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Uplatinovanie uétovnych a danovych odpisov dlhodobého majetku

v malych a strednych podnikoch
Application of property book depreciations and tax depreciations of fixed assets in
Small and Medium-sized Enterprises

Ing. Katarina Zimermanova, PhD.

Abstract

The article deals with long-term property, its characteristics and its depreciation due to actual Slovak
legislation, analyses and presents results of searching depreciation administering book and tax
depreciation in small and medium-sized enterprises.

Key Words
Property. Tangible property. Intangible property. Long-term assets. Short-term assest. Property
depreciation. Small and Medium-sized Enterprises.

Abstrakt

Stat’ sa zaobera dlhodobym majetkom podniku a jeho charakteristikou, odpisovanim podla aktualne
platnej legislativy, analyzuje a prezentuje vysledky vlastného skimania uplatfiovania uétovnych
a danovych odpisov v malych a strednych podnikoch.

Klruéové slova
Majetok. Hnutefny majetok. Nehnutelny majetok. Neobezny majetok. Obezny majetok. Odpisy
majetku. Malé a stredné podniky.

JEL Classification: M21

Uvod

Zabezpeclenie plynulého chodu podniku podmiefuje existencia produkénych (vyrobnych)
faktorov, ktoré su vstupmi do podnikového transformacného procesu a manazéri sa v Usili o efektivne
fungovanie podniku snaZzia naplnit a zabezpe it relevantnu Struktaru vyrobnych faktorov a snazia sa
o ich optimalnu kombinaciu.

Vysledkom transformacie vstupov (produkénych faktorov), ktoré priamo vstupuju do podnikového
transformacného procesu, i tie, ktoré pésobia vo forme Cinnosti, su vystupy — produkty: vyrobky alebo
poskytnuté sluzby. Sucastou a Casto podstatnou zlozkou podnikovych produkénych faktorov je
neobezny majetok podniku, ktory postupne prenasSa svoju hodnotu do hodnoty vyprodukovanych
vyrobkov alebo sluZieb a vyznamne tak ovplyviiuje hospodarenie podniku.

1. Ciel, material a metodika

Majetok v konkrétnych podnikoch sa vyskytuje v réznej Strukture, aj jeho vyuZivanie méze byt
rézne, ato v zavislosti od mnohych faktorov — napriklad od odvetvia, v ktorom podnik pdsobi, od
velkosti podniku, poétu zamestnancov, Zivotného cyklu podniku aj produktu a pod.

Cielom state je charakterizovat majetok podniku s dérazom na dlhodoby majetok, definovat
majetkovu Strukturu, mozné spbsoby obstarania dlhodobého majetku, jeho vyuZivanie vo vztahu
k nakladom podniku, do ktorych sa hodnota neobezného majetku prenasa prostrednictvom odpisov
a prezentovat vysledky vlastného skumania uplatfiovania danovych a uctovnych odpisov v praxi
malych a strednych podnikov. Na zaklade vysledkov skumania porovnat teériu a prax a formulovat
zavery a mozné navrhy, ktoré mdézu eliminovat disproporcie medzi te6riou a praxou.

Stat' obsahuje teoretické vychodiska zabezpelovania podnikovych ¢innosti majetkom podniku,
obstaravania a odpisovania dlhodobého majetku. Charakterizuje majetok podniku, majetkovu
Struktdru, odpisovanie dlhodobého hmotného a nehmotného majetku podniku podla aktuélnej



legislativy platnej v Slovenskej republike a prezentuje vysledky vlastného skimania uplatfiovania
uctovnych a darfiovych odpisov v praxi slovenskych malych a strednych podnikov. Vyuzivame viaceré
metddy, najmd@ analyzu, exploraciu, porovnavanie, matematicko-Statistické metdédy, syntézu
a dedukciu.

Na zistenie uplathovania odpisovania dlhodobého majetku malymi a strednymi podnikmi sme
v mesiaci april 2011 realizovali prieskum, v ramci ktorého sme nahodnym vyberom kontaktovali
a oslovili predstavitelov sto malych a strednych podnikov v Slovenskej republike s ciefom zistit, &i
realizuju odpisovanie dlhodobého majetku a &i uplatfuju uctovné aj danové odpisy.

Vyuzili sme exploraciu, hlavnym nastrojom zistovania bol kratky dotaznik, ktory sme
potencialnym respondentom distribuovali elektronicky, postou, osobne a sprostredkovane s vyuzitim
osobnych kontaktov inych respondentov. Navratnost dotaznikov bola 76 %, konkrétne vysledky
zistovania su uvedené nizSie.

Dotaznik obsahoval identifikacné otazky, ktoré umozZrniuju klasifikovat a triedit podniky podla
velkosti, pravnej formy podnikania a odvetvovej prislugnosti. Dalej sme zistovali, & respondenti G&tuju
v sUstave jednoduchého alebo podvojného uétovnictva. Dalsie otazky boli zamerané na odpisovanie
majetku podniku s ciefom overit, &i realizuju uctovné aj darové odpisovanie. V zavere sme poskytli
respondentom priestor na vyjadrenie vlastnych nazorov a postojov k analyzovanej problematike.

Za vefmi vyznamny zdroj informacii povazujeme osobné rozhovory s manazérmi a maijitelmi
podnikov.

2. Majetok podniku

Malé a stredné podniky ,predstavuju suéast’ podnikatel'ského prostredia, charakter ich &innosti v
minulosti zodpovedal i su¢asnej modernej zakonnej Uprave. Ich prevazujici, rozhodujici podiel na
celkovom pocte podnikatelskych subjektov je charakteristicky najma pre prostredie oznacované ako
trhova alebo zmiesana ekonomika® (Jani¢kova, 2010, s. 31). V podmienkach Slovenskej republiky
neexistovala samostatna definicia malych a strednych podnikov do roku 1995. Rastuci vyznam
malého a stredného podnikania pre narodné hospodarstvo vsak vytvoril tlak na zavedenie
samostatnej definicie malych a strednych podnikov.

Od roku 1995 vymedzoval kategériu maly a stredny podnik zakon €. 100/95 Zb. o Statnej podpore
MSP na zaklade kvantitativneho kritéria, t. j. po¢tu zamestnancov. Toto kritérium zaradenia podniku
do kategdrie MSP vSak dostatocne nevypovedalo o skutoénej velkosti podniku, preto bol v roku 1999
prijaty zakon &. 231/1999 Zb. o Statnej pomoci, ktory priniesol viacero zmien.

Od 1. 1. 2000 sa malym podnikatelom rozumel podnikatel, ktory zamestnava menej ako 50
zamestnancov, dosahuje ro¢ny obrat najviac 7 mil. EUR alebo vykazuje v ultovnej zavierke
hospodarsky vysledok najviac 50 mil. EUR aje ekonomicky nezavisly. Stredny podnikatel bol
definovany ako podnikatel, ktory zamestnava menej ako 250 zamestnancov, dosahuje ro¢ny obrat
najviac 40 mil. EUR alebo vykazuje v u¢tovnej zavierke hospodarsky vysledok najviac 27 mil. EUR.

V sucasnosti platné ¢lenenie vychadza z odporucania Komisie 2003/361/ES zo 6. maja 2003 o
definicii malych a strednych podnikov (U. v. ES L 124, 20.5.2003, s. 36). Kategériu mikro, malych a
strednych podnikov (MSP) tvoria podniky, ktoré zamestnavaju menej ako 250 osbéb a ktorych ro¢ny
obrat nepresahuje 50 miliénov euro a/alebo celkova ro¢na suvaha nepresahuje 43 milionov EUR. V
ramci kategérie MSP sa maly podnik definuje ako podnik, ktory zamestnava menej ako 50 os6b a
ktorého ro¢ny obrat a/alebo celkova ro¢na stvaha nepresahuje 10 milionov EUR. V ramci kategoérie
MSP sa mikro podnik definuje ako podnik, ktory zamestnava menej ako 10 oséb a ktorého ro¢ny obrat
alalebo celkova ro¢na suvaha nepresahuje 2 milién EUR.

Podnikanie si vyzaduje vstupy alebo zdroje v urcitej Struktdre; okrem [udskych zdrojov —
manazérov a kvalifikovanych zamestnancov - hmotné alebo iné zlozky majetku, ato najma
v zavislosti od predmetu ¢innosti podniku, ako aj od rozsahu jeho &innosti. Niektoré podnikatel'ské
aktivity mdézu okrem pracovnej sily vyzadovat napriklad budovy, vyrobné haly, stroje, dopravné
prostriedky, pristroje a zariadenia, suroviny a material, pohonné latky a pod., iné mozno iba pocitac
a pripojenie na internet. Je na rozhodnuti majitefov alebo manazérov podniku, i potrebny majetok
bude vo vlastnictve podniku, alebo ho ziskaju inym spésobom. Od nevyhnutnej Struktury majetku
podniku zavisi aj potreba kapitalu na ich pokrytie.

Podnikovohospodarska tedria produkéné faktory dalej Struktiruje a systematizuje. Konkrétne
zlozenie hmotnych, nehmotnych a finanénych prostriedkov, ktoré podnik vlastni avyuziva na
realizaciu svojich €innosti sa oznacuje ako majetok podniku.



Podnik zabezpeluje a vyuziva majetok uz v suvislosti s jeho zalozenim a vznikom a potom
nasledne na zabezpeclenie realizacie svojich Cinnosti a ziskanie prostriedkov na dalSi rozvoj podniku.
Hovorime o kolobehu majetku podniku, ktory znazorfiujeme na obrazku 1; abstrahujeme od faktora
¢asu a neberieme do uvahy dobu obratu dlhodobého a kratkodobého majetku a zdrojov ich krytia.

Pokial ide o legislativne vymedzenie majetku, v obchodnom zakonniku je majetok podniku
spomenuty v definicii podniku, nie je samostatne definovany. V § 5 sa uvadza, Ze k podniku patria
veci, prava a iné majetkové hodnoty, ktoré patria podnikatelovi a sluzia na prevadzkovania podniku
alebo vzhlfadom na svoju povahu maju tomuto Gcelu sluzit. Podnik je subor hmotnych, osobnych
a nehmotnych zloZiek podnikania. Dalej zédkon pouZiva pojem obchodny majetok, obchodné imanie
a Cisté obchodné imanie. Obchodné imanie je subor obchodného majetku a zavazkov a Cisté
obchodné imanie je rozdiel medzi obchodnym majetkom a zavdzkami, ktoré podniku vznikli
v suvislosti s podnikanim.

Obrazok 1 Kolobeh majetku podniku

PENAZNE PROSTRIEDKY
(ZDROIJE)

VSTUPY
najmd:
) - budovy, haly, stavby
POHLADAVKY - stroje, pristroje, zariadenia, inventar
- material a suroviny
- tovary
[ ]
VYSTUPY /J
- nedokoncena vyroba
- hotové vyrobky
- tovary
- sluzby

Zakon o dani z prijmov v § 2 pism. c) definuje obchodny majetok ako suhrn majetkovych hodnét,
a to veci, pohladavok a inych prav a peniazmi ocenitelnych inych hodnét, ktoré ma fyzicka osoba s
prijmami podfa § 6 vo vlastnictve a ktoré sa vyuzivaju na dosiahnutie, zabezpecenie a udrzanie tychto
prijmov, o ktorych tato fyzicka osoba Uc&tuje alebo uétovala, 1) eviduje alebo evidovala podfa § 6 ods.
11 alebo 14; obchodnym majetkom podla tohto ustanovenia je aj hmotny majetok obstaravany formou
finan&ného prenajmu

Podla z&kona o uctovnictve (§ 2 ods. 4) majetkom uctovnej jednotky (fyzickej alebo pravnickej
osoby, ktora vedie uctovnictvo) su aktiva, ktoré su vysledkom minulych udalosti, daju sa spofahlivo
ocenit, uCtovna jednotka ich vykazuje v ucCtovnej zavierke v suvahe alebo vo vykaze majetku
a zavazkov, aktivami je majetok a iné aktiva z ktorych plynu ekonomické uzitky uétovnej jednotke.

2.1. Clenenie majetku podniku, obstaravanie majetku

Majetok podniku mozno €&lenit podla viacerych hladisk — napriklad podla jeho formy, z Easového
hladiska, z hladiska likvidnosti, podla pésobenia majetku podniku v jeho hospodarskych procesoch.
Tento pohlad je typicky pre tedriu, mali a stredni podnikatelia v praxi zvy&ajne nepotrebuju poznat
pravidla a zasady €lenenia majetku a osobitosti jeho evidencie, ocefiovania a uc¢tovania, ¢o dokazuju
aj vysledky prieskumu uvedené v Casti 3. V praxi je to konkrétny majetok a podnikatela zaujima najma



jeho ucel, kritéria Clenenia a teoretické vychodiska, ako aj ich vyznam su zname najma ekonémom a
uctovnikom podnikov.

Pod majetkovou S&trukturou rozumieme Strukturu aktiv podniku tak, ako je zaznamenana na
strane aktiv v sivahe podniku (Vlachynsky, 2006). Podnikatelia v Slovenskej republike zostavuju
suvahu, kde je majetok na strane aktiv ¢leneny takto: neobezny majetok (dlhodoby nehmotny,
dlhodoby hmotny a dlhodoby finanény majetok), obezny majetok (zasoby, dlhodobé pohladavky,
kratkodobé pohladavky, finanéné ucty — kratkodoby finanény majetok) a Casové rozliSenie aktiv.
NajcastejSie sa Struktura majetku vyjadruje v percentach ako podiel hodnoty ur€itej skupiny majetku
na celkovej hodnote majetku podniku, pripadne ako podiel urlitej podskupiny majetku podniku na
objeme skupiny (napriklad podiel dlhodobého nehmotného majetku na neobeznom majetku).

Podla spbsobu pdsobenia v hospodarskom procese uctovnej jednotky sa Eleni majetok na
neobezny a obezny (obrazok 2). Podobne sa ¢leni majetok v sivahe podniku.

Obrazok 2 Clenenie majetku podla spdsobu jeho pésobenia v hospodarskom procese

pozemKky, stavby
HMOTNY samostatné hnutelné veci, subory samostatne pouzitelnych hnutefnych veci
so vstupnou cenou > 1 700 € a dobou pouzitelnosti > jeden rok
; ; aktivované naklady na vyvoj, softvér, ocenitelné prava (licencie, patenty,
’m NEHMOTNY autorské prava), goodwill, so vstupnou cenou > 2400€ adobou
8 pouZzitelnosti viac ako jeden rok
% cenné papiere apodiely, po6zicky poskytnuté uctovnou jednotkou
L v konsolidovanom celku, dlhodobé pézicky, umelecké diela, zbierky,
FINANCNY predmety zdrahych kovov a pozemky, ktoré su obstarané za ucelom
) dlhodobého ulozenia volnych pehaznych prostriedkov, vklady s drzbou
; dihSou ako jeden rok, dlhodobé pohladavky z poziciek
8 material — suroviny, pomocné latky, nahradné dielce, obaly
; nedokoncena vyroba — produkty, ktoré presli vyrobnymi stupfiami a nie su uz
8 materialom, polotovarom a nie su ani hotovymi vyrobkami
u A polotovary — produkty, ktoré nepresli vdetkymi stupfiami a v dalSom
=2 ZASOBY . o
‘Et vyrobnom procese sa dokoncia
> vyrobky — predmety vlastnej vyroby urené na realizaciu mimo uctovnej
,E jednotky
w
8 tovar — vSetko, €o podnik obstarava za u¢elom predaja
’ vznikaju z obchodnych vztahov voli odberatelom za predané a este
POHLADAVKY | nezaplatené produkty, z neuhradenych narokov podniku voci
zamestnancom, voc&i inym pravnickym a fyzickym osobam
KRATKODOBY | pefiazna hotovost v pokladnici, ceniny (napr. postové znamky, kolky, stravné
FINANCNY listky), prijaté Seky, ucty v bankach bez ohfadu na menu, kratkodobé cenné
MAJETOK papiere a ostatny kratkodoby finanény majetok

Zdroj: Vlastné spracovanie podla: LACOVA, L. et al. 2010. Ugtovnictvo. Ruzomberok, VERBUM :
2010. 292 s. ISBN 978-80-8084-565-0.

Podla postupov uétovania sa majetok ¢leni na dihodoby a kratkodoby. Sucastou dihodobého
majetku je dlhodoby nehmotny, dlhodoby hmotny a dlhodoby finanény majetok a dlhodobé
pohladavky.

Do kratkodobého majetku patria: zasoby, kratkodoby finanény majetok a kratkodobé pohladavky.
Ide o ¢lenenie majetku podniku z ¢asového hladiska, pri ktorom doba pouZitefnosti alebo splatnosti je
viac ako jeden rok.

V stati sa zaoberame dlhodobym majetkom podniku, ktorého doba pouzitefnosti je viac ako jeden
rok a splfia podmienky stanovenej vstupnej ceny pre dlhodoby hmotny a dlhodoby nehmotny majetok
uvedené v Zakone o dani z prijmov.

Podnik mdze ziskat majetok napriklad kupou, resp. dodavatelskym spdsobom, nadobudnutim
prav na vysledky duSevnej tvorivej Cinnosti, darovanim, méze ho vytvorit ho vlastnou &innostou,
v malych a strednych podnikoch je velmi ¢astym sp6sobom nadobudnutia majetku preradenie majetku



z osobného pozivania do podnikania alebo nadobudnutim na zaklade najomnej zmluvy s dohodnutym
pravom kupy najatej veci — v pripade finanéného lizingu.

Majetok viaze znaény objem finanénych prostriedkov podniku, ktoré sa uvolfiuju postupne pocas
doby Zivotnosti majetku, po€as jeho pbsobenia v podniku. Preto sa manazéri podnikov snazia
vyuzivat majetok podniku o najefektivnejSie v snahe znizovat naklady na vyrobu a zvySovat svoj
Cisty zisk predajom produkcie (TurCok, 2010). NajCastejSie sleduju vykonové a €asové vyuzivanie
dlhodobého majetku (Majtan, 2007) ako pomerové ukazovatele skutoéného a potencialneho Castu,
resp. vykonu.

Jednotlivé zloZky majetku podniku mdze podnik zabezpedit, resp. kryt z rbznych zdrojov —
vlastnych alebo cudzich, ktoré pochadzaju priamo z €innosti podniku alebo z externého prostredia,
ato v ich o najefektivnejSej kombinacii. Zdrojmi financovania podnikovych potrieb sa v tejto stati
podrobne nezaoberame. Hodnota majetku sa vSak pouziva ako jedna z vychodiskovych napriklad pri
finanéno-ekonomickych prepoc&toch, najma v ,praktickej Casti finanénej analyzy, ktora odpoveda na
otazku ako je na tom podnik po finanénej stranke, kde su jeho silné a slabé miesta i to, ktoré Cinitele
a akym smerom pésobili na sucasnu finanénu situaciu“ (Hiadlovsky, Kral, 2006, s. 90). Zodpovedni
manazeéri preto bert do uvahy Struktdru zdrojov krytia majetku a sleduju stav dlhodobého majetku
v hodnotovom vyjadreni vo vstupnych i zostatkovych cenach.

