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Prestoze profesor Milan Zeleny Zije od roku 1967 ve Spojenych statech,
tvrdi o sobg, 7e je Cech jako poleno a doma se citi tam, kde zrovna pobyva.
Nejen na téma globalizace, lokalni ekonomiky a odkaz Bafd jsme si povidali

pii jednom z jeho ¢etnych pobytd v Ceské republice.
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Profesor Milan Zeleny je éesko-americky odbornik v oblastech multikriterié
rozhodovéni, produktivity prace a systému Fizeni. Vystudoval na VSE Praha (19 |
1964), obory politickd ekonomie, finance a kvantitativni metody. Poté ziskal misto u prof.
Oty Sika na Ekonomickém dstavu CSAV. V roce 1965 vyhral na CSAV konkurz University
of Rochester a v srpnu 1967 odjel na studium do USA. V roce 1969 byl vylouéen z CSAV,
zbaven mista a vyzvéan k okamzitému ndvratu. Na americké univerzité vsak dostudoval
a prijal americké obéanstvi. Po roce 2000 ziskal zpét i obéanstvi éeské.

PGsobil na Univerity of South Carolina a potom 10 let na Columbia University. Jako Professor
of Management Systems piesel na Fordham University v New Yorku, kde se specializoval na
strategie, Fizeni znalosti, soustavu Fizeni Bata, multikriteridlni rozhodovéni, produktivitu
prdce a systémuU podnikového Fizeni. PUsobil na univerzitdch po celém svété, véetné
Univerzity Tomdse Bati ve Zling, kde dodnes fidi skupinu doktorandd. Je autorem kolem
500 odbornych publikaci, a i Fady knih. Je konzultantem tuzemskych i zahraniénich podnikd,
instituci a vladd. Svoji védeckou praci zaméruje transdisciplindrné, jako napf. optimalizaci
systému Fizeni vyrobnich procesu. Je zastancem kapitalismu svobodného (ne volného)
trhu, a nestranického a neideologického pristupu k ekonomii. Dlouhodobé je na prvnim
misté nejcitovanéjsich éeskych ekonomd. Profesor Milan Zeleny ziskal za svoji védeckou
¢innost fadu svétovych poct a ocenéni.

(Foto: Jadran Setlik)
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MM: Podle Svétového ekonomického
fora (WEF) spadlo Cesko v mezinarodnim
Zeb¥i¢ku konkurenceschopnosti za obdobi
2019/2020 o tfi mista na 32. pficku.

K lepsimu umisténi CR pry nepomohly ani
skvéla makroekonomicka stabilita, slusna
dynamika ekonomického rdstu, dobra
kontrola a rovnovéha stétnich a veiejnych
financi & bezpeénost. Za CR t&sné skongily
Chile a Portugalsko, presko¢ily jej Estonsko,
ltalie & Malajsie. Co vy na to?

Prof. Zeleny: Prameny, ze kterych vychazi WEF,
nejsou, dle mého nazoru, piili§ spolehlivé. Jsou
to fakta a zdroje minulosti. Udaie jsou pomémé
rozptylené a nelze v nich nalézt n&joké zvlasini
souvislosti. Fakta ve védeckém nebo odbor-
ném projevu jsou jako budova: kazdé faktum
mé svoje misto, stejné& jako cihly. Takto sebrané
fakta se pak jevi, jako kdyby se ten dém zbo-
fil a zbyla z n&ho jen hromada cihel, kterou nic
nespojuje. Jednd se o rfzné zdroje — politické,
odborné i dalsi, které nemaijf vnitini propojent
a logiku. Nenf mezi nimi z4dné koherence. Ne-
vysvétluji zd&dnym zpGsobem, kam ekonomika
a spole¢nost smé&fuji. Mé&l jsem to §t&sti, Ze mym
profesorem na Columbia University byl slavny
W. Edwards Deming. K tomuto tématu si pa-
matuji jednu z jeho tezi — pokud se divate na
ekonomiku z pohledu statistiky a &isel, tak je to,
jako kdyZ se snazite jet do budoucnosti s po-
hledem upfenym do zp&tného zrcatka. Jinymi
slovy — jde o urity, rozptyleny popis soucas-
nosti, ale nevypovidd to nic o budoucnosti. To
znamend, e véechny takové informace do ur-
&ité miry vzivatele klamou, jelikoz kdykoliv zpra-
covavdte statistiky a fakta, nutné zpracovavate
pouhé informace o tom, co jiz bylo. Jaky maijf
takovd konstatovéni vyznam a co ndm Fikaji
o budoucnosti? Moje odpovéd’ — nic moc.

