 143 299 145
I Plni&” 540 493 26,1 50,0 455 50,0 70,0 40,0 833 429 393 50,0
IV Poloplnic® 159 10,7 73,9 28,6 455 447 100 40,0 00 214 103 274
V Egocentrik” 95 00 00 00 61 53 00 40 00 214 103 5,1
Celkem® 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 -

1) types of employee; 2) enterprise; 3) co-entrepreneur; 4) improver; 5) filler; 6) half-filler; 7) egocentric man; 8) total ; 9)
average

Z vysledkli hodnoceni technického subsystému (viz ~ (hodnota 0,55). Primérnd mira externi entropie se
graf €. 2) vyplyva, ze zemé&d¢€lské podniky exceluji v pohybuje na tGrovni 0,42. Ve srovnani s
podnikovém procesu vyroby (mira entropie je 0,02), prumyslovymi podniky (entropie je rovna 0,55; [4])
zatimco jejich slabou strankou je marketing/prodej je ale pfiznivéjsi tiroven technického subsystému.
(hodnota entropie 0,62) a ekonomika/finance

Graf ¢. 2:

Diagram tirovné technického subsystému u sledovanych
zemédélskych podniki
(Chart of technical subsystem of chosen agricultural enterprises)

Nakup/skladovanil)

Vyroba2)

’ 0,02
/) 0
/ Marketing/prodej3)
—

onomika/finance4)

Vyzkum/vyvoj7)

Administrativa/personalistika6)

Informatika5

)

1) purchase/storage; 2) production; 3) marketing/sale; 4) economy/finance; 5) informatics;
6) administration/personnel management; 7) research/development.
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Celkova mira entropie dosahla pro vybérovy soubor
podnikd hodnoty 0,84. Tato hodnota je zhruba na
urovni priaméru ceskych primyslovych podnikt
zjisténych KOPCAJEM [4]. Nezaruduje vsak pfi
stavajicim zpusobu fizeni zeméd€lskych podniki
jejich postup do I. ligy excelence.

Urovenn produktu a potencialu  zemé&dé&lskych
podniki byla déale hodnocena pomoci mapy
uspésnosti (graf ¢. 3). Z obrazku je patrné, ze
vybrany vzorek zemédélskych podnikli (primérné
hodnoty) se umistil ve tfetim kvadrantu v tzv. druhé
lize. Oproti ceskym primyslovym podnikdim
vykazuji vybrané zemédélské podniky mirné lepsi
hodnoty vnéjsi entropie (Groven vnitropodnikovych
procesii pii jejich porovnani s nejsiln€jsi konkurenci
je mirné vys$i), zatimco uroven interni entropie

(Groven socialniho subsystému) je horsi. Ze srovnani
nami zkoumanych podnikti s hodnotou Spickovych
zahrani¢nich podnikll je zfejmy pomérné znacny
propad sledovanych ukazateld.

Z mapy uspeSnosti vyplyva, ze se zemédélské
podniky pohybuji ve tfetim kvadrantu. V ném jsou
umistény podniky s podprimémym socidlnim
subsystétmem a nadprimémym  subsystémem
technickym (prvni kvadrant obsazuji podniky s
nadprimérnym technickym i socialnim
subsystémem, druhy pak podniky nadprimérné v
oblasti lidskych zdrojii a podprimérné v urovni
technického subsystému; pro ctvrty kvadrant je
charakteristickd  podprimérnost  socialniho i
technického subsystému).

Graf ¢. 3:
Mapa uspéSnosti
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1) the map of successfulness; 2) internal entropy; 3) external entropy; 4) excellent competition; 5) Czech enterprises; 6)
sample of agricultural enterprises

Podle obecnych doporudeni KOPCAJE [4] je nutné,
aby hodnocené zemédélské podniky provedly
prednostné nasledujici zmény a opatieni:

A. stabilizaci socidlniho subsystému pro zvyseni
hodnoty interni entropie (Uroven socialniho
subsystému je pfitom predfazend Urovni
technického subsystému; tzn. Ze je nutné
upfednostnit potencial podniku);

B. zlepSeni socialniho subsystému aplikaci tii
energetizacnich strategii, a to v nasledujicim
poradi:

— ES 1 - zamérmé odstranéni producentli entropie
(,,strategie ofezavani suchych vétvi®) - kritickou
skupinu pfedstavuje zhruba 5,1 % zaméstnancti —
egocentrikd;

128

Journal of Central European Agriculture, Volume 3 (2002) No. 2



ASPECTS OF MANAGEMENT OF AGRICULTURAL FIRMS

— ES 2 - stimulace vykonnosti zaméstnancl penézi.
V tomto pfipadé je nutné sledovat pomér mezi
socialnimi  penézi (tzn. takovymi, které
zaméstnanci ziskavaji pouhou dochazkou do
zaméstnani) a penézi zéasluhovostnimi (jsou
podloZeny vykonem);

— ES 3 - podpora tvotivych, praci vnitiné zaujatych
pracovnikt, ktefi jsou schopni pfeménit entropii
v prilezitost pro podnik. Aplikace této strategie je
vsak zna¢né komplikovana, vyzaduje sladéni cila
podniku s cili jednotlived pii vyuziti tvircich
schopnosti managementu (vytvofeni idee zmény,
vedeni, motivace apod.).

ZAVERY

Z hodnoceni urovné fizeni vybranych zemédelskych
podniki metodami KOPCAIJE [4] vyplyva, ze
hodnota jejich vnitini, vnéjsi a celkové entropie neni
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