2.2. Odpisovanie dlhodobého majetku

NeobeZny majetok podnik pouziva dlhodobo, teda viac ako jeden rok. Majetok postupne prenasa
svoju hodnotu do hodnoty produktu (vyrobkov a sluzieb), a zaroven sa prostrednictvom odpisov
zabezpecuju zdroje na financovanie - reprodukciu dlhodobého majetku podniku.

Stav a medziro¢na hodnota neobeZzného majetku podniku sa vykazuje v jednotlivych poloZzkach
suvahy zostavovanej k uritému &asovému okamihu. Pri obstarani dlhodobého majetku podnik
(uCtovna jednotka) zaradi majetok do svojej evidencie v sume, ktora zodpoveda vstupnej cene
predmetného dlhodobého majetku.

Ocenovanie dlhodobého majetku vychadza z platnej legislativy, a to zo zakona o uctovnictve a zo
zdkona o dani z prijmov. Podniky vo svojej praxi mO6zu podfa zdkona o uctovnictve vyuzivat
ocefovanie obstaravacou cenou, vlastnymi nakladmi, menovitou hodnotou a reprodukénou
obstaravacou cenou.

Obstaravacia cena je cena, za ktoru bol majetok obstarany a naklady, ktoré suviseli s jeho
obstaranim; reprodukéna obstaravacia cena je cena, za ktoru by podnik majetok obstaral v ¢ase, kedy
o lom Uuctuje; menovita hodnota je cena uvedena na penaznych prostriedkoch a ceninach alebo
suma, na ktoru pohfadavka alebo zavazok znie. Ocenenie vlastnymi nakladmi sa vyuZiva najma pri
ocenovani majetku vytvoreného vlastnou ¢innostou podniku, priCom vlastné naklady predstavuju
objem priamych a nepriamych nakladov, ktoré podnik vynaloZil na zhotovenie predmetného majetku.

Zakon o dani z prijmov pouziva v suvislosti s odpisovanim dlhodobého hmotného a dihodobého
nehmotného majetku pojem vstupna cena dlhodobého majetku. Vstupna cena majetku podla zakona
odani zprijmov (§ 25) je — podobne ako v zakone o uctovnictve - stanovovana v zavislosti od
spbsobu obstarania a spbsobu ocenenia majetku, mozno uviest, Ze vSeobecne je tvorena cenou
majetku a dal$imi nakladmi spojenymi s jeho obstaranim. Dalej méZe byt sugastou vstupnej ceny dari
z pridanej hodnoty (podla ustanoveni § 5 ods. 5) a technické zhodnotenie, ¢o rovnako upravuje aj
v zakone o uctovnictve.

Na obstaranie dlhodobého majetku vynalozi podnik zvy€ajne naraz celud sumu rovnajucu sa jeho
vstupnej cene, bez ohladu na to, i naf pouzil iba vlastné alebo cudzie zdroje, alebo ich kombinaciu.
Hodnota majetku sa vSak po jeho zaradeni do pouzZivania meni postupne v zavislosti od spdsobu
a intenzity jeho pouzivania a prenasa sa do hodnoty vytvoreného produktu.

Pouzivanim i nepouzivanim sa majetok podniku opotrebuiva a podnik si podla platnej legislativy
mdze uplatnit naklady, ktoré zodpovedaju miere opotrebenia predmetného majetku. Ku koncu doby
zivotnosti majetku podnik takto sustredi urCity objem penaznych prostriedkov, ktory za predpokladu
stabilnych cien bude stacit' na nakup nového rovnako vykonného dlhodobého majetku.

Pod opotrebenim (amortizaciou) majetku rozumieme postupni atrvald zmenu jeho
prevadzkovych a technickych vlastnosti, priom ¢asom dochadza k nizSiemu vykonu majetku alebo
jeho vykon si vyzaduje vynalozenie vysSich nakladov v porovnani s novym majetkom. Podla Majtana
(2007) pozname dva druhy opotrebovavania neobezného majetku podniku: fyzické a moralne.



Fyzické (materialové) opotrebovavanie znamena zmenu hmotnej podstaty majetku a stratu
uzitkovej hodnoty zmenou jeho technickych vlastnosti, a to tak v désledku pouzivania majetku podniku
(ide o aktivnhe opotrebenie majetku), ako aj v dbsledku jeho nepouzivania (pasivne opotrebenie)
v dbsledku vplyvu prirody (napriklad kordzia v pripade zotrvania stroja alebo dopravného prostriedku
v nekrytom priestore, kde pdsobia poveternostné vplyvy a pod.).

Moralne opotrebenie (tiez nazyvané ekonomické) znamena postupné znehodnocovanie majetku
vplyvom technického pokroku a majetok s rovnakym vykonom je mozné obstarat’ za nizSiu cenu, alebo
za rovnaku cenu po ur€itom ¢ase mozno zaobstarat vykonnejsi majetok.

Penazné vyjadrenie opotrebenia dlhodobého majetku podnik vyjadruje prostrednictvom odpisov,
ktoré sa zuctovavaju do nakladov podniku, a to roéne. Kumulovana hodnota odpisov za urcité obdobie
od zaciatku doby odpisovania sa oznacuje ako opravky. Rozdiel medzi vstupnou cenou dihodobého
majetku a opravkami je zostatkova cena dlhodobého majetku.

V tedrii ekonomiky podniku sa uvadzaju tri druhy odpisov. Majtan (2007, s. 134) uvadza tri druhy
odpisov: ,danove, uctovné a kalkulacné, ktoré sa vedu sucasne®.

Darové odpisy vychadzaju zo zédkona o dani z prijmov, v ktorom su uvedené zasady a metédy
odpisovania dlhodobého majetku. Dafové odpisy vypocitané presne podla ustanoveni zakona o dani
z prijmov predstavuju hornu hranicu, limit finanéného vyjadrenia opotrebenia dlhodobého majetku,
ktory stanovuje Stat ako maximalnu roénu vysSku danovych vydavkov spojenych s opotrebenim
dihodobého majetku.

Danovym vydavkom (§ 19 ods. 3) je aj zostatkova cena hmotného a nehmotného majetku pri
jeho vyradeni v désledku predaja alebo likvidacie, v désledku Skody do vysky prijmov z nahrad, ako aj
zostatkova cena pri bezodplatnom odovzdani podfa osobitnych predpisov, ale tieZz vstupna cena pri
predaji hmotného majetku vylu€eného z odpisovania (§ 23).

Ustovné odpisy upravuje zakon o Gétovnictve aich Glohou je ekonomicky vyjadrit skutoéné
opotrebenie dlhodobého majetku podniku. Teda podniky uétujuce v sustave podvojného u&tovnictva
vedu okrem darfiovych aj u¢tovné odpisy. Rovnako ako danové aj ucétovné odpisy ponukaju mozné
metddy odpisovania, ktoré maju o najvernejsie odrazat opotrebenie dlhodobého majetku. Udtovné
odpisy sluZia na vycislenie vysledku hospodarenia podniku, nemdéZzu v8ak ovplyvnit zaklad dane.
Preto je potrebné o rozdiel medzi uétovnymi a dafiovymi odpismi upravit zaklad dane pre potreby
vypoctu dane z prijmov. Vychodiskom je rozdiel ziskany porovnanim:

uctovny odpis — dariovy odpis = nadlimitna zloZzka

Ak je nadlimitna zloZka kladna (vysledok je viac ako nula), je potrebné zaklad dane o tuto sumu
zvysit, naopak, v pripade zaporného vysledku znizit (Majtan, 2007, s. 134-138).

Kalkulatné odpisy sa v niektorych vyspelych krajinach, v ktorych sa vyuzivaju, pocitaju
najCastejSie z buducej vstupnej ceny dlhodobého majetku, nie z pévodnej vstupnej ceny, ato na
zdklade oficialnych vynosov Statistickych Uradov alebo ministerstiev, ktoré kaZzdorone publikuju
indexy rastu cien neobezného majetku, ktorymi sa upravuju reprodukéné ceny. Z takto upravenych
reprodukénych cien majetku podniky pocitaju odpisy, v tychto krajinach povaZzované za dariové
odpisy. Podnikatelia realizujuci svoju podnikatelskud €innost' v Slovenskej republike kalkulacné odpisy
nepouzivaju, pretoZe nemaju oporu v platnej legislative.

2.2.1. Uétovné odpisy

V nasich podmienkach sa v podnikovej praxi podniky podla platnej legislativy orientuji na
uctovné a darnové odpisy.

V sulade so zakonom o Uctovnictve (§ 28) uctovné jednotky odpisuju dlhodoby majetok v sulade
s uCtovnymi zasadami a metédami, ato po€as predpokladanej doby pouZivania, ktora zodpoveda
spotrebe buducich ekonomickych UZitkov z majetku. Naklady na vyvoj musi podnik odpisat najneskor
do piatich rokov od ich obstarania. Postupy uétovania uvadzaju, Ze o trvalom zniZeni hodnoty
dlhodobého majetku sa uctuje prostrednictvom odpisov, ak nejde o Skodu.

Podnik musi zostavit’ odpisovy plan (s ohfadom na dobu pouzitelnosti, objem produkcie a pod.),
na zaklade ktorého odpisuje dlhodoby majetok prostrednictvom Gctovnych odpisov, priCom
odpisovanie vykonava len do vySky ceny majetku v uctovnictve.

V tedrii je rozpracovanych viac odpisovych metdéd ako postupov zuctovavania vstupnej ceny
dlhodobého majetku do nakladov podniku. Podla Vlachynského (2006, s. 136) ide najCastejSie



o0 metddu rovnomerného (linearneho) odpisovania, degresivne metody, progresivhe metddy, ale su
rozpracovane aj dalSie: vykonové odpisovanie alebo nerovhomerné odpisovanie (tzv. stupfiovité).

Pri rovhomernom odpisovani sa poc¢as celej doby odpisovania dlhodobého majetku odpisuje
rovnaka suma bez ohladu na vykon, ktory majetok podava. Degresivhe metddy znamenaju postupny
pokles ro¢ne odpisovanych sum v ¢ase, a progresivne metddy, naopak, vychadzaju z predpokladu, ze
miera vyuzivania dlhodobého majetku v ¢ase bude rast a rovnako rastu aj odpisy.

Ustovné odpisy sa uétuji mesadne na tarchu Gétu 551 - Odpisy dlhodobého nehmotného
majetku a dlhodobého hmotného majetku v prospech Uuctov Uctovej skupiny 07 — Opravky
k dlhodobému nehmotnému majetku a Uctovej skupiny 08 — Opravky k dlhodobému hmotnému
majetku.

O majetku uctuje a odpisuje ho ucétovna jednotka, ktora ho pouziva. Pozemky, predmety z
drahych kovov a iny majetok vymedzeny osobitnymi predpismi sa podfa zakona o u&tovnictve
neodpisuju, podobne tuto problematiku riedi aj zdkon o dani z prijmov, podrobnejSie uvadzame
v Casti 2.2.2.

Hmotny majetok okrem zasob a nehmotny majetok okrem pohladavok odpisuje uc¢tovna jednotka
poCas predpokladanej doby pouzivania zodpovedajicej spotrebe buducich ekonomickych Gzitkov z
majetku.

Nehmotny majetok, ktorym su goodwill a naklady na vyvoj, musi uétovna jednotka odpisat
najneskér do piatich rokov od jeho obstarania. Ak neboli naklady na vyvoj Uplne odpisané, méze
uctovna jednotka vyplacat dividendy, podiely a tantiémy iba vtedy, ak Uhrnna vyska vysledku
hospodarenia a fondov tvorenych zo zisku uréeného na vyplacanie je vysSSia ako celkova vyska
neodpisanych nakladov na vyvoj. Nehmotny majetok vytvoreny vlastnou €innostou sa neaktivuje
okrem softvéru a nakladov na vyvoj, ktoré sa aktivuju v sulade s postupmi uctovania (zékon €.
431/2002 Z. z. o uctovnictve).

2.2.2. Danové odpisy

Darfiové odpisy presli v nasich podmienkach ur€itym vyvojom. Postupne v novodobej historii
Slovenskej republiky sa menili hranice vstupnych cien odpisovaného majetku, doby odpisovania,
polet odpisovych skupin isamotny spbsob vypoc¢tu darovych odpisov, ktory bol zac&iatkom
devatdesiatych rokov zaloZeny na percentudlnych podieloch, neskér, v roku 2003, doslo k skrateniu
dob odpisovania v jednotlivych odpisovych skupinach, od roku 2004 sa zacali uplathovat zlomky ako
pomer pre vypocet rovhomerného i zrychleného danového odpisu tak, ako ich pozname v su¢asnosti,
pri¢om napr. v porovnani s podmienkami platnymi v Ceskej republike boli nasi podnikatelia
znevyhodneni pokial ide o dobu odpisovania (v Cechach bola krat$ia), i hranicu vstupnej ceny (v
Cechéch bola vyssia).

Darové odpisy v Slovenskej republike upravuje Zakon €. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov v zneni
neskorsich predpisov; podla neho danové odpisy predstavuju rocné odpisovanie dlhodobého majetku,
ktory podnik vlastni a ma ho zaradeny vo svojej evidencii (v sulade s § 24 uvedeného zakona) k 31.
12. prisluSného roka, a to ro¢ne a spolu za celé obdobie maximalne do vysky 100 % vstupnej ceny.
Podnik teda neberie do uvahy v priebehu uétovného obdobia datum obstarania majetku a jeho
zaradenia do pouzivania.

Zakon o dani z prijmov obsahuje podrobné ustanovenia tykajuce sa odpisovania dlhodobého
majetku — uvadza, €o je dlhodobym majetkom, €o tvori vstupnu cenu a akym spdsobom sa dlhodoby
majetok odpisuje. Ako uvadza A. Kalavska (2002, s. 143), dafiové odpisy ,priamo znizuju zaklad dane
z prijmov a ovplyvhuju tak vysku vyslednej dariovej povinnosti kazdého podnikatelského subjektu.*

Odpisuje sa dlhodoby hmotny majetok (okrem zasob), ktorého vstupna cena je vy3Sia ako
1.700 € a technické zhodnotenie, kde je hranica rovnaka - vysSia ako 1.700 €, a dlhodoby nehmotny
majetok so vstupnou cenou vysSou ako 2.400 €, vzdy maximalne do vysky vstupnej ceny.

Zakon o dani z prijmov hovori aj o majetku vylu€eného z odpisovania (§ 23). Neodpisuju sa
pozemky, pestovatelské celky trvalych porastov s dobou plodnosti dlhSou ako tri roky, ak nedosiahli
plodnostnu starobu, ochranné hradze, umelecké diela, ktoré nie su sucastou stavieb a budov,
hnutelné narodné kulturne pamiatky, povrchové a podzemné vody, lesy, jaskyne, meracské znacky,
signdly a iné zariadenia vybranych geodetickych bodov a tlacové podklady Statnych mapovych diel,
predmety muzejnej hodnoty a galerijnej hodnoty, ale aj dal$i majetok uvedeny v § 23 zakona o dani
z prijmov. Najma pokial ide o pozemky a umelecké diela, ich odpisovanie nie je opodstatnené, pretoze
ich hodnota v ¢ase neklesa.



V pripade dlhodobého hmotného majetku sa majetok zaradi do jednej zo Styroch odpisovych
skupin podla prilohy k zdkonu o dani z prijmov. V sulade s § 27 a § 28 zakona o dani z prijmov mbze
podnik pouzit jednu zdvoch metdd odpisovania: rovnomerné odpisovanie alebo zrychlené
odpisovanie. Ked sa podnik rozhodne pre jednu z metdd, pocas celej doby Zivotnosti uz nie je mozné
toto rozhodnutie zmenit, podnik musi realizovat’ odpisovanie podla vybranej metody.

Nehmotny majetok sa podla zakona o dani z prijmov odpiSe v sulade s uétovnymi predpismi
maximalne do vysky vstupnej ceny.

Vy8ka vypocitanych odpisov sa zaokruhfuje na celé eura nahor.

Pri rovhomernom odpisovani sa ro¢ny odpis urci ako podiel vstupnej ceny hmotného majetku
a doby odpisovania urcenej pre prislusnu odpisovu skupinu (tabufka 1). V podstate pri vyCislovani
rocnych odpisov hmotného majetku podniku matematicky ide o jednoduchy podiel vstupnej ceny
hmotného majetku a poctu rokov doby odpisovania, pretoZze pomer pre roény odpis ma v menovateli
Cisla zhodné s dobami odpisovania hmotného majetku pre jednotlivé odpisové skupiny.

Tabulka 1 Odpisové skupiny, doby odpisovania a pomer na urCenie odpisov pri rovnomernom
odpisovani hmotného majetku

Odpisova skupina Doba odpisovania (roky) Pomer pre roény odpis
1 4 1/4
2 6 1/6
3 12 112
4 20 1/20

Roc¢ny odpis = vstupna cena * pomer pre ro¢ny odpis
Zdroj: Vlastné spracovanie podfla Zakona €. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov (§ 26 a § 27).

Zrychlené odpisovanie je =zaloZzené na vypoCte roCnych odpisov pomocou koeficientov
priradenych jednotlivym odpisovym skupinam pre jednotlivé odpisové skupiny (tabufka 2).

Tabulka 2 Koeficienty na ur€enie ro€nych odpisov pri zrychlenom odpisovani hmotného majetku

Odbisova skupina V prvom roku V d'alSich rokoch Pre zvySenu zostatkovu
P P odpisovania odpisovania cenu (ZZC)

1 4 5

2 6 7

3 12 13 12
4 | 20 | 21 20

* vc * 2x2ZC
RO, = — RO, =
! K k — pocet rokov odpisovania
2x2C v

ROzyc =

k — pocet rokov odpisovania pre ZZC

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Zakona €. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov (§ 28).

Roc¢ny odpis sa v prvom roku pocita podobne ako pri rovhomernom odpisovani, v dalSich rokoch
odpisovania (vo vzorci oznatené ako RO2+, ¢ize rocny odpis v druhom roku a nasledujucich) uz
podnik vychéadza zo vzorca uvedeného pod dal$im stipcom tabulky 2, teda z dvojnasobku zostatkovej
ceny dlhodobého majetku v pomere k rozdielu koeficient pre dalSie roky odpisovania minus pocet
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doteraz odpisovanych rokov (vypoéitanych odpisov). Posledny stipec sa pouziva v pripade zvy$enej
zostatkovej ceny dlhodobého majetku, ku ktorej mbze dojst v dbsledku technického zhodnotenia
majetku.

Technickym zhodnotenim hmotného majetku a nehmotného majetku sa podfa zakona o dani z
prijmov rozumeju vydavky na dokonéené nadstavby, pristavby a stavebné upravy, rekonstrukcie
a modernizacie prevysujuce pri jednotlivom hmotnom majetku a nehmotnom majetku 1.700 € v Uhrne
za zdanovacie obdobie, pripadne, ak nepresahuje sumu 1.700 €, ak sa podnik rozhodne takéto
vydavky povazovat za vydavky na technické zhodnotenie — vtedy sa takéto vydavky odpisuju ako
sucast vstupnej ceny alebo zvySenej zostatkovej ceny hmotného a nehmotného majetku. Za technické
zhodnotenie sa povazuje aj rekon$trukcia a modernizdcia dlhodobého majetku tak, ako to uvadza
z4kon o dani z prijmov.