MM: Co tedy konstatovani Svétového
ekonomického féra znamena z perspek-
tivy, kdy byly tyto Gdaje zpracovavany?

Prof. Zeleny: Vysledky prezentace WEF vypo-
vidaji o né&kterych eskych problémech s kon-
kurenceschopnosti. V&c je viak daleko slozi-
t&j8i. Nase ekonomika se sklédd z lokdlnich
i zahrani¢nich instituci. TakZe neni zcela jasné,
¢eho a koho se konkurenceschopnost vlastng
tykd. Mdme névyk, véetné vas, Ze se vyjadiu-
jeme k terminu Ceskd ekonomika. J& rozliguji
mezi ¢eskou ekonomikou a ekonomikou na
Ceském Uzemi. Ekonomika na ceském Ozemf
a Ceskd ekonomika jsou dva rozdilné atributy.
Kvdli privatizaci v 90. letech jsme pomé&rné
vysoké procento svého podnikatelstvi a pod-
nikd prodali do zahrani¢nich rukou. Nage, tedy
Ceskd ekonomika, kdy je podnikatelsky subjekt
vlastngn eskym obc&anem, af uz na Ceském,
nebo zahrani¢nim Uzemi, je naprosto néco od-
lisného od zahrani¢niho vlastnika na ceském
Uzemi. Tim myslim ptedevdim dafové odvody,
realizaci ziskG a osobni z4jmy a pfistup vlast-
nika. Zahrani¢ni vlastnik mé k podnikani na ci-



zim Uzemi Oplné& jiny vztah. Samoziejmé platf
dang, ale zisky nemusi nutné investovat v dané
zemi. Pfevazné je reinvestuje ve své matefské
zemi. Dlouhd léta se snazim na tento zakladn{
rozdil upozorfiovat. Chépu, Ze pro n&které cte-
nére je n&kdy t&zké takto rozliSovat; obzvlaste
politici a média radi verejn& uzivaji termin
Ceskd ekonomika. Dominantni procento kli¢o-
vych vlastnikd je zahrani¢nich, a fo je pro nasi
ekonomiku dlouhodoby problém. Obzvlasté
ve velkych podnicich, které skute¢n& produ-
kuji vé&t§i cast domdciho produktu. Chié&l bych
pfipomenout, Ze rozdil mezi domacim a narod-
nim produktem je pro voli¢e zavadéjici. Mnozi
lidé se domnivaii, ze domaci produkt vytva¥ime
my Cesi, na eském Uzemi. Bohuzel se mylr.
Domécf produkt je na nagem Gzemi realizovan
ve v&t3in& ptipadd pravé zahrani¢nimi firmami,
tj. vlastniky kone&ného produktu, a tak i nej-
vy3§i pfidané hodnoty.

MM: U nas tedy pievazuiji zahraniéni
vlastnici nad éeskymi?

Prof. Zeleny: Co se tyké tvorby domaciho pro-
duktu, ten nenf v nasich rukou. A to je hodné
$patné. To se nemé&lo stdt. BohuZel si otcové
ekonomické reformy z 90. let popletli kapitdl
s penézi. Jelikoz neméli zkuSenosti ze zahranicni,
a hodné& méli vyeteno pouze z knih a ucebnic,
vzali si do hlavy, Ze zde chybi kapitdl, ktery pro
n& znamenal prost& penize. Rozhodli se, Ze zis-
kaji zahrani¢ni kapital prodejem kli¢ovych ces-
kych podnikd zahraniénim maijiteldm. Vibec
se nepozastavili nad tim, Ze zahraniéni zajemci
ndm tak nad$en& a ochotné dévali penize za
opravdovy kapitdl, tj. funkéni aktiva a procesy
s vysokou p¥idanou hodnotou, které penize opa-
kované produkuji. Dostali jsme tak jednorazové
spousty penéz, ale nedokdzali jsme je promé-
nit ve skute¢ny kapital. Zahraniéni kapitdl jsme
dokonce ,lakali” tak, Ze se nejen prodévaly vy-
robni prostiedky, ale zahrani¢nf vlastnici do-
stavali mnohé vyhody, Glevy, véetn& dafovych.
Cesti podnikatelé tak byli v nevjhodg a ztratili
piistup k hodnotné pracovni sile. Bude dlouho
trvat, nez se s 90. lety vyrovname.