Technické zhodnotenie pri pouziti zrychleného spdsobu odpisovania zvySuje zostatkovu cenu (s
vynimkou realizacie technického zhodnotenia v prvom roku pouzivania majetku, kedy sa stava
sucCastou vstupnej ceny).

Ako sme uviedli vySSie, je na rozhodnuti manazZérov podniku, pre ktoru metddu dariového
odpisovania sa rozhodne. Do Uvahy by mali brat najma ekonomicku stranku veci, napriklad to, akeé
vysledky hospodarenia oCakava v nadchadzajucich rokoch a ¢i je efektivne mat v nakladoch viac
v blizkom Casovom horizonte (vtedy je vhodné vyuzit zrychlené odpisovanie), alebo to nie je
podstatné.

Podla zakona o dani z prijmov mdze podnikatel odpisovanie dlhodobého majetku kedykolvek
prerusit a potom v odpisovani pokracovat, akoby k nemu nebolo doSlo, musi vSak ist’ o preruSenie na
celé jedno zdariovacie obdobie alebo viac celych zdanovacich obdobi, pri¢om celkova doba
odpisovania sa tak predlzuje o dobu preruSenia odpisovania. V pripade, zZe si podnik uplatiuje
vydavky podla § 6 ods. 10 (neuplatriuje si preukazatelné dafové vydavky, ale méze uplatnit vydavky
vo vySke 40% z uUhrnu prijmov), vedie odpisy len evidenéne anemdze si uplatnit preruSenie
odpisovania.

Aby sme zistili, ako uplatfiuju danové a uctovné odpisy podnikatelia v praxi, realizovali sme
vlastné zistovanie realneho stavu vo vybranych malych a strednych podnikoch.

3. Vysledky a diskusia

Oslovené malé a stredné podniky, ktoré sa zucastnili naSho skumania boli v takejto Strukture:
malé podniky 51 %, stredné podniky tvorili 46 % a tri percenta respondentov neuviedli svoje zaradenie
podla velkosti.

Graf 1 Odpisy uplathované v skimanych podnikoch
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Zdroj: Vlastné spracovanie vysledkov skumania.
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Zistili sme, ze podvojné uctovnictvo vedie 70 % opytanych, ktori reflektovali na skumanie
vyuzivania uctovnych a dafiovych odpisov, v sustave jednoduchého uctovnictva uctuje takmer 30 %
opytanych, jedno percento respondentov neuviedlo, aky spésob uc¢tovnictva vedu.

Pokial ide o uplatiované uctovné a dafové odpisy, takmer tri Stvrtiny (72 %) opytanych pocita iba
dafiové odpisy, aj udtovné aj darové realizuje iba 12 %. Ziadne odpisy do svojho udtovnictva
nezahfma 11 % respondentov a pat percent opytanych uviedlo, ze realizuju iba uctovné odpisy
(graf 1).

Z takmer troch Stvrtin vSetkych respondentov, ktori uviedli, Ze realizuju iba dafiové odpisy, sa viac
ako polovica vyjadrila, Ze vycislovat iba dafiové odpisy je pre nich jednoduchSie, takmer tretina
oslovenych nevie o tom, Ze by mali vycCislovat aj u¢tovné odpisy, ostatné podniky uviedli, Ze nemusia
vycCislovat uctovné odpisy.

MozZnost prerudit odpisovanie majetku vyuZili iba tri percentd skumanych podnikov, vSetky
ostatné podniky tuto zdkonnu moznost' nikdy nevyuZzili.

Z vyjadreni respondentov v zavere dotaznikového skumania, ako aj z osobnych rozhovorov
s manazérmi a majitefmi podnikov sme zistili, Ze mnohi zastupcovia podnikov nepoznaju rozdiel medzi
dafiovymi a uctovnymi odpismi. Domnievali sa, ze odpisy existuju iba darfové, a preto vyuzivaju vo
svojej praxi iba tie. Za vyhodu uétovnych odpisov povazuju najmad moznost zistit realnu hodnotu
neobeZzného majetku v pripade, Ze ho chcu predat, inak ich povazuju za zbytoénu komplikaciu —
administrativnu bariéru. Ako zhodne nezdvisle na sebe uviedli Styri percenta respondentov, zaujima
ich iba to, za €o by mohli dostat pokutu, a tie najéastejSie vyrubuje darnovy urad, preto sa orientuju iba
na dafiové odpisy. Ak im bude hrozit pokuta za to, Ze nevycisluju uctovné odpisy, zacnu ich
vyCislovat.

Ako pozoruhodné vnimame zistenie, Ze dvaja podnikatelia, ktori nevedu podvojné uétovnictvo,
pocitaju aj uctovné aj dariové odpisy s odovodnenim, Ze chcu vzdy v priebehu roka poznat realnu
hodnotu svojho majetku.

Zaver

Majetok ako podstatna zlozka podnikovych produkénych faktorov sa v podnikoch vyskytuje
v réznom rozsahu a v réznej Strukture v zavislosti od viacerych faktorov. Pouzivanim i nepouzivanim
sa majetok podniku postupne opotrebuva, pricom toto opotrebenie sa do nakladov podniku premieta
vo forme odpisov majetku.

Podniky, ktoré v podmienkach Slovenskej republiky vedu podvojné uétovnictvo, by mali podla
zakona o uctovnictve vycislovat uctovné odpisy, ktoré odrazaju realne opotrebenie odpisovaného
majetku. Na dariové ucely podla zakona o dani z prijmov su dafiovym vydavkom darnové odpisy, ktoré
neodrazaju realne opotrebenie dlhodobého majetku ale predstavuju horny limit nakladov, ktoré si
podniky mézu uplatnit ako danovy vydavok spojeny s vyuzivanim majetku pri vypocte dane z prijmov.

Predpokladali sme, Ze malé a stredné podniky si zjednoduSuju odpisovanie majetku tak, Ze
vyCisluju iba dafiové odpisy, preto sme realizovali skimanie vo vyberovom subore sto malych
a strednych podnikov (navratnost 76 %) a zistovali sme, aké odpisy vo svojej praxi uplatfuju.

Potvrdil sa predpoklad existencie disproporcii medzi tedriou a praxou vyuzivania uctovnych a
dafiovych odpisov. Zistili sme, ze iba dvanast percent vSetkych respondentov vycisfuje uctovné aj
darfiové odpisy, pribliZzne rovnaky pocet (11 %) opytanych odpisy nevycisluje vébec. Takmer tri Stvrtiny
vSetkych respondentov sa zaoberaju iba dafiovymi odpismi a tvrdia, Ze u&tovné odpisy su zbyto&nou
administrativnou bariérou, ako vyplynulo z dotaznikového skumania i zrozhovorov s niektorymi
manazérmi a maijitelmi podnikov sme zistili, Ze sa im javi zbyto€né vycislovat odpisy dvakrat.

Vygislovanie ugtovnych odpisov povazujeme za opodstatnené. U&tovnictvo ma poskytovat’ verny
a pravdivy obraz o podniku — o v3etkych procesoch a javoch, ktoré v iom prebiehaju, o aktualnom
stave a hodnote podniku. V su€asnosti existuje mnoho softvérovych rieSeni, ktoré mézu podnikatelom
vyrazne zjednodu$it' viaceré ich &innosti a eliminovat mnohé administrativne bariéry. Problematika
odpisovania majetku si vyZzaduje daldie skumanie a porovnavanie tedrie a praxe s cielom neustéleho
skvalithiovania podnikatelského prostredia.
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Je lidsky kapital pro podnik dulezity?
Is Human Capital Important For Enterprise?

Silvie Chudarkova

Abstract

People represent an important component in successful business operation. The total value of the
company is already not being formed by financial capital only but the influence of human capital is
strongly reflected as major component of intellectual capital. Whether and how this impact can be
measured has recently become a subject of many reaserches. The first part of this article is focused
on definition of intellectual and human capital whereas the attention is also paid to the importance of
investment in human capital for enterprises. The second part of this article presents some results of
researches in the field of evaluation and measuring of the impact of human capital in relation to
company performance.

Key Words

enterprise value, intellectual capital, human capital, human capital measurement, investment in human
capital

Abstrakt

Lidé predstavuji vyznamnou slozku uspésného fungovani podniku. Celkovou hodnotu podniku jiz
nevytvari pouze finanéni kapital, ale vyrazné se projevuje vliv lidského kapitalu jako hlavni soucasti
kapitalu intelektualniho. Zda a jak mGzeme tento vliv méfit, se v poslednich letech stalo pfedmétem
mnoha vyzkum(. Prvni Cast prispévku je zamérena na definici pojmU intelektualni a lidsky kapital,
pozornost je také vénovana vyznamu investic do lidského kapitélu pro podniky. Druha &ast pfispévku
pfiblizuje nékteré vysledky realizovanych vyzkum( v oblasti hodnoceni a méfeni vlivu lidského
kapitalu ve vztahu k vykonu podniku.

Klicova slova

hodnota podniku, intelektualni kapital, lidsky kapital, méfeni lidského kapitalu, investice do lidského
kapitalu

JEL Classification: M12

Uvod

Pokud chce podnik v dneSnim konkurenénim prostfedi permanentnich zmén prosperovat, musi
mit urcitou hodnotu. V tradi€nim pojeti si pod pojmem hodnota podniku mizeme predstavit jeji ucetni
nebo trzni hodnotu. Vyvoj spole¢nosti a nové skute€nosti vSak vyvolavaji potfebu definovat hodnotu
podniku nejen prostfednictvim ekonomickych vysledk( vyjadfenych pomoci kvantifikovatelnych
ukazatell, ale také pomoci ukazatell kvalitativnich odrazejicich zejména vliv intelektualniho kapitalu
na rozvoj podniku. Jsou to pravé lidé, jejich znalosti, schopnosti a dovednosti, ktefi v dnesSni dobé
vyznamné pfispivaji k tvorbé bohatstvi podniku. Vychodiskem tohoto pfistupu je védomi, Ze lidé,
lidsky kapital podniku, a jejich rozvoj nepfedstavuji pro podnik naklady, ale investice do budoucnosti.
Prispévek je rozdélen do dvou kapitol. Cilem prvni kapitoly je definovat zakladni pojmy, které maji
zasadni vliv na prosperitu podniku, a to intelektualni, resp. lidsky kapital a poukazat na dilezitost jejich
rozvoje. Kazdy ekonomicky subjekt, ktery jakkoli investuje své penize a svij €as predpoklada, ze se
mu tato investice vrati. Stejné tak maijitelé podniki a top manazefi potfebuji védét, jak jsou jejich
investice do rozvoje lidského kapitadlu podniku zhodnocovany. Druha kapitola zaméfuje svou
pozornost na vymezeni zasadnich ukazatell, prostfednictvim kterych muzeme lidsky kapital méfit.
Konkrétni hodnoty vybranych ukazatell lidského kapitalu jsou analyzovany prostfednictvim dat
ziskanych ze studii spole¢nosti PricewaterhouseCoopers Saratoga.



1. Utvareni hodnoty podniku

Doba, kdy uspéch podniku ajeho konkurenceschopnost zavisela pouze na jeho hmotnych
aktivech, je nenavratné pry&. Pred Ctyficeti lety ovlivihiovala nehmotna aktiva vykonnost podniku jen
z5 % (viz graf 1), uspé3Snost podniku zavisela zejména na konkrétni specializaci podniku, ktera
umoznovala hromadnou vyrobu standardnich vyrobkd, a Usporach z rozsahu. Podniky budovaly své
konkurenéni vyhody zejména zavadénim novych technologii do fyzickych aktiv, inovacemi
a dokonalym fizenim finan¢nich aktiv a pasiv. (Trunecek, 2004) Béhem poslednich let vSak vyrazné
vzrostl vliv nehmotnych aktiv na fungovani podniku, pfi€¢emz v dnesni dobé& neni Zadnou vyjimkou, ze
nehmotna aktiva Casto predstavuji vice nez 80 % hodnoty podniku. Vodak a KucharCikova (2011)
deklaruji, ze ,nékteré podniky dnes nevlastni zadné nemovitosti ani vyrobni linky a zdrojem jejich
konkurencni vyhody se stavaji znalosti jejich zaméstnanc( a podniku jako celku.”

Graf 1: Vliv nehmotnych a hmotnych aktiv na hodnotu podniku
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Pramen: Vlastni zpracovani dle Frolik, 2006.

Na pocatku 90. let 20. stoleti se v souvislosti s novym uhlem pohledu na vyznam ¢&lovéka jako
pracovnika, zacal frekventovanéji pouzivat termin intelektualni kapital. Koubek (2007, s. 27) definuje
intelektualni kapital jako ,zasoby a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci
k dispozici a které prispivaji k procesiim vytvarejicim hodnotu“. Dale Fika, Ze jde vlastné o nehmotné
zdroje, které spole¢né s hmotnymi zdroji (penize a hmotné jméni, které predstavuji finanéni hodnotu
organizace) tvofi trzni neboli celkovou hodnotu organizace (viz obrazek 2).

V odborné literatufe existuje fada dalSich definic charakterizujicich intelektualni kapital.
Armstrong (2007, s. 51) definuje intelektualni kapital obdobné jako Koubek, a to ,jako zasoby a toky
znalosti, které jsou organizaci k dispozici‘. Vodak a Kuchar&ikova (2011, s. 21) fikaji, Zze intelektualni
kapital jsou ,organizované znalosti vyuZivané k tvorbé bohatstvi podniku.“ Sirsi definici podava
Rohrich (viz Bartak, 2006, s. 25), ktery fika, Ze intelektualni kapital je ,komplex nehmotného vlastnictvi
znalosti, dovednosti, postupt, procest, aplikovanych zkuSenosti, technologii uzivanych v organizaci,
vztahu se zakazniky, profesnich a profesionalnich dovednosti, které vytvareji dalsi hodnotu
a konkurencni vyhodu firmy na trhu.”

Hybnou silou tvorby, inovace a hodnoty intelektudlniho kapitélu je lidsky kapital. Stejné jako pro
intelektualni kapital, ani pro lidsky kapital nenajdeme v odborné literatufe jednoznacnou definici, ktera
by byla vSeobecné akceptovana. Vodak a KucharCikova (2011, s. 34, 21) poskytuji vice definic
lidského kapitalu. Jednou znich je ta, ze lidsky kapital miZeme charakterizovat jako souhrn
vrozenych a ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkuSenosti, navyku, motivace, talentu
a energie, jimiz lidé disponuji a které v prubéhu urcitého obdobi mohou byt vyuzivany k vyrobé
produktd®, dalSi je zaméfena na definovani lidského kapitalu podniku, pfiCemz fika, ze ten ,je tvoren
zaméstnanci podniku, jejich vrozenymi a ziskanymi znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji
a kompetencemi.“ Podle Bartdka (2007, s. 9) ,lze lidsky kapital chapat v ekonomickém smyslu jako
aktivum vtélené do konkrétniho jedince, které Ize akumulovat a zhodnocovat.“ NejCastéji je lidsky
kapital jednoduse vniman jako znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikl organizace. , Tyto znalosti
se rozSifuji a obohacuji soucinnosti mezi nimi i soucinnosti a kontakty s lidmi mimo organizaci,



vzajemnym predavanim znalosti, dovednosti a zkuSenosti (spoleCensky kapital) za ucelem vytvareni
institucionalizovanych znalosti organizace (organizacni kapital).“ (Koubek, 2007, s. 27)

Obrazek 2: Trzni hodnota podniku
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Pramen: Vlastni zpracovani dle Koubek, 2007.

Je tedy zfejmé, Ze v dnesni dobé ke zvySovani trzni hodnoty podniku pfispiva riist hodnoty
intelektualniho kapitalu, resp. lidského kapitalu. Podle vyzkumu CFO Research Studies z roku 2003
pfedstavuje hodnota lidského kapitalu vice nez 36 % celkovych trzeb typické organizace. Vomackova
(2005) tvrdi, ze intelektualni kapital zasadnim zplsobem zvySuje hospodarské vysledky organizaci
a zplsobuje rozpor mezi ucetni a trzni hodnotou firemnich aktiv. Jako pfiklad organizace, u které se
projevil vyrazny rozdil mezi trzni a ucetni hodnotou, uvadi firmu Microsoft, jejiz hodnota na trhu byla
vroce 2000 492,5 mid. dolari, zatimco Uc¢etni hodnota cinila pouze 28,4 mid. dolard. DalSimi
organizacemi, u kterych v roce 2000 jejich trzni hodnota znaéné pfevySovala ucetni hodnotu, byly také
Cisco, Ingel, General Electric, Wal-Mart, Dell, Merck anebo Coca-Cola. Pokud trzni hodnota
organizace predstavuje jedno, popf. dvojnasobek jeji ucetni hodnoty, mizeme Fici, Ze se jedna
o stabilni spole&nost s dobrym vyrobnim programem, sluSnym podilem na trhu, stabilnim zazemim
a schopnosti v relativné dlouhodobém horizontu pfinaset uréité zisky (Mrackova, 2008). Pokud vSak
trzni hodnota podniku predstavuje deseti a vice-nasobek jeji ucetni hodnoty, mizeme uz
predpokladat, ze tato pfidana hodnota je vysledkem fungovani intelektualniho kapitalu daného
podniku.

Lidé v jednotlivych podnicich uz by v sou€asnosti neméli byt chapani jako nakladova polozka, ale
jako aktiva, ktera se musi zhodnocovat. Pokud chce podnik dlouhodobé prosperovat, je v jeho
vlastnim zajmu, aby vynalozil usili k efektivnimu vyuzivani vSech svych zdroju, tedy téch nehmotnych
nevyjimaje. Je potfeba, aby si majitelé podnik a vrcholovi manazefi uvédomili, Zze jsou to prave jejich
zaméstnanci, na jejichZ pfistupu a tvofivosti zavisi uspéch podniku jako celku. Na tomto misté je nutno
dodat, ze zdaleka ne vsichni majitelé podnik(i a vrcholovi manazefi jsou ochotni investovat penize
tam, kde nevidi pfimy ekonomicky efekt. ,Mnozi manazefri jsou prekvapeni kratkodobym paradoxem.
Ocekavaji ihned vys$si miru zisku a je-li tomu naopak, hrozi se, Ze vyhazuji zbytecné penize. AvSak
soudni pochopi, Ze investice do lidského kapitalu vedou ke kratkodobému zhorSeni zisku a snizuji
bilanéni hodnotu firmy. Cim vice investujeme do rozvoje, tim mensi je okamzita hodnota organizace."
(Styblo, 2001, s. 62) Proto je potfeba, aby majitelé podnikd a vrcholovi manazefi pochopili, Ze se na
investice do lidského kapitalu nemaji divat z kratkodobého hlediska, ale vnimat je z dlouhodobé, popf.
stfednédobé perspektivy. Empirické vyzkumy z vyspélych ekonomik prokazuji, Ze investice do
lidského kapitalu pfinasi podnikim Fadu pozitiv, jako napf. zlepSeni pracovniho vykonu, zvy$eni
produktivity, lepSi vyuzivani zafizeni a systému, snizovani poctu vadnych vyrobk(, pokles nakladd,
zvySeni flexibility a schopnosti inovovat, zvySeni spokojenosti zakaznikd, snizeni fluktuace
zaméstnancu, snizeni absenci, pokles miry konfliktli, zvySeni pracovni moralky, ¢asové Uspory
a dalSi. V praxi vSak stale prevazuje, a ziejmé jesté delSi dobu bude, pohled vrcholovych manazert
a maijiteld podnik(l na sledovani vlivu investic do lidského kapitalu prostfednictvim kvantifikovatelnych
ekonomickych vysledkd. Kvalitativni faktory jsou vnimany pouze jako prostfedky pro docilovani
pozadovanych ekonomickych vysledk.