MM: V Analyze ¢eského zahraniéniho
obchodu a pozice v globdlnich hodnotovych
fetézcich firmy Deloitte, ze zaéatku listo-
padu 2019, se mimo jiné uvadi, ze ,Cesko
je v mezindrodnim srovnéni jednou z eko-
nomik nejvice zapojenych do komplexnich
globalnich hodnotovych fetézcd (GVC).
Vysoké mira napojeni na globalni ekono-
miku dovoluje Cesku t&zit ze svych kompa-
rativnich vyhod a poméhéa mu bohatnout.
Zaroven ale ¢&ini éeskou ekonomiku citlivou
na zmény v globalni ekonomice, jako jsou
ekonomické propady nebo zmény v obchod-
ni politice velkych svétovych ekonomik.
Silné&jsi vazby na GVC umoznuiji rychlejsi
ekonomicky rdst, na druhou stranu viak
pfichod ekonomické krize nebo jiné impul-
zy k omezeni mezindrodniho obchodu

vedou k potencialné vétsim vykyvim
a ztratém nez dfive.” Rozumim tomu
dobre, Ze subdodavky pro zahraniéni
globalni firmy nejsou pro éesky promysl
dlouhodobé udrzitelnym fesenim?

Prof. Zeleny: Ano. Typickym ptikladem je au-
tomobilovy promysl. Jestlize nékdo vytva¥ ma-
lou komponentu — reflektor nebo pneumatiku —
iednd se o nejnizéi pfidanou hodnotu. Pokud je
vyroba takového geského podniku pevné své-
zand s osudem zahrani¢niho maijitele, nenf to
dobré. Je snadné kapitdl prodat, ale mnohem

kapitdl vytvaret, z niceho. Upozorioval jsem,
7e pokud budou proddny kapitélové kom-
plexy, a n&které byly velice zajimavé a prospe-
rujici, v8echny zisky a vyhody pdjdou zahranié-
nim vlastnikdm. Nemdame napfiklad ani jednu
Eeskou banku. To samé plati i o Usp&snych fir-
méch, jako byla naptiklad Skodovka a mnoho
dalsich. Navic se rapidné prosazuie elektromo-
bilita, kterou se tzv. politici snaZi ignorovat.

Soucasnd doba je tedy velkou vyzvou a nenf
Uplné jednoduché znovu vytvétet a rozvijet ces-
kou ekonomiku a geskou podnikatelskou sféru.
Takze se problém odklada. Napojeni ceské
ekonomiky na jmenované globdlni sitg, plynouct
z analyzy firmy Deloitte, situaci na3i ekonomiky
pln& vystihuje. Stale poskytujeme levnou pra-
covnsilu, jejiz hodnota se ale samozfejmé &a-
sem zane zvyfovat jako naptiklad v Ciné.
Ta se b&hem 20 let dostala, i z hlediska vy3e
platd, na predni svétovou pozici. Cina byla za-
ostald zemé, a to vim Uplné presng, jeliko? jsem
tam v 80. a 90. letech ptedndsel. Vsichni jez-
dili na kolech. Situace se b&hem 20 let radi-
kalng zménila. Dnes je Cina druhou nejsiln&js
ekonomikou hned za Spojenymi staty. Uspéch
&inské reformy tkvi v tom, 7e nebyl prodén ani
jediny ¢insky podnik. Kdyz n&kdo cht&l pouzit
levnou ¢&inskou pracovni silu, musel investovat
do existujiciho ¢inského podniku, anebo si za
urcitych podminek vytvofit svij vlastni podnik
na &inském Gzemf. Ted' vidite ten velky rozdil.
Zahraniéni vlastnik si vytvoti zahranieni podnik
na ¢inském Uzemt. To je UpIné néco jiného, nez
kdy# se &insky podnik proda. Cina udglala re-
formu spravng, udrzela si kapitdl, ktery vydé-
lavé penize, a proto je dnes na 3pici svétové
ekonomiky.