2. Ukazatele lidského kapitalu

Problematikou hodnoceni a méfeni vlivu intelektualniho, resp. lidského kapitalu na rozvoj podniku
se zabyva fada autor( a prezentovany byly mnohé vysledky nejriznéjsich vyzkumu. V sou¢asné dobé
ale stale neexistuje v8eobecné& uznavany systém méfeni, ktery by deklaroval, jak velkou pfidanou
hodnotu organizaci lidsky kapitél pfinadi. VétSinou tak zalezi na personalnim manazerovi, zda je
schopen shromazdovat data o lidském kapitalu v podniku, pfipravovat vyzkumy a provadét analyzy,
které by pak mohl interpretovat vy$8§imu managementu a majiteli podniku pfi planovani podnikovych
strategii. V praxi se organizace €asto ani na prokazovani vyznamu lidského kapitélu pfili§ nesoustfedi.

V roce 2002 v praci ,Intellectual capital ROI: A casual map of human capital antecedents and
consequents® prezentovali vysledky svého vyzkumu Nick Bontis a Jac Fitz-enz. Ti, mimo jiné, také
predlozili viastni navrh ukazatel(i, podle kterych Ize efektivné hodnotit lidsky kapital v organizaci (viz
tabulka 3). RozliSuji mezi efektivitou lidského kapitalu, hodnotou lidského kapitalu, investicemi do
lidského kapitalu a ubytkem lidského kapitalu. Kazdé ztéchto oblasti pak pfisuzuji konkrétni
ukazatele, které Ize kvantifikovat. Ukazatel trzby na zaméstnance povazuji za agregovany vysledek
prace oddéleni Fizeni lidského kapitalu, které rozvoj lidského kapitalu v podnicich ovliviiuje. HC ROI
(Human Capital Return On Investment) predstavuje ukazatel, ktery urCuje navratnost investic do
lidského kapitalu, pficemz za investici povazuji mzdu, resp. odménu pracovnika za praci. Efektivita
lidského kapitalu je pfeduréovana hodnotou lidského kapitalu. ,Uréeni hodnoty lidského kapitalu
vychazi z myS$lenky, Ze hodnota pracovnik( pro organizaci je vyjadfena mzdou, ktera jim je vyplacena
jako ekvivalent jimi odvedené prace. (Kubatova, Puchinger, 2005, s. 32) Investice do lidského
kapitélu pokladaji za vyznamnou oblast Fizeni lidského kapitalu. Krom& mezd jsou povazovany za
investice do lidského kapitalu také naklady na vzdélavaci a rozvojové aktivity. Mira rozvoje nasledné
udava, jak velky pfistup k rozvojovym a vzdélavacim aktivitam podniky svym pracovnikim poskytuiji,
resp. kolik procent pracovnik(i se téchto aktivit zugastnilo. Ubytek lidského kapitalu spojuji se

Tabulka 3: Oblasti méfeni lidského kapitalu dle Bontise a Fitz-enze

oblast méreni ukazatele

trzby na pracovnika

naklady na pracovnika

efektivita lidského kapitalu
zisk na pracovnika

HC ROI

odmény/trzby

odmény/naklady

hodnota lidského kapitalu primérna odména

odmeéna vrcholovych manazert(

odména liniovych manazeru

mira rozvoje

investice do lidského kapitalu investice do vzdélavani

naklady na vzdélavani

dobrovolné odchody pracovniki

Ubytek lidského kapitalu nedobrovolné odchody pracovniki

celkovy odchod pracovniki

Pramen: Vlastni zpracovani dle Kubatova, Puchinger, 2005, s. 31-32.

Na podzim roku 2003 provedli vyzkum zaméfeny na zjisténi stavu vykaznictvi v oblasti lidského
kapitélu a potfeb pro budoucnost také David S. Weiss a Richard Finn (viz Kubatova, Puchinger,
2005). Daného vyzkumu se zucastnilo 246 manazerd a odbornikd z personalni oblasti z Velké Britanie




a Kanady. Vysledky tohoto vyzkumu jsou nasledujici — 78 % manazert povazuje lidsky kapital za
klicovy prvek podnikatelského Uspéchu, 52 % dotazovanych je pfesvédCeno, ze mérfeni lidského
kapitalu je pro dosazeni podnikatelského Uspéchu dulezité a 30 % zucastnénych uvedlo, Ze o vykazy
a ukazatele z oblasti lidskych zdrojli se zajimaji také investofi. Podle vyzkumu ale ukazatele, které
firmy pouZivaji k hodnoceni a méfeni lidského kapitalu, nejsou zdaleka vhodné k podpoie
strategického planovani. Existuji také zasadni rozdily mezi tim, které ukazatele povazuji za dulezité
personalni manazefi a které naopak top manaZzefi. Vy85i manazefi sice chtgji byt informovani napf.
o schopnosti vedoucich pracovnikl vést svij tym, o motivaci pracovnikd, ale za dulezité povazuji znat
zejména kvantitativni ukazatele jako pocty pfijimanych a propousténych pracovnikl, celkovy objem
odmén, apod. Top management vyZaduje, aby bylo jasné uvedeno, jak rozvoj lidského kapitélu
pfispiva k vykonu organizace. Na zakladé vysledku vyzkumu Weiss a Finn sestavili vlastni pfehledy
ukazatelu, které by podniky mély vykazovat v budoucnu.

2.1 Ukazatele lidského kapitalu v €islech

Jednou z nejznaméjSich spolecnosti, ktera se zabyva problematikou méfeni lidského kapitalu,
jako nejvyznamnéjsi slozky intelektualniho kapitélu, je spole€nost PricewaterhouseCoopers Saratoga
(dale jen PwC Saratoga). Kazdoro¢né vydava studii HR Controlling, kterd obsahuje téméf 100 HR
indikatorll rozdélenych do Sesti oblasti (firemni vysledky, odméfovani a zaméstnanecké vyhody,
chovani v organizaci, nabor a vybér, vzdélavani a rozvoj, organiza¢ni struktura HR oddéleni), které
jsou propojeny na vykon celé organizace. Databaze spole¢nosti zahrnuje data z vice nez 10 000
organizaci pusobicich ve 40 zemich svéta. Hlavni ukazatele charakterizujici lidsky kapital publikuje
spole¢nost PwC Saratoga ve studiich Managing people in changing world: Key trends in human
capital a global perspective. Tyto nejdulezitéjSi ukazatele, vzorec jejich vypocCtu a jejich konkrétni
hodnotu odpovidajici hodnoté medianu pro Evropu vroce 2008 zahrnuje tabulka 4. Vysledky
jednotlivych méfeni mohou slouzit podnikdm jako indikatory jejich vlastni uspésnosti. Prostfednictvim
uvedené databdze mohou identifikovat sva slaba mista v fizeni lidského kapitdlu a stanovit si
moznosti realizace pro jejich zlepsSeni.

Tabulka 4: Hlavni ukazatele charakterizujici lidsky kapital v roce 2008 (dle databaze PwC Saratoga)

ukazatel vzorec hodnota
. i VHoEy
vynosy na 1 pracovnika mATTTE PRt P € 202,500
celkové naklady na ceticavd ndklady €192 569
1 pracovnika celkovf pobet pingch Grazkid ’
. . zisk pled zdansntm
zisk na 1 pracovnika celfaTE potet rp—— €6,795
jméni vytvorené (zisk po zdandni = 10 85 viostniha kapitdlo) € 185
1 pracovnikem cetkovy polet pingch Grazkl
navratnost investic do (v§nosy — (proveznl ndkliady — odmény — benefity]) €116
lidského kapitalu admbny 4 trdby ’
investice na vzdélavani fnwestice do vedbilivan! o rasvale €429
a rozvoj na 1 pracovnika cetkorE palet plnfch Grazkld
naklady na odménovani welmeiry b Do iy .
K vynosam et vinaey = 100 21,4 %
naklady na odménovani gdmdny + bemeffty .
k celkovym nakladam mefravt niitady 100 22,2 %

Pozn. 1: celkovy pocet plnych Uvazkl = pfepocteny ekvivalent plnych Gvazk( (2 uvazky 0,5 = 1
prepocteny plny Uvazek)
Pramen: Vlastni zpracovani dle PwC Saratoga, 2010.




Zhodnocenim konkrétnich vysledkd vramci odvétvového pulsobeni jednotlivych organizaci
(spole¢nost PwC Saratoga rozdéluje organizace do dvanacti odvétvi — bankovnictvi, pojistovnictvi,
ostatni finan¢ni sluzby, sdélovaci prostfedky, odvétvi technologie, farmaceuticky pramysl, chemicky
primysl, zpracovatelsky a strojirensky prtimysl, distribué¢ni sité, maloobchod, sluZzby a verejny sektor),
Zjistime, Ze v ramci kazdého uvedeného ukazatele se zde projevuji zna¢né rozdily. V pfipadé vynosl
na jednoho pracovnika se rozmezi téchto vynost pohybuje od 52 € na pracovnika az k 613 €, pficemz
nejvys$Si vynosy na pracovnika vykazuji organizace pusobici v oblasti pojiStovnictvi a paradoxné

od organizaci vefejného sektoru. Jak by se dalo predpokladat, v dasledku zavedenych
propracovanéjSich systému vzdélavani, patfi organizace vefejného sektoru spole¢né s organizacemi
pUsobicimi v pojistovnictvi a financnictvi k ttm organizacim, které investuji do vzdélavani a rozvoje
svych zaméstnancl nejvy$si castky (nad 520 €). Nejméné do vzdélavani a rozvoje svych
zaméstnancu investuji organizace v chemickém primyslu a maloobchodé (méné nez 100 €).
Investovat do lidského kapitalu se nejvice vyplati pojiStovacim spole€nostem (1,84 €), naopak jako
nejméné vynosna se tato investice projevuje u technologickych spole€nosti (1,11 €). Nejvétsi rozdily
muUzeme zaznamenat v hodnotach jméni, jehoz vySi méli jednotlivi pracovnici svym plsobenim
v podniku vytvofit. V tomto pfipadé jsou na tom nejlépe organizace pusobici ve farmaceutickém
primyslu, u kterych hodnota jméni na pracovnika Cini 710 €, kdezto o 493 € pfiSly podniky pusobici
v oblasti médii.

Kazdy subjekt, ktery se rozhodne investovat své penézni €i nepenézni prostiedky pfedpoklada,
Ze dand investice bude Uspé&sna a pfinese mu v budoucnosti oCekavané vynosy. Stejné tak majitelé
podniki a top manazefi pozaduji, aby uskute¢néné investice do lidského kapitalu byly pfinosem pro
prosperitu podniku. Jak jiz bylo uvedeno, podle pfistupu spolecnosti PwC Saratoga lze hodnotu
navratnosti investice do lidského kapitalu vypocitat a dle dané metodiky vypoctu hodnota navratnosti
investic do lidského kapitalu udava, kolik eur pfineslo podniku kazdé euro vyplacené zaméstnancim
jako pfima odména nebo ve formé benefitll. Podle méfeni spole¢nosti PwC Saratoga (viz tabulka 5
a pro leps$i nazornost také graf 6) se projevuji vyznamné rozdily v hodnotach navratnosti investic do
lidského kapitalu mezi organizacemi ve Spojenych statech americkych a v Evropé.

Tabulka 5: Vyvoj navratnosti investic do lidského kapitalu (HC ROI, v €)

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Evropa 1,12 1,07 1,13 1,14 1,16 1,17 1,20 1,16
strfedni a vychodni Evropa 1,07 1,05 1,10 1,11 1,23 1,25 1,22 1,57
zapadni Evropa 1,12 1,08 1,13 1,14 1,16 1,17 1,18 1,16
Velka Britanie 1,10 1,08 1,11 1,11 1,13 1,13 1,14 1,11
Spojené staty americké 1,31 1,42 1,52 1,36 1,57 1,53 1,53

Pramen: Vlastni zpracovani dle PwC Saratoga, 2005, 2008 a 2010.

V rdmci srovnani vyvoje navratnosti investic do lidského kapitalu v letech 2001 — 2008 Ize
sledovat vyrazny pozitivni trend vyvoje hodnoty tohoto ukazatele u organizaci plsobicich ve stfedni
vzrostla az na 1,57 € vroce 2008, coz je naopak nejvic. Pouze v roce 2008 neprokazaly nejvyssi
vynosnost svych investic do lidského kapitalu organizace Spojenych statd americkych, predgily je
pravé organizace stfedni a vychodni Evropy. Trend vyvoje daného ukazatele pro celou Evropu Ize
vhimat jako rostouci s tim, Ze v poslednim roce sledovaného obdobi se hodnota navratnosti investic
do lidského kapitalu u organizaci mimo stfedni a vychodni Evropu snizila. V ramci srovnani vychoziho
a posledniho roku sledovaného obdobi prokazaly vysSi vynosnost svych investic vSechny organizace.

investic do lidského kapitalu v roce 2002. Zajimavé jisté bude sledovat vyvoj tohoto ukazatele po roce
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2008, zda se u organizaci projevil vliv hospodaiské krize na vynakladani investic do svého lidského
kapitalu.
Graf 6: Vyvoj navratnosti investic do lidského kapitalu (HC ROI, v €)
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Pramen: Vlastni zpracovani dle PwC Saratoga, 2005, 2008 a 2010.

Zaveér

V dnesni dobé predstavuiji lidé nejcennéjsi, aviak také nejdrazsi zdroj kazdého podniku. Uroveri
znalosti a informaci, resp. kvalita intelektualniho kapitalu pfimo ovliviuje kvalitu strategického Fizeni
podniku, a vyuzivani intelektualniho kapitalu pozitivné ovliviiuje kvalitu vyrobkd a sluzeb podniku,
kvalitu podnikovych vztahu, vykonnost podniku i jeho konkurenceschopnost (Gregova, 2007). V praxi
je v8ak skutec¢nost stale takova, Ze mnoho podnikl si tuto hodnotu svych zaméstnancl neuvédomuije,
popfipadé uvédomovat nechce. Vysledky vyzkumi potvrzuji, Ze pro majitele podnikl a top
management jsou stale dllezita fakta, resp. data, ktera pfesné prokazuji, Ze rozvoj lidského kapitalu
ma pfimy vliv na jeho vykonnost. Vyznam kvantitativnich ukazateld hodnoceni méreni lidského
kapitédlu pfevazuje nad ukazateli kvalitativnimi, které jsou zatim vnimany pouze doplrikové.
Spolecnosti, ktera se problematikou méfeni lidského kapitalu vyznamnou mérou zabyva, je spole¢nost
PricewaterhouseCooper Saratoga, ktera ve své databazi shromazduje data od vice nez 10 000
organizaci plsobicich ve 40 zemich svéta a publikuje vysledky svych méreni prostfednictvim témeér
100 ukazateld. Podle dostupnych Gdaju existuji vyrazné rozdily v ukazatelich lidského kapitalu mezi
Spojenymi staty americkymi a Evropou, pficemz jisté rozdilnosti se projevuji také v ramci srovnani
zapadni Evropy s Evropou stfedni a vychodni.
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Systém riadenia vzt'ahov so zakaznikmi v maloobchodnej predajni

a moznosti jeho €iastkovej optimalizacie

The system of customer relationship management in retail shop and the posibilities of
sub-optimization

Ing. Lukas Turéok, Bc. Andrea Rusinakova

Abstract

Present can be characterized by a highly competitive on the market. There was change when
companies focus on sales and products has shifted to the philosophy of marketing activities as the
basis for success. Companies get posibilities how to successfully fight the competition and expand on
the domestic or foreign markets. The basis for successin this marketing is to focus marketing
efforts on customer with  which it is necessary to buildagood and strong relations, to
inform him and engage in business. The article contains the system of customer relationship
management, shows the importance of CRM management for company and for its future development
and potential uses optimization methods amd models for CRM systems.

Key Words
CRM. Customer. Relationship management. Marketing. Optimization.

Abstrakt

Sucasnost méze byt charakterizovana velmi silnou konkurenciou na trhu. DoSlo k zmene, kedy
zameranie podnikov na trzby a vyrobky sa presunulo na filozofiu marketingovych aktivit ako zaklad
uspechu. Podniky ziskali moznosti, ako UspeSne bojovat s konkurenciou a rozSirit svoje postavenie
na domacom alebo zahraniénom trhu. Zakladom uUspechu pri tomto marketingu je zameranie
marketingovych aktivit na zakaznika, s ktorym je potrebné vybudovat si dobré a silné vztahy,
informovat ho a zapajat do ¢&innosti podniku. Clanok poukazuje prave na riadenie vztahov so
zdkaznikmi, na vyznam tohto riadenia pre podnik ajeho budici rozvoj a na moznosti vyuZzitia
optimalizaénych metdéd a modelov pre systémy CRM.

Klrucéové slova
CRM. Zakaznik. Riadenie vztahov. Marketing. Optimization.

JEL Classification: C60, M30

Uvod

Podniky si v priebehu svojej existencie stanovuju rézne ciele a zameriavaju sa na rézne oblasti.
Dosiahnutie ¢o najvy$Sieho zisku, rozSirenie podielu na trhu, prekonanie konkurencie €i produkcia
s minimalnymi nakladmi je len niekolko z nich. V minulosti, ale velakrat este i dnes podniky zabudaja,
ze dosiahnutie zisku, rozSirenie podielu na trhu ilacné produkty dosiahnu iba v spolupraci so
zakaznikom. Prosperovat na trhu méze iba podnik s vernymi a spokojnymi zakaznikmi.

Manazérstvo vztahov so zdkaznikom v sebe zahffia nespocetné mnozstvo rozmanitych ¢innosti,
cielom ktorych je zabezpe it pre zakaznika vSetko €o potrebuje a po €om tuzi v potrebnom case,
kvalite, sortimente a mnoZstve, v primeranej cene a na mieste zakaznikovi dostupnom.