MM: Néklady na tuzemskou pracovni
silu postupné rostou. Globalizace je tedy
na Ustupu?

Prof. Zeleny: To, co uvadite, je logické a v glo-
balnim hledisku to dévé smysl. Podniky maijf vy-
soké ndklady a uz i malé zhodnoceni pracovni
sfly pro n& za&ind byt problematické. Za prvé,
zadinaji uvaZovat o automatizaci, robotizaci
a umélé inteligenci. Za druhé, pfipravuiji pre-
nos logistiky. Dnes se viechna skladité a z4-
zemi dajf sloZit b&hem tydne a prenést kamko-
liv. Logistiku se snazi prevést do zemi, kde jesté
piezivd pomé&rné levna pracovni sila. Globali-

,Ja Cechom véFim. Kdybych nevéFil,

ztrdcel bych éas. Myslim, zvlasté pro mladou
generaci, kterd neni zatizend minulosti,

by mohla byt vize rovnovdhy a equilibria
zajimavd. Moc bych si také pfdl, aby nam
zde vznikla podnikatelské tfida, opravdova
podnikatelskd profese,” Fika profesor Zeleny.
(Foto: Nadace ZET)

zace je fenomén neddvno objevené levné pra-
covnf sily, ale ma v sob& zabudovany sebede-
struktivni moment. Globalizace vznikla koncem
70. let, kdy byla objevena levné asijské i africka
pracovni sila. To znamend, &m vice se snazite
pracovni sflu vyuzit, tim vice ji musite organizo-
vat, vice ji u¢it, preddvat ji znalosti, a pravé tato
pracovni sila se vém zaéne zdraZovat. Globali-
zace, co? je lidové feceno vyuzitl levné pracovn{
sily, je navic vzdélend od kone&ného spotiebi-
tele, za¢ind na sebe nabalovat velké néklady,
a ndsledné zacing rychle ochabovat a ustupo-
vat. A co ji nahrazuje? Navrat vyrobnich pro-
cesl co nejblize ke kone&nému spotebiteli, za-
kaznikovi. Budu vyrdbé&t a prodavat tam, kde
jsem nejblize svému kone&nému zdkaznikovi.
Jak nés to ostatn& ucili uz zlingti Bafové. Ale bo-
huZel ne dostatecns. ..

MM: Globalizace konéi, ekonomiky
se zadinaji lokalizovat. Mdze tento trend
&eskou ekonomiku ohrozit?

Prof. Zeleny: Ano, tento trend nds mdze ohro-
zit. V nadem zdjmu by nemélo byt vytvaret ekono-
miku zdvislou, ale ekonomiku vlastni. To znamend
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vytvaret ekonomiku vlastn&nou ekonomic-
kymi subjekty vytvareiici p¥idanou hodnotu pro
Ceské hospodarstvi. Uvedu priklad trendu lo-
kalizace ekonomiky. Né&mci vyrabgji spor-
tovni boty Adidas a nynf zavedli tzv. Speedfac-
tory, jelikoz objevili, Ze sportovni komponenty
vyrab&né nékde na Tchaj-wanu jsou pro né&
jiz drahé. V8e budou vyrabét piimo v Né&-
mecku, co nejblize ke kone&nému zékaznikovi.
Kdyz podnik fungoval globélng, tak vyroba jed-
noho paru sportovnich bot trvala 90 dnfi. Nyn,
kdyz jednotlivé komponenty vyrébégji p¥imo
u kone&ného spottebitele, se snizila z 90 na je-
den den. Globalizace se jiz nevypldci. Jestli to
Né&mci zvlddnou, nevim; jsou vyrazné byrokra-
tict. Rozdil mezi &inskou pracovnt silou a ame-
rickou pracovni silou byl donedévna velmi
markantni. Globalizace byla ekonomicka faze,
kterd mohla trvat jen tak dlouho, ne? se zacaly
platové rozdily vyrovnavat — a to prévé nastalo.
Vina bankrotd &eskych podnikd s nizkou pti-
danou hodnotou nés bohuzel nemine. Dalgimi
symptomy Upadku jsou demise nizkohodnoto-
vych vyrob (komponenty), pokles zastaralych
promysld, rostouci dafovd z4t€%, zdrazovani
stavebnictvi, nasledky monokulturntho zemé-
délstvi a neudrzitelny vzdé&lavaci systém. Glo-
balizace je sebelimitujici. Ano, globalizace je
na odchodu.

MM: Jak se k t&mto novym
ekonomickym trenddm postavit?
Kde a jaké hledat feseni?

Prof. Zeleny: Velké mocnosti — USA, Né&-
mecko, zapadni Evropa a Velka Britdnie si svoje
vyrobni kapacity za¢inaji stahovat co nejblize
k zakaznikovi. Vy vite, ze Amerika diky Trum-
povi stahuje americké podniky zp&t do USA. To

,,Pro dostateéné udrzitelny rozvoj je nutné
se soustfedit na vyrovndvdni Urovné regi-
onl - aby lidé v daném kraiji byli dostateéné
sobéstaéni, méli ekonomické pfilezitosti,
dostateénou produkei pro vlastni sebeudr-
zeni. My jsme jedind zemé na svété, kterd
pfesné tento proces prozila. Je to Batdv Zlin.
Byl to z4zrak - vesnice, pomérné zanedbang,
se stala béhem 20. let evropskou metropoli.
Zadna jind zemé na svété podobny zazrak
neméla ani nezazila,” f¥ikéd Milan Zeleny.
(Foto: www.zlin.eu)
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Myslenky profesora Zeleného jsou
uvdadény do praxe v celé Ffadé tuzemskych

i zahraniénich firem. Na spoleéné fotografii
s Ivanem Batkou, majitelem spoleénosti
Fosfa, pro kterého je profesor Zeleny, jak
uvddi, nekoneénou inspiraci a moudrosti,
a pfedev$im skvélym mentorem a pritelem.
(Foto: Nadace ZET)

ale neni Trumpdv vymysl: fo je pfirozeny evo-
lueni vyvoj uddlosti a déje se viude. Cesko se
dostalo ztratou vlastnictvi kapitélu do situace,
7e se veskery progres odehréval a odehravé
v centrech, kde byl a je kapitdl, i kdyz tfeba
v zahraniénich rukou. Zvy3uje se tak role velkych
méstskych center — Prahy, Brna a nékterych
dal3ich lokalit, kde jsou soustfed&ny vyrobni ka-
pacity. Je zde vice pracovnich pilezitosti, vy$si
platy atd. Vznikla ném tak vyznamné nerovno-
vaha mezi regiony. Jinymi slovy, kromé& Prahy,
Brna a nékolika center jsou ceské regiony ne-
sob&stainé a bez vlastniho ekonomického Zi-
vota. Mladd generace musi odchézet do Prahy
atp. Podléhd komerenim potiebam, faktdm vy-
sokych cen, drahych nemovitosti, pfecpaného
a ndro¢ného Zivota bez n&jaké zvléstni Grovné.
Je zavisléd na dojizdéni, zvysuje se role Prahy
a centralismu. My jsme malé zemé, ale rozdily
mezi nadimi regiony jsou podstatné.

MM: Zatim se bavime v teoretické roviné.
Ur¢ité je daleko sloZitési tyto procesy
realizovat a uvést do praxe. Vidite néjaké

vychodisko pro Ceskou republiku?

Prof. Zeleny: Jak jsem iz zminil, budoucnost,
kterou po tomto zdchvévu globalizace mu-
sime nalézt, spo&ivd v hleddni a zajidténi rov-
novéhy mezi regiony. V Americe vznikly velmi
zajimavé studie, které ukazuji, Ze ekonomické
rozdily mezi staty a ndrody se snizuji, ale roz-
dily uvnitt jednotlivych statd a ndrodd se zvysuiji.
Ceské republika je na tom podobng. Pro do-
statecn& udrzitelny rozvoj je nutné se sousttedit
na vyrovndvan{ Grovné regiond — aby lidé v da-
ném kraji byli dostatedn& sobé&sta¢ni, méli eko-
nomické ptilezitosti, dostate¢nou produkci pro
vlastni sebeudrzeni. Aby mohli vytvéiet a vést
dOstojny a produktivni Zivot v kazdém regionu.
Domnivém se, Ze tento trend by mohl nastarto-
vat ¢esky podnikatel, ve spojeni s odbornikem
a v&dcem, kte¥ rozuméiji problémdm rovnovahy.
Je z4doucf dostat ¢eské podniky do situace, kdy
na sebe budou nabalovat lokélIni sluzby. Vytvaii
se tim jakési kondenzanf jadro, kolem kterého
se buduje lokéIni ekonomika. To jsou pFirozené