V prispevku sa zaoberame problematikou spojenou s procesom riadenia vztahov so zakaznikom.
Zakaznik prejde od prvého zaevidovania v podniku aZz po postavenie verného zakaznika viacerymi
fazami, v ktorych ma prilezitost’ zistit' klady i zapory podniku, ktory ho oslovil. Nie kazdy zakaznik sa
stane vernym. Preto sme sa rozhodli analyzovat a nasledne odhalit chyby a problémy v procese
riadenia vztahov so zakaznikmi, ktoré mézu potencialneho zakaznika odradit’.



Vymedzujeme pomocou komparacie nazorov viacerych autorov Cerpanych z odbornej domace;j
a zahrani¢nej kniznej a Casopiseckej literatiry pojem CRM (Customer relationship management), jeho
vyvoj, implementaciu a jednotlivé €innosti spojené s prehlbovanim vztahov so zakaznikom.

1. Vzt'ah so zakaznikom a jeho riadenie

Podniky disponuju mnohymi udajmi tykajucimi sa zdkaznikov, ktoré ziskavaju z rdznych zdrojov.
Tieto udaje su v8ak Casto rozptylené a v podniku sa stracaju, ¢im dochadza k strate ich ucinku a
hodnoty. Tento problém sa sa podniky snazia rieSit. Jednou z mozZnosti je zameranie sa na riadenie
vztahov so zakaznikmi. Pojem riadenie vztahov so zakaznikom oznacovany skratkou CRM (Customer
Relationship Management) mézeme zjednodusene predstavit ako proces aktivheho, systematického,
dlhodobého a trvalého budovania a udrziavania vztahov so zakaznikmi, ktory vedie k trvalej
a objemovo vyrovnanej ziskovosti podniku. P. Starchori, J. Faltys a J. Dzugasova (2004, s. 80)
definuju CRM ,ako pochopenie potrieb zdkaznika a ich naplnenie v takom Case a takym spdsobom,
ako to zakaznik oCakava pri su¢asnom naplneni profitability procesu. CRM zahrfiuje akviziciu, rozvoj
a udrzanie lojalnych a profitabilnych vztahov so zakaznikmi*.

Podniky tvoria vlastné Specifické stratégie, kiorymi sa snazia dosahovat svoje podnikatel'ské
a strategickeé ciele. RozliSujeme tri zakladné stratégie, ktorymi su prevadzkova dokonalost, produktové
vedenie alebo intimita klienta. Pokial sa podnik rozhodne pre stratégiu intimity klienta, zaru€enou
metddou pre dosahovanie ciefov je prave stratégia zalozena na systéme CRM. Tento proces
nesmieme chapat' len ako technoldgiu, pretoze ide predovSetkym o nastroj, ktory zmensuje priepast
medzi marketingom, predajom a sluzbami (Saleh, 2010). V. Chlebovsky (2005, s. 75) uvadza, Ze
,zakladnym principom CRM stratégie je premyslené budovanie vztahov s najziskovejSimi
a najperspektivnejSimi zakaznikmi. Stratégia nahradza aktivity smerujuce k zvySeniu podielu na trhu
Specifického produktu aktivitami, ktoré zvysuju podiel na objeme nakupu Specifického zakaznika“.

1.1 Vyvoj CRM

J. R. Lehtinen (2007) popisuje, ze CRM sa zacalo rozvijat spolu s vyvojom marketingu po
skon&eni priemyselnej revollcie. Prinosom pre riadenie vztahov so zakaznikmi v osemdesiatych
rokoch sa stal hlavne marketing sluzieb a priemyslu. Postupne sa zacal procesu riadenia vztahov so
zdkaznikmi v podnikoch prikladat va¢si vyznam. Na ich realizaciu a pozorovanie sa zacali vyuzivat
rézne komunikaéné a riadiace systémy a softvéry.

Podla spominaného autora nastava v rokoch 1980 az 1990 automatizacia zakaznickych sluzieb,
¢oho vysledkom boli Uspory ziskané prostrednictvom vyuzivania call centier. Realizacia prebiehala
pomocou telekomunikaénych systémov. Nasledujucich pat rokov sa na pozorovanie CRM vyuzival
hlavne centralizovany systém riadenia dat. Pozornost sa sustredovala na porozumenie zakaznikom
prostrednictvom zaznamov informacii o zakaznickych vztahoch. Od roku 1995 az do roku 2000 sa
stala napliiou CRM tvorba hodndét pre zakaznikov ato pomocou rbéznorodych zdkaznickych
programov vyvinutych podla poZiadaviek na konkrétne vyuZitie. Rozvoj manazmentu zaloZeného na
riadeni zakaznickych vztahov je charakteristické pre obdobie do roku 2005. Tu méZeme sledovat
silnejuci trend spolo¢nosti smerom k zdkaznicky orientovanej spolo€nosti. Na pozorovanie sa vyuZivali
rézne ukony na zaklade poziadaviek riadenia zakaznickych vztahov a LCR. Vedenie zakaznickych
vztahov (angl. Leading Customer Relationships) predstavuje aktivne riadenia zakaznickych vztahov.
V suCasnosti sa z podnikov stavaju efektivne organizacie hospodariace s hodnotou zakaznika, kde
zakaznik je povazovany za subjekt vztahu. Tato suCasna vina CRM sa oznaluje ako vytvaranie
Struktury a procesu zakaznicky orientovanej spolo¢nosti, na pozorovanie ktorej sa vyvijaju rézne
modely zahffiajuce zakaznikov, ako napr. partnerské organizacie. V su€asnej dobe vypoctovej
techniky trh ponuka viacero alternativ ¢i uz komplexnych CRM softvérov alebo réznych tabulkovych
programov od réznych spolo¢nosti. Zavisi teda iba od podniku, pre ¢o sa rozhodne a zacne efektivne
vyuzivat hodnotu zakaznika.

1.2 Implementacia CRM

Velké mnozstvo hlavne malych a strednych podnikov na Slovensku stratégiu orientacie na
zakaznika a jeho hodnotu nevyuziva vébec, resp. vyuziva len s€asti. Dovodom je bud nedbvera alebo



nizka ¢i mylna informovanost. Najvacsi narast zaujmu o tento systém maju na Slovensku spolo¢nosti
vo finanénom sektore. V sucasnej dobe poklesu dovery zakaznikov sa snazia venovat viac pozornosti
kvalite vztahov a ukazuje sa, Ze investicia do tejto technoldgie sa vyplaca.

Podla V. Kralicka (2007, s. 48) je vhodné pristupit k nasadeniu CRM vtedy, ,ked podnik nema
presnu predstavu o tom, kto su jeho zakaznici, ako sa spravaju a aké su ¢i budu ich potreby. V druhe;j
faze uz nutnost CRM predznamenava odchod zakaznikov ku konkurencii bez toho, aby manazment
podniku vedel, pre¢o to tak je“. Pri implementacii CRM nastava Casto problém s vnimanim jeho
podstaty. Vela podnikov vnima CRM iba ako softvérové a technologické rieSenie, avSak ziaden
samotny softvér nedokaze vybudovat vynosné vztahy so zakaznikmi. Je délezité nazerat na CRM
ako na komplexnu stratégiu riadenia vztahov so zdkaznikmi. Implementacia CRM v podniku sa spaja
s pomerne velkou finanénou investiciou, preto je spravna volba rieSenia CRM velmi dblezita. Podla
analytickej spolognosti Gartner by v roku 2011 celosvetové vydavky suvisiace s CRM aplikaciami mali
prekonat hranicu 11,4 miliardy USD (Celosvetovy..., 2007).

N. Saleh (2010) poukazuje na to, Ze vofba rieSenia CRM mbze podniku nielen vyznamne
poméct, ale aj uSkodit. K hlavnym prinosom mézeme zaradit pomoc pri zacieleni a ziskani novych
zdkaznikov, identifikovani a udrzani ziskovych klientov, budovani zakaznickej lojality, zvySovani
ziskovosti zakaznikov €i optimalizovani interakcie so zakaznikom ajej premiefani na predajnu
prileZitost. V&etky tieto prinosy ndm jasne ukazuju, Ze fungujuci CRM prevysi vynosmi vSetky naklady
arizika suvisiace s implementéciou. Av3ak v suvislosti s CRM sa podniky stretdvaju aj s réznymi
problémami. Podstatnu hrozbu predstavuje chybajuca datova integracia alebo neadekvatne technické
rieSenie, ktoré nasledne nedokazu efektivne podporit predajnt a podpornu siet’ v plneni ich cielov.

Softvérovy systém CRM poskytuje tzv. jednotny 360-stupriovy pohlad na zakaznika, ktory
zaistuje spracuvané informacie o zakaznikoch, ako su napr. informéacie o poslednych objednavkach a
nakupoch alebo preferenciach a ich finalna vizualizacia do Strukturovanej formy na lepSie vyuZitie, a
teda zlepSenie kvality prace so zakaznikom. Takto spracované a znazornené informacie pomahaju
predajcom (obchodnym a vztahovym manazérom), marketingovym a zakaznickym centram
uskutoCnovat krizovy predaj (cross-sell), povySovat ponuky (up-sell) a vytvarat nové prilezitosti. Pod
pojmom cross-sell rozumieme predajnu stratégiu postavenu na ponuke dalSich produktov alebo
sluzieb existujucim zakaznikom. Zamerom cross-sell aktivit je snaha predajcu uspokojit o najviac
zakaznikovych potrieb a to Sirokou ponukou dalSich produktov, ktoré moézu, ale nemusia suvisiet s
pbévodnym nakupom zakaznika. Up-sell predstavuje predajna techniku, pri ktorej je ciefom
predavajuceho predat zakaznikovi drahsi vyrobok alebo sluzbu toho istého typu.

Technolégie CRM totiz ponukaju technologicki bazu na principe spracovania dat v redlnom
Case, ktoré su v prehladnej a Struktirovanej forme zaznamenané v databaze zakaznikov a su
pristupné pouzivatelovi na riadenie vztahu s klientom a na rychlu reakciu na vzniknuté kazdodenné
situacie (Saleh, 2010).

P. Starchor, J. Faltys aJ. Dzugasova (2004) oznaduji zakaznicke databazy ako najvadsie
bohatstvo podniku. Obsahuju podrobné informacie o vSetkych zakaznikoch, prehlad ich doterajSich
nakupoch, potencialnych potrebach, staznostiach, problémoch ¢&i pripomienkach. Na zaklade
ziskanych informacii je mozné cielene avelmi efektivne komunikovat s kazdym zakaznikom
individualne a plne uspokaoijit jeho potreby a poziadavky.

2. Systém CRM v maloobchodnej predajni

V tomto prispevku sa zameriavame na problematiku CRM, ktoru sme aplikovali na konkrétny
podnik. Jedna sa o maloobchodnu predajfiu, v ktorej sme systém CRM analyzovali spolu so
zakaznikom predajne.

2.1 Maloobchodna predajna

Na rozlohe 250 m2 sa nachadzaju priestory predajne a skladové priestory, v ktorych pracuje na
dve zmeny 5 zamestnankyn a veduca predajne. Predajiia je otvorena od pondelka do piatku v ¢ase
od 6:00 do 18:00 a v sobotu od 6:00 do 12:00 hod. Po¢as vikendov je predajiia zatvorena. Zakaznici
tu najdu viacero vyhod oproti ostatnym predajniam. Za nakup je mozné zaplatit’ nielen v hotovosti, ale
aj platobnou kartou a stravnymi listkami Cheque Dejeuner, Ticket Restaurant, Vasa stravovacia a
Doxx. Pred predajfiou je umiestnenych desat’ parkovacich miest a vstup do predajne je bezbariérovy.



Sortiment predstavuje Siroky vyber potravinarskych a masovych vyrobkov, ovocia, zeleniny a
mlie€nych produktov.

2.2 Zakaznik predajne

Hlavnymi zdkaznikmi predajne su zékaznici typu B2C, &iZe jednotlivci nakupujuci sami pre seba
alebo pre rodinu — kone¢ni spotrebitelia. Predajha nezasobuje Ziadne podniky &i zariadenia a kedZe
sa jedna o maloobchodnu predajfiu vylu€eni su aj zakaznici typu B2B, pretoze nakup od maloobchodu
by bol pre nich neefektivny. Tyzdenne navstivi tdto predajniu priblizne 1800 zakaznikov. Ich pocet sa
odvija od rbéznych faktorov. Medzi najvyraznejSie mdézeme zahrnut sezénnost, vyplatné terminy
zakaznikov, prebiehajuce akcie a ich atraktivnost.

Zakaznik je komplex charakterovych €ft, spravania a vonkajSich faktorov, ktoré na neho vplyvaju.
Pri analyze potencialnych zakaznikov predajne MILK-AGRO sme si tento komplex rozélenili a stanovili
si predpoklady a pohnutky, ktoré vedu zdkaznikov ku kupe.

Charakteristické Crty su individualne a viazu sa napr. na spoloCenské postavenie alebo Zzivotny
Styl zakaznika. V obci Lubica Zije v suCasnej dobe 4120 obyvatefov, ktorych mézeme zahrnut
prevazne k niz8ej a strednej socialnej vrstve. V blizkom okoli obce (cca. 4 km) su 4 supermarkety.
Postupna zmena Zivotného Stylu, ktora zasahuje dennodenne zdkaznikov sa prejavila aj v tom, Ze
zékaznici vlastniaci osobny automobil preferuju velké nakupy v supermarketoch, ktoré im vydrzZia dlhsi
Cas. Zakaznikmi predajne by teda mali byt hlavne fudia, ktori robia mensie dennodenné nakupy,
socialne slabsi obyvatelia ale taktieZ privrzenci zdravého Zivotného Stylu, pretoZe ako sme uz uviedli
produkty SABI maju pozitivny vplyv na ludsky organizmus. Dal$iu skupinu zakaznikov tvoria
zastancovia domacich slovenskych produktov a vyrobcov, pretoze podnik MILK-AGRO, s. r. o. patri
odo dna vzniku k &isto slovenskym producentom.

Spravanie zakaznika ovplyvhuje jeho vlastné ego. Kazdy zakaznik sa vyznacuje rozdielnym
spravanim a preto pri mnozstve zakaznikov, ktori navstevuju predajfiu by bolo velmi zlozité ak nie
uplne nemozné skumat a zistit nakupné pohnutky kazdého z nich. Zakaznikov si roz€lenime do
niekolkych segmentov, pricom zakaznici zahrnuty do spolocného segmentu maju urcité spolo¢né Crty.
V budove, v ktorej sidli predajna MILK-AGRO sidli aj lekaren a vSeobecny lekar. Vo vedlajsej budove
sidli konkuren¢na predajiia COOP Jednota. Prvym segmentom potencialnych zakaznikov by mohol
byt zakaznik Setrny, ktory vyuzije lepSie ceny ako ma konkurencia. Zakaznika pohodiného, ktory po
odchode od lekara navstivi prvy obchod, ktory je k dispozicii zahrnieme do druhého segmentu.
Podobnych segmentov mézeme vyclenit ovela viac.

Zakaznika vo velkej miere ovplyviiuje vonkajSie prostredie ako napr. rodina, priatelia, znami,
tradicie ¢i reklama. K okruhu potencialnych zakaznikov mézeme zahrnat osoby, ktoré dostali
o predajni kladné referencie, fudi oblubujucich mlie€ne produkty, produkty SABI alebo iné produkty,
ktoré ponuka predajiia. Taktiez mladych fudi, ktorych rodi€ia zvyknu nakupovat’ v predajni a zvyk ostal
aj im a osoby, ktoré uputala reklama. Predajiia ma zabezpeceny bezbariérovy pristup, ktory urcite
zaujme potencialnych zakaznikov z okruhu rodi¢ov s ko&ikmi, fudi na invalidnom voziku a osoby,
ktoré ich sprevadzaju.

2.3 CRM v maloobchodnej predajni

Pod pojmom CRM si mnohi predstavia urcity softvér &i systém riadenia, ktory umozriuje podniku
riadit vztahy so zakaznikmi. Podstatou CRM su vSak vsetky innosti a aktivity, ktoré sa zaoberaju
komunikaciou so zakaznikmi a uspokojovanim ich potrieb tak, aby doslo k prehlbovaniu vztahov
medzi zakaznikom a podnikom, resp. predajiou. Prave tato zakladna myslienka je podstatou riadenia
vztahov so zdkaznikmi v analyzovanej predajni. V tejto predajni sa pri riadeni vztahov so zakaznikmi
nevyuziva ziaden Specificky softvér, pretoze sa jedna o mall predajiiu zamerani na koneénych
spotrebitelov. Softvérové rieSenie by v tomto pripade bolo nerentabilné.

CRM ma za ulohu zber a analyzu informacii o zakaznikoch tak, aby poskytol podniku ¢o najviac
délezitych a zaujimavych udajov. Na ukladanie udajov sluzi softvér CRM alebo v mensich podnikoch
r6zne databazy ¢&i tabulky v MS Excel.

Predajfia vyuziva tabulkovy procesor MS Excel, kde si zaznamenava presny pocet zakaznikov za
kazdy den, pocet platieb v hotovosti, platby stravnymi listkami a platobnou kartou, dennu trZzbu,
priemernt hodnotu nakupu v dany den, staznosti, navrhy a poZiadavky zakaznikov, ktoré nie je



mozné ihned splnit. Jednotlivé dni su oznacené datumom a farebne rozliSené na dni akcii, soboty
a dni so skratenou otvaracou dobou a bezné dni. Pomocou evidencie sa vie predajfia orientovat’ kolko
tovaru ma objednat. Navrhy, poziadavky a staznosti su predmetom mesacnych porad so zastupcami
podniku.

Vyuzivanie tabuliek v ramci CRM prinieslo do predajne uz viacero, pre zakaznika pozitivnych,
zmien. Na zaklade zvySujuceho sa poctu platieb platobnou kartou bol pred siedmimi mesiacmi
v predajni nainstalovany platobny terminal uz na druhej pokladni. Do sortimentu sa zaradili nové
produkty, ktoré nebolo mozné v predajni kupit. Dal$imi drobnymi zmenami, ktoré zlep$uju vztahy
predajne so zakaznikom boli napriklad zvySenie poltu nakupnych koSikov ¢i moznost nakupovat
s nakupnym vozikom.

2.4. Marketing predajne

Predajfa v ramci svojej marketingovej stratégie vyuZiva u€inny nastroj, reklamu. Podnik vyuZiva
propagaciu prostrednictvom svojej webovej stranky a taktieZ prostrednictvom zékaznickych novin
(letédkov). Internetova stranka obsahuje mnozstvo informacii o podniku, akciach, produktoch, zdrave;j
vyzive ainych aspektoch predajne. Zalozka webovej stranky oznacena ,Pre zakaznikov*“ obsahuje
zoznam maloobchodnych a autorizovanych predajni a listaren, kde sa moézu zakaznici pytat,
stazovat, chvalit predajfiu a podavat navrhy na zlepSenie. Gazdinky oslovia zaujimavé recepty,
sutazivych jednotlivcov a Skoly zoznam prebiehajucich sutazi a tych, ktori chcu byt pravidelne
informovani o novinkach a aktualnej ponuke emailovy servis. Stranka obsahuje velmi podrobny
zoznam v8etkych produktov aich presného zloZenia. V zaloZke ,Zdrava vyziva“ sme si precitali
mnozstvo odbornych rad a poznatkov o mlie€nych vyrobkoch. Podnik nezabudol ani na zaloZzku
.Zabava“, kde mdzu zakaznici prispievat svojimi zaujimavymi fotografiami, stiahnut' si tapetu na
pozadie pocita€a a ti najmens&i vymalovat obrazok ¢&i zahrat pexeso a dalSie hry.