trendy, které ¢im jsou vyrovnangjsi, tm vykon-
n&j8i a spolehliv&jsi je pak celkova ekonomika.
My jsme jedind zem& na své&ts, kterd piesné
tento proces prozila. M& ho ve své DNA a ne-
dokézala se na n&j v 90. letech napoijit. Je to
Batdv Zlin. Uvédomte si ten zdzrak — vesnice,
pomérné zanedband, se stala b&hem 20. let
evropskou metropoli. Zlin byl bez jakéhoko-
liv zdsahu statu a politické interference piikla-
dem takového kondenza&niho jadra. Byly zde
vyrobni podniky, zdravotni, sportovni, vzd&l4-
vaci a zdbavni centra, kterd v dobé& nejhlubsi
hospodéiské krize fungovala. Zadné jind zemé
na svét& podobny zézrak neméla ani nezazila.
Jsem presvédleny, Ze tuto DNA v sobg& porad
mdme, nic z ni nevymizelo, jen byla odsunuta
do pozadi. Takovych Zlin& bychom dnes potte-
bovali nejméné deset. N&ktefi ekonomové ¥-
kaif, ze Bafové byli globalisti. Vibec ne. Batdm
se podafilo ,Zlin” pienést ke kone&¢nému spo-
trebiteli, do zemi po celém sv&t&, co nejblize
k z&kaznikovi. B&hem 20 let vyvezli 70 ZIing,
a mnohé z nich redIng existuji dodnes, i kdyz
u? treba nevyrdbéji boty. Presto funguif. Jsou
to zakladni jednotky udrzovéni lokalnich a re-
giondlnich ekonomik. Bafové byli podnikatelé,
ktefi spoijili podnikani s védou. Nejlepsi védci
a odbornici se stahovali do Zlina, kde méli to
nejvétsi uplatnéni. Aby se ném podafilo Batdv
odkaz naplnit, musime znovu uvazovat a nalé-
zat formy spoluprace mezi podnikateli a odbor-
nou v&deckou komunitou.

MM: V&iite Cechdm, Ze jsou schopni
Bafdv odkaz vzkFisit a navazat na néj2

Prof. Zeleny: J& Cechdm v&#m. Kdybych ne-
v&fil, ztracel bych ¢as. Myslim, zvl&§t& pro mla-
dou generaci, kterd nenf zatizend minulosti, by
mohla byt tato vize rovnovahy a equilibria za-
ifmavd. Moc bych si také p¥él, aby ném zde
vznikla podnikatelské ttida, opravdové pod-
nikatelské profese. Jan Bafa navrhoval vznik
podnikatelské univerzity. Rikal, ¥e méme hodn&
talentovanych lidi, kteff podnikaiji a cht&ji pod-
nikat. My dnes pottebujeme takovych podni-
katel§ statisice. Musime je n&jakym zpGsobem
nalézt, motivovat a vzdé&lavat. Podnikatelskd
univerzita v Cesku zatim neexistuje. Nepfipra-
vujeme lidi k podnikani. N&§ vzdglavaci systém
pouzivame k produkci pouhych zamé&stnancd
a Ufednikd. V8echny nage univerzity uéf to-
té7 a stejn&. Nedovolujeme, aby se n&kdo od-
klonil. Pottebujeme podnikatelskou profesi,
tak jako mame inZenyrskou, |éka¥skou a dalsi.
Podnikatel je u nds potéad nékdo, kdo se prosté
rozhodl, Ze bude obchodovat a k$eftovat. Pod-
nikatelé jsou v Cechéch stale bez profesni za-
kladny, i kdyZ jen oni mohou rozhodovat o tom,
kdo je akreditovany podnikatel. Nemohou to
byt staini akreditacni komise, jejiz clenové nikdy
kapitdl nevytvofili ani nevlastnili. Ano, ja pevné
v&Fm, Ze i v této oblasti se ndm podafi Batdv
odkaz naplnit.

MM: Dékuji vdm za rozhovor. B