Otvorenie kazdej novej predajne je oznamené v zakaznickych novinach ato vtroch po sebe
nasledujucich vydaniach. Kazdy tyzdeh su zakaznici oboznameni s aktualnou ponukou a akciami
predajne prostrednictvom spominanych novin, ktoré su im dorucené do poStovej schranky zdarma.
Samotna predajiia vyuziva pomerne nenarotné spdsoby reklamy. Reklamné tabule pred predajfiou
a plagaty s akciovymi ponukami nalepené na dverach maju za ulohu uputat’ vSetkych okoloiddcich.
Frekvencia potencidlnych zakaznikov je vysoka, kedZe predajia sidli v tej istej budove ako lekaref
a vSeobecny lekar.

V ramci analyzy marketingovej stratégie s vyuzitim reklamy sme sa zamerali na nazor zakaznika
na reklamu podniku a predajne, ktorych vysledky uvadzame v nasledujucich grafoch 1 a 2. Vyskum
sme realizovali v obci, kde sa predajfia nachadza na vzorke 100 respondentov.

Zaevidovali ste nejaky druh reklamy podniku ?
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Graf 1 Reklama podniku a jej vnimanie zakaznikom
Zdroj: Vlastné spracovanie.



Vébec ziadnu reklamu nezaevidovalo 31 % opytanych, zvySnych 69 % respondentov reklamu
sice zaevidovalo, ale 30 % z nich vébec neovplyvnila. 68 % zakaznikov, ktori sa s reklamou stretli
ovplyvnila pozitivhe a 2 % negativne.

Aky druh reklamy by ste privitali?

M na akcie
M na nové produkty

B mviditelfiovacm

Graf 2 Vyber reklamy zakaznikmi
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Na grafe 2 uvadzame, aka reklama zakaznikom chyba. 64 % zakaznikov by privitalo reklamu,
ktora by ich oboznamila s akciami, 24 % reklamu informujicu o tom, Ze spolo¢nost prichadza na trh
s novym produktom a 12 % zakaznikov si mysli, ze predajia isamotna spolo¢nost su malo
zviditelnené.

Propagacia podniku, predajne, sluzieb a produktov patri neodmyslitelne k ziskavaniu zakaznikov.
V obdobi pred otvorenim predajne boli v obci na plochach uréenych na oznamy vylepené plagaty
oznamujuce kedy bude predajiia otvorena a ¢o zaujimavé a ldkavé v nej zakaznici najdu. Prvy tyZzden
po otvoreni navstivilo predajiiu velké mnoZstvo zakaznikov, pretoZe kazdy den bola v ponuke
zaujimava akcia. Ani v si¢asnej dobe vSak na propagaciu nezabudaju. Pri uvedeni nového vyrobku
na trh prebieha v predajni ochutnavka zadarmo. V sociologickom prieskume sme sa zamerali aj na
postoj zakaznikov k ochutnavkam. Spracovanie otazky ukazalo, Zze az 66 % zakaznikov ochutnavku
nikdy nevyuzilo a 5 % respondentov produkt sice ochutnalo, ale ku kipe ho nepodnietila. Len 11 %
opytanych potvrdilo, Ze po ochutnavke si produkt kupilo a 18 % zakaznikov povazuje ochutnavky za
skvely spdsob ako vyskuSat novy produkt.

3. Vyuzitie optimalizacie pri CRM

Akékolvek subjekty okolo nas sa prirodzene snazia dosahovat optimalne vysledky v réznych
oblastiach a pri réznych €innostiach. ,V €oraz narocnejSom konkurenénom prostredi méze relativne
dobré rozhodnutie znamenat neuspech. Preto treba nachadzat nie dobré rieSenia, ale najlepsie, t. j.
optimalne rieSenia“ (Sakal, Jerz, 2006, s. 6). Tento ciel sa snazime aplikovat jednak na nastavenia
technickych a technologickych zariadeni, ale zabezpecovanie &i vytvaranie optimalneho stavu by malo
byt aj suCastou kazdodenného Zivota Cloveka v spolo¢nosti. UskutoCrfiujeme mnohé rozhodnutia
kazdy den. To isté plati aj pre manazérov, podnikatelov €i riadiacich zamestnancov, ktori su nateni
uskuto€niovat rézne rozhodnutia kazdy deri.

3.1 Metddy, teérie a modely optimalizacie

Na optimalizadciu systémov mozZzno pouzit cely rad metdéd atechnik. Medzi pouZitelné
optimalizacné pristupy mézeme zaradit metédy a postupy operacnej analyzy, metédu Monte Carlo,
metédu postupnej jednorozmernej optimalizacie, metdédu plochy odozvy (response surface method)
a podobne.

Operaénu analyzu (operacny vyskum) klasifikujeme ako systémovu vednu disciplinu. Zaroven
mézZeme operacnu analyzu definovat ako su€ast praxeoldgie — ,interdisciplinarnej vedeckej discipliny
zaoberajucou sa tym, ako urobit’ ¢innost’ loveka cielavedomou, spravnou” (Kraus, 2008, s. 782). Patri
medzi aplikované vedné discipliny, to znamena, Ze preberd metdédy zinych vednych odborov,
napriklad z ekonomie, Statistiky a matematiky.

,Opera¢na analyza sa ako vedna disciplina za€ala formovat’ v obdobi druhej svetovej vojny, aj
ked zaciatky vyvoja niektorych jej metdd a postupov siahaju az do 18. storodia. | ked pévodne vznikla



na vojnové ucely, velmi skoro sa zacala vyuzivat v inych oblastiach, najma pri riadeni objektov, ktoré
maju charakter zlozitych systémov v priemysle aneskdér aj v dalSich narodohospodarskych
odvetviach, obchode a v Statnej sprave. V su€asnosti definujeme operaénu analyzu ako aplikaciu
vedeckych metdd, spdsobov a nastrojov, pomocou ktorych mozno riesit’ dlohy, ktoré sa tykaju operacii
v systémoch, a to tak, aby riadenie operacii prebiehalo na zaklade optimalnych rieSeni (Sakal, Jerz,
2003, s. 8).

Medzi tieto metody, tedrie & modely zaradujeme napriklad tieto: linearne programovanie,
dynamické programovanie, teéria grafov a sieti, modely sietovej analyzy, sekvenéné modely, modely
hromadnej obsluhy, simulaéné modely, tedria hier, modely ponuky, modely obnovy, modely zasob.

Pre optimalizaciu systému CRM je mozné vyuzit rézne spdsoby a postupy. Sucastou riadenia
vztahov so zakaznikmi je taktiez aspekt spokojnosti zakaznikov. V suvislosti so spokojnostou
v maloobchodnej predajni je mozné zamerat sa okrem iného na optimalizaciu doby Cakania pri
pokladniach. Samozrejme, o probléme nespokojnosti zakaznikov z dlhych ¢akacich radov je mozné
hovorit skoér pri vacsich obchodoch, ale analyza Cakacich procesov v tejto predajni nie je taktiez
zanedbatelna. Pri otvorenom malom pocte pokladni dochadza k dih§im ¢akacim radom a tym rastie
nespokojnost’ zakaznikov. Jednou z moznosti je aplikacia modelov hromadnej obsluhy na predajfiu
s ciefom optimalizacie ¢asu ¢akania na obsluhu pri pokladni.

3.2 Modely hromadnej obsluhy

Podla dvojice ¢eskych autorov Smejkal a Rais (2010, s. 172) ,uvedenym nastrojom sa modeluju
tzv. Cakacie procesy.“ Autori dalej pokrauju, ze ,medzi klasické aplikacie podpory rozhodovania
manazmentu na operativnej urovni patri najma:

— riadenie (strojarenskej) vyroby,

— optimalne navrhy pocitacovych sieti,

— optimalizacia prevadzky obchodov, bank (napriklad uréenie optimalneho poctu predavaciek i

pokladnikov pri danej frekvencii prichodu zakaznikov v obchodnom dome, uréenie poctu

pokladnikov v banke pri danej prevadzke klientov, uréenie optimalneho rozvrhu vyroby firmy,

atd.).”

Medzi dalSie priklady vyuzitia tychto modelov patria podfa Dlouhého a kol. (2007) aj systémy
obsluhy na poste, pri konzultaciach, na benzinovej pumpe, v hoteli, pri praci s pocitaom, v nemocnici
a verejnej doprave, na sude, v dielni alebo pri vyrobnej linke.

Podstatou pri modeloch hromadnej obsluhy je udalost, pretoze tieto modely zaradujeme medzi
udalostné, to znamena, Ze hovorime o systémoch zameranych na udalost. ,Udalost predstavuje
zmenu stavu systému v urcéitom ¢asovom okamihu. Udalosti maju dva zakladné atributy:

— Cas udalosti: ¢as, kedy udalost nastava,

— typ udalosti: prichod zakaznika, ukoncenie obsluhy, atd. (Achimska, 2011, s. 11).
Medzi zakladné pojmy tedrie hromadnej obsluhy podla Sakala a Jerza (2003, s. 256) patria:
— ,poziadavka,

— zdroj pozZiadaviek,

— prud poZiadaviek,

— obsluha,

— obsluhujuce kanaly (stanice, zariadenia),

— uzol obsluhy,

— rad (front) Cakajucich poziadaviek na obsluhu,

— systém obsluhy,

— Cas obsluhy.”

Modelov systému hromadnej obsluhy je viacero. Pre potreby optimalizdcie doby cakania
v predajni je mozné vyuzit napriklad model jednokanalovych systémov, v ramci ktorého hovorime
o jednoduchom systéme, o nahodnom c&ase obsluhy, vytvarani radu na vybavovanie poziadaviek,
neohrani¢enosti radu, vybavovani poziadaviek v poradi, v ktorom vznikli a pod.



Zaver

Prax poukazuje na to, ze vztah medzi podnikom a zakaznikom je velmi délezity. Mbze

predstavovat vyznamnu konkurenénu vyhodu. Neustaly zaujem o zakaznika zo strany podniku je
potrebny pre zabezpecenie rastu zisku, rozSirenia trhového podielu, ziskanie konkurencnej vyhody
oproti inym v odvetvi a podobne.

ZlepSovanie vztahov so zakaznikom je mozné aj prostrednictvom zvyS8ovania ich spokojnosti.

Existuje vela spésobov, ako zakaznikov uspokojovat. Jednou z moznosti je zabezpecovat pohodiné
nakupovanie s minimalnym ¢akanim pri plateni. To umoziuju modely hromadnej obsluhy, ktorych
cielom je optimalizovat ¢akacie procesy a zvysSovat tym efektivitu a vykonnost podniku.
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Vplyv investicii na inovacie

Investment impact on Innovation
Monika Hotakova

Abstract

The article is focused on determination of investment impact on innovation. Innovations are classified
into investment-intensive and investment-undemanding. By the investment-intensive investment is
reduced the risk of imitation. In the article is monitored the expenditures amount for particular
economy sector of Slovak Republic and the sources of these expenditures. Next there is monitored
the importance of innovation investment, which is accentuated in document Europe 2020. There is
compared in the article the innovation efficiency of Slovak Republic with the other states of European
Union for the years 2010 and 2009.

Key Words
Investment. Innovation. Europe 2020. Innovation Union Scorecard.

Abstrakt

Prispevok je zamerany na vymedzenie vplyvu investicii na inovacie. Inovacie deli na investiCne
narotné a nenaro¢né, pricom pri investicne naroénych sa eliminuje riziko imitacie inovacie. V
prispevku sa sleduje vySka vydavkov vynalozenych na inovacie pre jednotlivé sektory hospodarstva
SR a zdroje tychto vydavkov. Dalej sa sleduje vyznam investicii na inovacie akcentovany v
dokumente Eurépa 2020 a porovnava sa inova&na vykonnost SR s ostatnymi $tatmi EU za roky 2010
a 2009.

Kracové slova
Investicie. Inovacie. Eurépa 2020. Innovation Union Scorecard.

JEL Classification: E22

Uvod
,Kazda organizacia, a to nielen vyrobny podnik, musi mat jednu zakladnu schopnost: INOVOVAT*

Peter F. Drucker

V ¢&ase krizy prichadzaju inovacie, ktoré klu€ovym spdsobom menia podstatu narodného
hospodarstva. Su€asny pohlad na inovacie ma svoje korene v definicii inovacii, ktorej autorom je
rakusko-americky ekondém a sociolég Joseph Schumpeter. Schumpeter oznacoval inovacie
podnikatefov hybnou silou, ktora by mohla zabezpecit dlhodoby ekonomicky rast podniku tym, Ze
destruuje staré hodnoty podnikov. Téma inovacii bola aktualna nielen v Case, ked pésobil Joseph
Schumpeter, ale je ziva aj dnes. Intenzivne sa tejto téme venuje aj Eurépska komisia. Najnovsim
dokumentom, v ktorom je zdbérazneny vyznam inovacii je dokument Eurépa 2020. V fnom sa sleduje
okrem iného aj vydavkova stranka inovacii a vynaloZzené prostriedky na vedu a vyskum, ktoré
s inovaciami priamo suvisia. Na spojitost medzi inovaciami a investiciami vioZzenymi do inovacii taktiez
poukazal uz Schumpeter a podmienil existenciu inovacii v podniku okrem iného investiciami na ich
vyvoj a tuto podmienenost’ potvrdili dalSi autori, ktori Eerpali z jeho diela.



1. Nevyhnutnost’ investicii v procese inovovania

Slovo inovacia pochadza z latin€iny a znamena ,obnovenie®. Za zakladatela tedrie inovacii je
povazovany Joseph Schumpeter, ktory za inovacie povazoval len prvé uvedenie nového vyrobku,
suroviny, technologického postupu a podobne na trh, t.j. prvi materializaciu urcitej myslienky na trh.
VSetkych dalSich vyrobcov nazyval imitatormi.

1.1 Vymedzenie pojmu inovacia

V ramci svetovej literatlry sa problematike inovacii a riadenia inovacii venuje vefa autorov, ktori
rozpracovali pdvodnu schumpeterovu tedriu a v su€asnosti su tieto prace zamerané predovietkym na
uspesné riadenie inovacii v podniku. V su€asnosti existuje mnozstvo definicii pojmu inovacia. Podla
prieskumu 200 definicii inovacie, spoloénym znakom su predovsetkym (Turkoova, Grznar, 2007):

— aplikacia novej idey: 38 %,
— zmena (zlepSenie): 28 %,
— novaidea: 26 %,

— invencia: 9 %.

Podla dokumentu Green Paper on Innovation vydaného Eurdpskou komisiou v roku 2004 je
pojem inovacia chapana ako synonymum UspeSnej produkcie, asimilacie a pouzivania novosti
v ekonomickej a socialnej sfére. Inovacie ponukaju nové rieSenia problémov atymto umozriuju
uspokoijit potreby jednotlivca i spolo¢nosti. Oslo Manual OECD definuje Styri typy inovacii, ktoré
zahrnuju Siroky rozsah zmien v ¢innostiach spolo¢nosti (Turkoova Grznar, 2007):

— inovacie produktu,
— inovacie procesu,
— organizac¢né inovacie,
— marketingové inovacie.
Tieto zakladné druhy inovacii dopinaju rézni autori aj o iné delenia. Napriklad Molnar a Bernat
(2006) rozoznavaju dalsie druhy inovacii:

— operacna inovacia: inovacia procesu, t.. inovacia toho, ¢o sa ako robi ateda dochadza
k uspokojeniu potreby zakaznika lepSie,
—  strategicka: inovacia toho, €o sa robi, pri€om dochadza k uspokojeniu potreby inym spésobom,

— inovacia potrieb: inovacia toho, ¢o sa vyZaduje ateda dochadza k uspokojeniu novej potreby
zakaznika.

1.2 Schumpeterov inovaény model

Schumpeterov inovaény model podla Wienerovej (2007) vyznamne ovplyvnil mnohych autorov a
smery vyvoja teoreticko-metodologického systému inovéacii. Tento model sa orientoval na faktory,
ktoré zahffiaju a ovplyviiuju inovaénu Cinnost. Schumpeterov inovaény model publikovany v praci
»1eoria ekonomického rozvoja“ z roku 1912 predstavuje kreativneho a vynimocného podnikatela,
ktory uskutoCriuje inovacie. Podnikatelia a malé podniky su totiz podfa Schumpetera kfuc¢ovymi
inovacnymi faktormi, ktoré reaguju na technologické prilezitosti a znasaju rizika na rozvoj technologii a
ich prinesenie na trh. Inovacny proces podlfa neho priamo suvisi s inovaénou investiciou, ¢o je
zobrazené na obrazku &. 1. Model obsahuje sekvenény sled etap, ktoré determinuju inovacie. Tymito
faktormi su invencia, aktivita, inova&na investicia, inovacia a roz3irenie.



Obrazok 1: Schumpeterov model podnikovej inovacie
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Pramen: Wienerova, 2007, s. 997.

Kosturiak (2006) uvadza, Zze hlavnym impulzom pre inovaciu v podniku je obycajne skupina
zakaznikov alebo vysledky vyskumu, ktoré vedu k nasledovnym Styrom typom inovécii, a to inovacii
produktu, procesu, podnikatelského systému alebo maju za nasledok zacliatok podnikania v novej
oblasti. Uspesné inovacie nie su dielom nahody, alebo ojedinelého napadu ale naopak, su
planovanym riadenym procesom (J&&, Rydvalova, Zizka, 2005). Je nutné, aby sibeZne s vytvorenim
novej generacie vyrobku bola vytvorena aj nova generacia vyrobnych procesov a systémov,
marketingovy koncept, organizaénd Struktura a vSetky nadvazné oblasti. Dochadza teda k neustalej
inovacii vyrobkov a procesov v podniku.

Tento proces nemusi mat revoluény a dramaticky priebeh, ale méze prebiehat ako dlhodoba,
plynula a riadena evolu¢na premena podniku a jej nosnych vyrobkovych skupin (Kosturiak, 2006).

Podnik, ktory chce skuto€ne systematicky pracovat na inovacii musi mat' nasledujuce schopnosti,
praktiky a navyky (J&&, Rydvalova, Zizka, 2005):

—  systematické zhromazdovanie vSetkych podnetov, ktoré by mohli viest k inovacii,

—  kreativita pracovnikov,

—  schopnost posudit' realnost inovaéného napadu,

—  dobra timova praca,

—  projektovy pristup a schopnost riadit projekty,

—  spolupraca s externymi odbornymi kapacitami (vysoké Skoly, vyskumné pracoviska),
—  spravna miera prijimania rizika,

—  motivacia pracovnikov,

— schopnost financovat a investovat do inovacnych aktivit.

Autori Sivak a lvanic¢ka (2009) v ich prispevku venujucom sa inovaénym stimulom uréenym na
zrychlenie rozvoja slovenskej ekonomiky zdéraziuju, Ze podnikanie si vyZaduje prepojenie na
invencie a prevod napadov do praxe. Kreativita, invencia ainovacia si ale podla autorov vyzaduju
investicie, pricom inovagné investicie by mali prichadzat skér, ako sa dostavi kriza a depresia. S tym
suhlasia aj autori Molnar a Bernat (2006), podfa ktorych su faktory inovaénej schopnosti su dané:

— dostupnostou zdrojov (finan¢nych, ludskych zdrojov, know-how a pod.),
—  existenciou trhového prostredia,

—  podnikatefskym modelom zaloZenom na inovéaciach a

—  stuprfiom rozvoja odvetvia.



1.3 Clenenie inovacii

Ekonomickd tedria rozozndva mnoho druhov inovacii, priCom kazdy autor ich &leni ziného
pohladu. Kubi¢kova (2009) vymenuva nasledovné druhy inovacii:

—  prirastkové inovacie: nevyZaduju zmenu v oblasti trhu alebo technolégii,

— zretelné inovacie: zvyCajne vyZzaduju adaptaciu spotrebitelského spravania a organizécie v
podniku,

— prelomové inovacie: =zahffaju nové pristupy v spotrebitel[skom spravani, v organizacii
a technoldgii.
Autori Pikkemaat a Peters (2006) posudzuju inovacie z iného hladiska. Podla nich rozoznavame:

—  produktové inovacie, ktoré predstavuju novy produkt alebo novu sluzbu pre zakaznikov,
dodavatelov a ostatnych obchodnych partnerov,

—  procesné inovacie, ktoré zvySuju vykonnost prostrednictvom novych technoldgii alebo
prostrednictvom restrukturalizacie procesov,

— manazérske inovacie, ktoré pozostavaju z novych opisov pracovnych miest, rozmiestnenie timov,
zmeny v organizacnej Strukture, ktoré suvisia so zmenou a zavedenim novych produktov alebo
sluzieb,

— logistické inovacie, ktoré zahffiaju zmenu usporiadania vztahov medzi podnikmi,

— inStitucionalne inovacie, ktoré sa vztahuju nielen na jednotlivé podniky, ale na celé Struktiry
a mdzu sa tykat sukromného, ale aj verejného sektora.

Muller (In: Pikkemaat, Peters, Weiermair, 2006) pridava k tymto druhom este aj socialne inovacie.
Nimi chape inovacie, ktoré maju prinos nielen pre jednotlivca, ale aj pre celu spoloénost. MézZe sa tu
zaradit’ aj inovacia, ktora ma vplyv na Zivotné prostredie.

Autor Adams (In: Kubickova, 2009) posudzuje iny aspekt inovacii, ktoré nuatia prijat ich
komplexnejSiu kategorizaciu. A tym je napr. zamer a ciel existencie a zavadzanie ,noviniek®. Autor
identifikuje dva hlavné spdsoby klasifikacie inovacii:

— na zaklade novoty (pdvodnosti). Toto rozdelenie aplikoval uz Schumpeter, ktory rozliSoval
radikalnu a prirastkovu inovaciu;

— na zaklade vlastnosti inovacie, teda jej fyzickych znakov, kvality a ¢ft.

1.4 Rizika inovacii

.Konkurenény boj sa dostava do dalSej fazy: aby ste prezili, musite inovovat rychlejSie ako
ostatni. A tieto inovacie taktiez predstavit celému svetu skor a lepSie ako ktokolvek iny.*
(Mike Perry, generalny riaditel spolo¢nosti Unilever, In: Pitra, 1997)

Jednym z moznych zdrojov inovacie je prave konkurencia. Moznosti imitacie zavadzanych
noviniek u konkurencie je jednym zo z&kladnych predpokladov inovaéného Usilia. Tento jav je
prirodzeny, pretoze podniky sa snazia ,vynulovat“ konkurenénu vyhodu svojho supera, aby neohrozil
ich existenciu na trhu tym, ze vyhra boj o zakaznikov. Na trhu sa stretdva mnozstvo subjektov
komplementarnych, ale aj konkurenénych. KedZe produkcia a spotreba napriklad pri sluzbach
prebiehaju zarover, zodpovedajuce procesy su pomerne lahko pozorovatefné a teda i napodobitelné.
Inovacie produktov a procesov v sluzbach sa lahko imituju. Aj ked mdzu byt predmetom patentovania,
mnoho postupov napriklad pri vykonavani sluzieb je mozZné napodobnit. In4 je situacia je podla
Kubickovej (2009) v organizanych inovéaciach, ktoré ponukaju aktivity, ktoré su ,za zatvorenymi
dverami“. Prave pre ich schopnost ochranit sa pred imitovanim, ponukaju pre podniky potenciél pre
vznik konkuren¢nej vyhody.



O probléme imitacie inovacii piSu aj autori Pompl a Bauer (In: Pikkemaat, Peters, Weiermair,
2006). Zdoérazruju aj fakt, Zze kazda inovacia musi byt akceptovana dopytom, pretoze ciefom inovacii
by mala byt prave tvorba hodnoty pre zakaznika. Autori tieZ poukazuju na problémovost ochrannych
mechanizmov a inovacnych bariér. Vysokd investi¢na naroénost inovacie je podla nich bariérou pre
imitaciu. Sice znamena vacsie riziko, ale je stym spojena ta vyhoda, ze si podnik udrzi svoju
konkuren&nu vyhodu.

V tomto s nimi suhlasia aj Kubickova a BeneSova (2007), pretoze medzi ekonomické faktory
obmedzujuce inovacné ¢innosti radia:

—  prili§ vysoké naklady,
— nedostatok zodpovedajucich finanénych zdrojov a
—  prili§ dlhé obdobie navratnosti investicie.

V nadvéaznosti na to méZeme inovacie rozdelit podla investi¢nej naro¢nosti na:

— inovacie investi¢ne narocné,

— investicie investi¢ne neutralne,
— inovacie investi¢ne usporné a
— inovacie bez investicii.

1.5 Investicie a faktory investovania

Zimermanova (2007) ponuka definiciu investicii z viacero hfadisk. Z podnikového hladiska su
investicie ta Cast' Cistého zisku podniku, ktora sa nespotrebuje v obdobi jeho utvorenia, ale sa
v podniku usSetri, aby sa investovala vhodnym spdsobom a v buducnosti priniesla podniku primerany
zisk. Z mikroekonomického hfadiska investiciami rozumie vydavky podniku, pri ktorych sa o¢akava ich
premena na buduce prijmy pocas dlhSieho ¢asového obdobia, priom tato premena (navratnost), nie
je ista.

Na tvorbu vhodného investi¢ného prostredia vplyva mnozstvo faktorov, ktoré mézeme pri urcitej
forme zjednodusenia rozdelit na vnutorné a vonkajsie faktory (Markova, 2002):

1. Vnutorné faktory: k podstatnym vnatornym faktorom, ktoré ovplyviiuji ochotu a moznost
investovat prostriedky do rozvoja podnikatelskej ¢innosti, patri:

— ochota podniku podstupovat riziko,

—  situacia na trhu v danom predmete ¢innosti,

— dostupnost finanénych zdrojov potrebnych na krytie investicii,

— dostupnost informacii potrebnych na spravne investi¢né rozhodovanie.

2. Vonkajsie faktory: vhodné investi¢né prostredie vytvara predovsetkym vlada prostrednictvom
jednotlivych nastrojov hospodarskej politiky, ako aj iné mimovladne institucie, ktoré sa
spolupodielaju na vytvarani vhodnych podmienok pre investovanie. Mozno sem zahrnut tieto
faktory:

a) darfova aodvodova politika Statu, ktora ovplyviuje investitné spravanie investorov
prostrednictvom miery zataZenia fyzickych a pravnickych oséb darfiou z prijmu, pretoZze
ich vySka determinuje vySku disponibilného zisku, potrebného na krytie investicie.
Zrovnakého dbévodu je dbélezita vySka odvodového zataZenia. Investicna aktivita je
podporovana tieZ vytvaranim nastrojov stimulujucich investovanie, napr. danové ulavy;

b) odpisova politika Statu ovplyviujuca tvorbu amortizacnych zdrojov prostrednictvom
metdd, doby odpisovania a vysky obstaravacich cien investi€éného majetku;

c) uverova politika $tatu, finanénych a inych institucii, ktora ovplyviiuje cenu uverovych
finanénych zdrojov (Urokov) a dostupnost Uverov od komerénych bank a inych institucii;



d) hospodarska politika Statu, ktora sa prejavuje v moznostiach ziskavania externych zdrojov
financovania a v odburavani colnych prekazok.

1.6 Meranie navratnosti investicii z inovacii

Pri rozhodovani sa otom, €i investovat finan¢né prostriedky na vyskum, vyvoj a zavedenie
inovéacie je dblezité dopredu odhadnut a zmerat' efekt inovacného procesu. Je to dblezité najma pri
prirastkovej a radikalnej inovacii. Pri finanénom hodnoteni investicie do inovacie pristupujeme pri
z pohladu projektového riadenia nasledovne:

— odhaduju sa buduce pernazné toky pomocou cash-flow,
—  prevadza sa odhad navratnosti vlozenych prostriedkov,
—  porovnavaju sa odhadované prinosy s vybranym kritériom.

Janovska (2007) podotyka, ze hlavnym cielom investicného rozhodovania je zabezpecit zdroj
zisku v podnikoch. Preto aj pri investovani do inovacii je déleZité, rovnako, ako aj pri inych
investicidch, hodnotenie investicie z hladiska navratnosti vloZenych prostriedkov. Hodnoteniu
investicii sa vo svojich dielach venuje mnoho autorov, napriklad Freiberg, Fotr, Synek a mnohi dalsi.
Na hodnotenie investicii sa najCastejSie pouzZivaju ukazovatele navratnost investicie, doba uhrady
investicie, vynosnost investicie, su¢asna hodnota investicie a dalSie.

Weiermair a Peters (2006) uvadzaju na hodnotenie investicii spojenych s inovaciami ukazovatel
GNWI (Cista sucasna hodnota investicie), pricom ho vypocitaju ako:

GNWI = f[ EGE/(1+r") — EGK/(1+")] 1)

r - diskontny faktor alebo naklady obetovanej prilezitosti.

EGE - predpokladané celkové prijmy ziskané prostrednictvom inovacie od uvedenia na trh (obdobie x)
az po koniec zivotného cyklu produktu (obdobie n).

EGK - vSetky naklady, ktoré su spojené s vyvojom a komercionalizaciou inovacie (obdobie 0 az x).
Pocitaju sa tu aj operativne naklady na vyrobu a marketing novych inovovanych produktov a sluzieb
a nové vyrobné a marketingové procesy (obdobie od x do n).

Uvedeni autori zdérazfiuju, Ze naklady na vyskum a vyvoj novych inovovanych sluzieb alebo
produktov zavisia od toho, &i su dostupné zodpovedajuce zdroje a s nimi suvisiace naklady. Podnik,
ktory ma idealny vychodiskovy bod v zavislosti od vedy a vyskumu (ma napr. kontakty na univerzity
a vyskumné instituty) alebo ktory dosahuje Uspory nakladov zrozsahu vyroby apod. méze mat
v porovnani s konkurenciou nizSie investi¢éné vydavky spojené s inovaciou a tym ziskat konkurencnu
vyhodu. Okrem toho ma predpoklad, Ze pride na trh s inovaciou ako prvy, s ¢im sivisia dalSie vyhody.

1.7 Prieskumy inovativnosti podnikov

V poslednom S&tvrtroku 2008 uskutoénila Kubic¢kova (2009) na vzorke 288 podnikov prieskum
inovacnej aktivity podnikov v SR. Z vysledkov jej prieskumu prezentujeme vybrané udaje.



Autorka sledovala, aka je najCastejSia intenzita zmien vo vybranych oblastiach inovacii.
Z prieskumu vyplynulo, Ze uplna zmena produktu je velmi malo vyuzivana forma inovacii (uviedlo ju
menej ako 10 % opytanych) a to prave z dévodu vysokej investi¢nej naro¢nosti takéhoto inovacného
rozsahu. Medzi oblasti vyznamnych zmien, ktoré zaevidovalo aspon 50 % podnikov patrili
poskytované sluzby, spésob dodavky, pouZité technoldgie, personal, marketing a komunikacia
s klientmi. Suvis mozZno opat vidiet v niZ3ej kapitadlovej naro&nosti inovacie.

V prieskume sa sledovali aj bariéry inovacného spravania sa. Investicnu naroénost inovacii
a riziko s nimi spojené oznacila za bariéru inovativneho sa spravania az viac ako polovica opytanych
podnikov. Viac ako 60 % podnikov doplnilo, Ze na druhej strane ani nema na inovacie dostupné
finanéné zdroje.

V prieskume bola sledovana aj vy3ka investicii do inovacii v podnikoch. VySka investicii bola
vyjadrena v percentualnej vySke vzhlfadom k obratu podniku z vlastnych zdrojov. NajpoletnejSiu
skupinu podnikov (37 % opytanych podnikov) tvorili tie podniky, ktoré investuju do inovacii z vlastnych
zdrojov v rozmedzi 1- 5 %. Porovnatelny vysledok zaznamenal interval 6 % - 10 % z roéného obratu
(33 %). 19 % podnikov investuje 11 - 20 % z ro¢ného obratu. 6 % podnikov investuje 21 - 50 %
z ro€ného obratu. Len 3 % neinvestuju vébec a 2 % investuju viac ako 51 %.

Z prieskumu a jeho vysledkov sme sa ale nedozvedeli, €i tuto sumu podniky investuju
kazdoroCne, alebo €i sa jednalo o jednorazové investicie. RozliSenie tejto stranky investovania by
mozno ovplyvnilo vysledky prieskumu, pretoZe Zivotnost' investiéného projektu a navratnost z neho je
vacésinou otazkou dlhsieho ¢asového obdobia.

VSetci predosli autori sa zhodovali v tom, Ze to, kolfko podnik investuje do inovacii, sa pozitivne
odrazi na vysledkoch podniku. Molnar a Bernat (2006) sa naopak odvolavaju na Studiu poradenskej
spolo€nosti Booz Allen Hamilton z roku 2005, ktora zdokumentovala, Ze neexistuje priamy vztah
medzi tym, kolko spolo¢nost investuje do vyskumu a vyvoja a jej ekonomickymi vysledkami.

1.8 Inovaéna politika Statu

Inovacna politika je subor politickych akcii na zvySenie mnozstva a efektivnosti inova¢nych
aktivit. Medzi dévody, ktoré opraviiuju vladu realizovat politické zasahy do inova&ného procesu patri
mozné zlyhania trhu — napriklad ak ide o naro¢né technologické inovacie, ktoré su vysledkom
investicii do vyskumu a vyvoja, existuje mnozZstvo dékazov nedostato€nej Urovne investicii a vyvoja.
To ma za nasledok nedostatoény inovaény vystup a prave to méze poskytnut dovod na Statnu
intervenciu, napr. zriadenim subvenéného programu pre vyskum avyvoj. Ci sa tento argument
vztahuje aj na netechnologické inovacie, zalezi od toho, &i netechnologickej inovacii predchadza dlhy
a preto drahy vyskumny proces a od toho, ¢o mézu podniky bez problémov kopirovat netechnologické
inovacie.

Aj na Slovensku existuje viacero typov Statnych podpdr vyskumu, vyvoja ainovacii, pricom
mnohé z tychto druhov podpory su vykonavané v sucinnosti s Eurépskou uniou (Kubi¢kova, 2009):

1. podpora projektov zahrfiujucich zakladny vyskum, aplikovany vyskum a experimentalny vyvoj,

2. podpora studii technickej uskutoCnitefnosti — suvisi s projektmi vyskumu, vyvoja a inovaciami
a podpora sa zameriava na vyhnutie sa zlyhaniam z neuplnych alebo asymetrickych informacii,

3. podpora pre malé a stredné podniky na naklady prav k priemyselnému vlastnictvu,

4. podpora prenosu technoldgii,

5. podpora pre inovativne podniky,

6. podpora procesnych inovacii a organizac¢nych inovacii v sluzbach,

7. podpora poradenskych a podpornych sluzieb v oblasti inovacii,

8. podpora mobility vysokokvalifikovanych pracovnikov do malych a strednych podnikov,



9. podpora vytvarania inovacénych sieti.

Je v8ak nutné podotknut, Ze medzi rizika Statnej podpory patri aj naruSenie dynamickych
pohnutok konkurentov na investovanie a vytesnenie sukromnych investicii, podpora neefektivnej
vyroby, zvySovanie trhovej sily, zvySovanie trhovej sily, vplyv na umiestnenie hospodarskych ¢innosti
v jednotlivych €lenskych Statoch, vplyv na obchodné toky.

Autorka zaroven uvadza, ze determinanty rozvoja inovacii v sluzbach maju SirSie rozpatie
a zahffaju: vedu a vyskum, inovaénu politiku, rizikovy kapital, dostupnost Uverovych zdrojov, erpanie
finanénych prostriedkov z fondov EU, vzdelanie druhého a tretieho stupiia vysokoskolského &tudia,
vzdelanie pre terciarny sektor, celozZivotné vzdelavanie, proinovanénu spolocensku atmosféra, urover
spoluprace podnikov v inovacnych aktivitach, klastrové iniciativy, spolupracu podnikov s univerzitnym
vyskumom, systém ochrany inovacii v sluzbach, podporu vzniku novych malych a strednych podnikov
sluzieb, existenciu $pecifickych podpornych mechanizmov pre inovativne podniky sluZieb s vysokym
rastovym potencialom, transnacionalna spolupraca a zahrani¢né investicie.

2. Inovacie ako predmet zaujmu EU

Inovacie a inovacné procesy su predmetom neustaleho zaujmu Eurépskej unie. V roku 1993 bola
publikovana ,Biela kniha o raste konkurencieschopnosti a zamestnanosti“ (White Paper on the
Challenges and Ways Forward into the 21 st Centure), v ktorej Komisia okrem iného konstatovala
obmedzenu kapacitu Eurdpskej Unie pri premene invencii do praxe. Od zaciatku 21. storocia veda,
vyskum a inovacné procesy su suc€astou strategickych zadmerov Eurdpskej unie. UZ v roku 2000 na
Lisabonskom summite Eurdpska rada poloZila zaklady Lisabonskej stratégie zameranej na vytvorenie
tzv. Eurdopskeho vyskumného priestoru (ERA) a 5. ramcovym programom umoznila u€ast aj Statom
mimo Eurdpskej unie. V sulade s prijatou politikou sa Eurdpska unia mala do konca tohto desatrocia
stat’ najdynamickejSou poznatkovou ekonomikou schopnou udrzatelného ekonomického rastu s viac a
lepSimi pracovnymi prilezitostami a s va¢Sou socidlnou sudrznostou s ciefom dosiahnutia najvy$sej vo
svete konkurencieschopnosti. Na potrebu rozsirovania inovaéného procesu reagovala Eurdpska unia
oznamenim Komisie ES pod nazvom “lnovac¢na politika: Aktualizacia pristupu Unie v kontexte
lisabonskej stratégie” (Brusel, COM 122, 11.3.2003). Nasledoval dokument Komisie ES "Pravidla ES
pre Statnu pomoc na inovaciu" (14985/04 z 19. 11. 2004), v ktorom sa konsStatovalo, ze vacSina
nastrojov na podporu inovacii v nom uvedenych bude podrobena podrobnej revizii a modifikacii v
rokoch 2005-2006. Eurépska komisia poukazovala na to, Ze klu€ovym problémom je, ako premenit
pomerne vysoku kvalitu eurdpskej vedy na vystupy realizovatelné v praxi a inovacie (Turekova,
Grznar, 2007). Faktom ale ostava, ze Eurépska Unia zaostava v inovaciach za USA a Japonskom a je
pravidelnostou, Ze investovala do vedy, vyskumu a inovacii menej ako jej hlavni konkurenti. Preto
Eurépska komisia tuto tému dalej rozpracovala aj v dokumente Eurépa 2020.

2.1 Inovacie v dokumente Eurépa 2010

Cielom stratégie Eurépa 2020 je inteligentny, inkluzivny a udrzatelny rast. Prave cief
»inteligentny rast®, v sebe zahfa vzdelanie, vedomosti a inovécie. V ramci inovacii je podla Eurépskej
komisie upravit Groveri investicii do vyskumu a vyvoja, aby mala dosiahla 3 % HDP EU. Pre naplnenie
cielov navrhla Komisia sedem hlavnych iniciativ, ktoré budl podporovat pokrok v kazdej prioritnej
oblasti. Jednou z iniciativ je tzv. ,Inovacia v Unii* sliZiaca na zlep$enie rdmcovych podmienok a
pristupu k financovaniu vyskumu a inovacii s cielom zabezpedit, aby inovativhe myslienky viedli k
vytvoreniu produktov a sluzieb, ktoré zabezpecia rast a pracovné miesta. Ciel zvySenia vydavkov na
vyskum a vyvoj upriamil pozornost na potrebu zvysSit investicie do vyskumu a vyvoja zo strany
verejného a sukromného sektora, ale zameriava sa viac na vstupy ako na vysledky. Je zrejma potreba



zlep$it podmienky sukromného vyskumu a vyvoja v EU a toto je cielom viacerych opatreni
navrhovanych v stratégii Eurépa 2020. Eurdpa sa musi sustredit aj na vplyv a skladbu vydavkov na
vyskum a zlepsit podmienky pre vyskum a vyvoj v stkromnom sektore v EU. Zaroven sa pracuje na
vytvoreni ukazovatela, ktory by odrazal intenzitu vyskumu, vyvoja a inovacii.

Eurépa zaostava aj v oblasti vysokorychlostného pripojenia na internet, ¢o negativne vplyva na
jej schopnost inovovat, a to najma vo vidieckych oblastiach, ako aj na Sirenie znalosti a distribuciu
tovarov a sluzieb on-line.

V dokumente Eurdpa 2020 sa dalej uvadza, Ze je potrebné posilnit kazdy stuperi inovaéného
retazca od zakladného vyskumu aZ po komercializaciu. Na Grovni EU sa bude Komisia usilovat o
spolupracu v oblasti spolo€énych programov medzi ¢lenskymi Statmi a regionmi, zlepSenie ramcovych
podmienok pre podniky v oblasti inovacii, zlepSenie pristupu ku kapitalu a plné vyuZitie politik v oblasti
dopytu, napr. prostrednictvom verejného obstaravania a inteligentnej regulacie. Existuje snaha o
vytvorenie ,eurdpskych partnerstiev v oblasti inovacie* na urovni EU a vnutrostatnych urovniach,
posilnenie a rozvoj nastrojov EU na podporu inovéacie a to aj prostrednictvom uz$ej spoluprace s
Eurépskou investi¢nou bankou a zjednodusenim administrativnych postupov s cielom ufahgit najma
malym a strednym podnikom pristup k financovaniu. Podporované budu znalostné partnerstva a
posilfiované prepojenia medzi vzdelavanim, podnikanim, vyskumom a inovaciou aj prostrednictvom
Eurépskeho inovacného a technologického instititu a podporovanim podnikania prostrednictvom
podpory miladych inovaénych spolocnosti. Na vnuatrostatnej urovni budu c&lenské Staty musiet
uprednostiiovat' investicie do vzdelavania, vratane vyuzivania dafiovych stimulov a inych finanénych
nastrojov na podporu sukromnych investicii do vyskumu a vyvoja vo vacsej miere.

Finanéna kriza vyrazne znizila schopnost eurdpskych podnikov a vlad financovat investi¢né a
inovacné projekty. Na splnenie cielov stratégie Eurdpa 2020 je nevyhnutné vytvorit regulacné
prostredie, ktoré zaisti U¢innost a zaroven aj bezpecnost finanénych trhov, a to, aby naplno vyuzivali
financné prostriedky, aby sa vyuzivali nové spdsoby kombinacie sukromnych a verejnych financii a vo
vytvarani inovativnych néstrojov na financovanie potrebnych investicii, vratane verejno-sukromnych
partnerstiev. Eurdépska investiCna banka a Eurdpsky investicny fond mozu prispiet k podpore
,=sfozumneho kruhu“, v ktorom je mozné so ziskom financovat inovacie a podnikanie od investicii v
pociatoénom Stadiu az po uvedenie na trh, v spolupraci s mnohymi verejnymi iniciativami a schémami,
ktoré uz funguju na vnutrostatnej urovni.

2.2 Inovacie v Slovenskej republike

Bobakova (2009) zdbrazfiuje, Ze hospodarska kriza je sice svojimi désledkami bolestiva, je vSak
zaroven prilezitostou na uskutoCnenie reforiem a vyraznejSie financovanie investicii do vyskumu
a vyvoja a inovacii. Cestou ku konkurencieschopnosti su aj investicie do vyskumu a vyvoja a inovacii.

V tabulke 1 sa nachadza prehlad vydavkov inovacii podla sektorov v Slovenskej republike.

Tabulka 1: Vydavky na inovacie za rok 2009 podla sektorov

Inovacia Inovacia Organizacna Marketingova
Sektor produktu procesu inovacia inovacia
Nevyskumny podnikatel'sky
sektor 266 578 tis € 22 409 tis € 0€ 8 tis€
Podnikatelsky sektor VaV 564 174 tis € 329 605 tis € 1 047 tis € 4 508 tis €




Sektor vysokych $kél 6 892 tis € 1613 tis € 32117 tis € 37 tis €
Sektor zahraniénych

organizacii 6 084 tis € 0€ 0€ 0€
Sukromny neziskovy sektor 332414 tis € 0€ 0€ 0€
Statny (vladny) sektor 17 851 tis € 6 681 tis € 10 651 tis € 217 tis €
z toho SAV 3tis€ 178 tis € 20 tis € 0€
Zatial nezaradené 246 tis € 0€ 0€ 1tis€
SPOLU: 16 033 331 tis € 1194 239 tis € 360 308 tis € 43 812 tis € 4771 tis €

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Vypisu udajov o pravnickych osobach vyskumu a vyvoja a fyzickych
osobach vyskumu a vyvoja z IS VVP za rok 2009.

Podla uvedenych udajov investuje nevyskumny podnikatel'sky sektor najviac do inovacii produkt
vyrazne menej investuje do inovacii procesov. Iny pohlad sprostredkuva tabufka 2, kde je mozné

sledovat pdvod zdrojov uréenych na jednotlivé druhy inovacii.

Tabulka 2: Vydavky na inovacie za rok 2009 podfa zdroja vydavkov

Inovacia Statny rozpocet | Zahraniéné zdroje | Vlastné zdroje Iné zdroje
Produktov 400 288 tis € 6 899 tis € 1045 106 tis € 11 300 tis €
Procesu 114 465 tis € 75 247 tis € 221 320 tis € 15192 tis €
Organiza¢né

inovacie 42 660 tis € 10 tis € 1142 tis € 0€
Marketingové

inovacie 37 tis € 10 tis € 4 724 tis € 0€
SPOLU: 557 450 tis € 82 166 tis € 1272292 tis € 26 492 tis €

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Vypisu udajov o pravnickych osobach vyskumu a vyvoja a fyzickych
osobach vyskumu a vyvoja z IS VVP za rok 2009.

Najvyssi podiel na financovani produktovej, procesnej a marketingovej inovacie maju podniky
s ich vlastnymi zdrojmi. Zo Statneho rozpoctu sa najviac financuju organizacné inovacie.

Napriek uvedenych &islam ostava faktom, Ze Slovenska republika patri v oblasti vydavkov na
vyskum a vyvoj a inovacii v ramci Eurépskej Unie medzi zaostavajuce krajiny. Dokazom toho je aj graf
1, v ktorom je zobrazena inovacna vykonnost krajin Eurdpskej unie. Slovensko v fiom patri iba do
skupiny tzv. ,miernych inovatorov®, pri€om jeho namerana inovacna vykonnost bola o cca. 30 % nizSia
ako priemer v Eurépskej unii.
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Graf 1: Inovaéna vykonnost $tatov EU za rok 2010
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Pramen: Innovation Union Scoreboard 2010.

Index inovacnej vykonnosti, ktory sa pohybuje v rozmedzi od 0 do 1 je sUhrnnym ukazovatelom,
zahfha v sebe osem dimenzii (ludské zdroje, atraktivnost vyskumného systému, finanéna podpora,
podnikové investicie, podnikatelské prostredie, duSevné vlastnictvo, inovatori a ekonomické efekty),
ktorych jednotlivé vysledky sa prepocitaju na vysledny ukazovatel inovacnej vykonnosti. Slovensko sa
v tomto rebriCku umiestnilo na 23. mieste a oproti roku 2009 dokonca pokleslo z 21. miesta, ktoré je
zobrazené v grafe 2.

Graf 2: Inovaéna vykonnost $tatov EU za rok 2009
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Pramen: Innovation Union Scoreboard 2009.

Grafy 3 a 4 zobrazuju postavenie Slovenskej republiky v ramci Eurdpskej unie pre dimenzie
finanénej podpory inovacii a podnikovych investicii do inovacii za rok 2010, ktoré su zlozkami
suhrnného indexu inovacnej vykonnosti.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




Graf 3: Finanéna podpora inovécii v krajinach EU za rok 2010
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Pramen: Innovation Union Scoreboard 2010.

Graf 4: Podnikové investicie do inovacii v krajinach EU za rok 2010
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Pramen: Innovation Union Scoreboard 2010.

V oboch tychto dimenzidch sa Slovensko nachadza na predposlednom mieste. Aj toto
umiestnenie negativne ovplyvnilo celkovu inovaénu vykonnost Slovenskej republiky ateda mozno
konstatovat’ suvislost’ medzi investiciami vynaloZzenymi na inovéacie a inovacnou vykonnostou krajiny.

BaliCky opatreni, ktoré prijala vidda SR, obsahuju aj opatrenia v oblasti podpory investicii do
inovécii. Vlada sa pripojila k vyhlaseniu EU o posilneni stability a prijala zakon o ochrane vkladov,
podporuje posilfiovanie domacej produkcie velkymi investiénymi projektmi. Napriek tomu podnik, ktory
chce inovovat, Celi mnohym Specifickym problémom v oblasti financovania. Patria k nim (Bobakova,
2009):

—  nove, inovacné technoldgie,
— limitované zdroje, ktoré ma podnik k dispozicii na tieto aktivity,
— nizka hodnota fixnych aktiv, ktoré spravidla nestacia ako zabezpeka bankovych Gverov.

Predpokladom ucinného financovania inovacii je zainteresovanost vsetkych subjektov
inovacného procesu (vlastnikov, manazérov, zamestnancov) na realizacii inovacii. Pric¢in nedostatku
finan€nych zdrojov na financovanie inovacii je cely rad. Patria k nim aj:

— nedostatocné poskytovanie finanénych zdrojov pre samostatne zarobkovo ¢inné osoby a start-up
podniky,

— nizky pomer doméacich uverov a garancii poskytnutych ako % z HDP,

—  nizky pomer faktoringu na HDP v porovnani s priemerom EU,

— nizky podiel investicii rizikového kapitédlu na HDP, ako aj v porovnani s inymi krajinami strednej
a vychodnej Eurépy,

—  nizky pomer vydavkov na vyskum a vyvoj z HDP, slabé zdznamy technologického transferu,
— neexistujuca siet Business Angels (anjelov podnikania).



Dlhodobé skusenosti podnikatelskej sféry potvrdzuju, ze realizacia vysledkov vedy a vyskumu je
spojena so znacnym podnikatelskym rizikom. Vinczeova (2008) vymenuva niektoré moznosti
financovania inovacii, ako napriklad rizikovy kapital, financovanie prostrednictvom Business Angels
(anjelov podnikania), mezaninové financovanie a rozvojovy kapital, pomocou ktorych je mozné
CiastoCne toto riziko eliminovat.

Zaver

Na vplyv investicii na proces inovacie upozornioval uz Joseph Schumpeter, ktory sa povazuje za
otca tedrie o inovaciach. Nevyhnutnost' investicii zavisi aj od toho, o aky typ inovacie sa jedna. Pri
produktovych inovaciach je tento vplyv vyraznejsi, ako u procesnych alebo marketingovych inovacii.
Vyznamnou charakteristickou €rtou inovacii je riziko ich imitacie. Suvisi to s tym, Zze podniky svoje
produkty a sluzby propaguiju vo velkej miere prostrednictvom internetu a teda je pristup konkurencie
ku informaciam o produktoch a sluzbach velmi jednoduchy. Existuje pritom zavislost na tom, ako
investiéne naroéna je dana inovacia a schopnostou konkurencie ju imitovat. Cim je inovacia
investine naroénejsia, tym je aj mensia Sanca, Ze ju bude konkurencia napodobriovat.

Slovenska republika prijala rézne opatrenia na podporu vedy, vyskumu a inovacii, no napriek
tomu je v celkovych hodnoteniach a porovnaniach jednotlivych krajin Eurdpskej unie stdle medzi
poslednymi krajinami s najhor$imi vysledkami inovacnej vykonnosti. Suvisi to aj s tym, Ze aj podiel
financovania a investicii na inovacie je oproti ostatnym Clenskym krajinam nizky. ZvySenie podielu
vydavkov v tejto oblasti by sa mohlo pozitivne odrazit v celkovom vysledku Slovenskej republiky, ¢o je
ale za sucasnej situacie, kedy prave vlada zvazuje znizenie tychto vydavkov na ukor vystavby dialnic,
otazne. Dal$im rieSenim by bolo zvy$enie tychto vydavkov zo strany sukromného sektora, ktory by ale
musel investovat’ efektivne a tak, aby prostrednictvom pridanej hodnoty z inovacie dosiahol pozitivne
efekty. Toto je ale nevyhnutné, pokial chce Slovenska republika byt konkurencieschopna medzi
ostatnymi krajinami nielen Eurépskej Unie, ale aj krajin celého sveta. Na tieto skuto¢nosti poukazuje
aj dokument Eurdpa 2020, v ktorom sa v jednom z hlavnych cielom prave podciarkuje vyznam inovacii
a ich vplyv na ekonomicky rast Eurdpskej unie a jej jednotlivych krajin.
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Teoretické vychodiska riadenia vykonnosti podnikovych procesov
Teoretical basis of Business Process Performance Management

Jan Zavadsky

Abstract (Arial 10, bold)

Process Performance Management is management of business processes that achieve requested
performance at a strategic and operational level. This management system is one part of Process
Management, but we can implement it into an existing management system separately. The basis for
this implementation is a process-based organization, because activity of any business process is the
basic component for value creation. Activities are put together into processes by different views and
they are start point for performance measuring, evaluating and continuously increasing. Process
Performance Management integrates many principles from another management systems like
Performance Measurement and Balanced Scorecard.

Key Words (Arial 10, bold)
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Abstrakt (Arial 10, bold)

Riadenie vykonnosti podnikovych procesov sa sustreduje predovSetkym na vykonnost
identifikovanych podnikovych procesov. Obsahuje aj meranie a hodnotenie vykonnosti procesov.
Cielom riadenia vykonnosti podnikovych procesov je dosiahnut pozadovanu vykonnost podniku na
strategickej a operativnej urovni vykonnosti prostrednictvom podnikovych procesov. Tento systém
riadenia je subsystémom procesného manazmentu, ale je mozné ho v existujucom systéme riadenia
podniku aplikovat’ aj izolovane. Zakladnym predpokladom jeho implementacie je procesna orientacia
organizacie, pretoZe ¢innost' akéhokolvek procesu je zakladnym prvkom podielajucim sa na tvorbe
hodnoty.

Kracové slova (Arial 10, bold)
Podnikové procesy, Riadenie vykonnosti

JEL Classification: M21
Uvod

Vykonnost' podnikovych procesov vychadza zo Standardnej ekonomickej kategorie, ktorou je
vykonnost. V tomto pripade sa vSak viaze na podnikové procesy. Procesny pristup je zakladom pre
riadenie vykonnosti podnikovych procesov, pretoze Strukturdlna analyza zaloZena na tvorbe
a modelovani podnikovej reality prostrednictvom reprezentacie podnikovych objektov vyskytujucich sa
v procesoch (vykon, rola, pracovné miesto, prostriedok apod.), dokaze postihnut zakladné vazby
a predpoklady pre riadenie vykonnosti. O vyzname procesného pristupu pri zvySovani vykonnosti
podniku analyzou prace hovoria Kucharova Mackayova a Zavadska (2010, s. 250), podla ktorych je
procesny pristup objektivnejdi z hfadiska E&innosti, ktoré sa na danom pracovnhom mieste maju
vykonat, o dokazuje vyznam tohto pristupu k riadeniu podniku.

Vykonnost podnikovych procesov sa objavuje aj v komplexnych pristupoch k hodnoteniu
vykonnosti podniku ako celku. Napriklad koncepcia systému vyvazenych ukazovatelov (Balanced



Scorecard) obsahuje Styri zakladné oblasti — perspektivy, medzi ktorymi sa nachadza aj oblast
internych podnikovych procesov. Ak vychadzame z hypotézy, ze zakladnym prvkom podnikového
systému je €innost, tak aj ostatné, na prvy pohlad s procesmi nesuvisiace pristupy, hodnotia nepriamo
vykonnost procesov.

Prikladom je sustava finan&nych ukazovatelov. Povedzme likvidita, ktora predstavuje v8eobecnu
schopnost organizacie hradit svoje zavazky a napriklad ukazovatel okamzitej likvidity, ktory vyjadruje
platobnu schopnost. Je to pomerovy ukazovatel, ktory obsahuje v Citateli najlikvidnejSie aktiva
(peniaze, ceniny, kratkodobé cenné papiere). Tento kratkodoby finanény majetok na finanénych
uctoch bol dosiahnuty ako jeden z vystupov réznych podnikovych procesov. M6ze byt vysledkom
hlavného alebo podporného procesu. Jednym =z hlavnych procesov je aj dodanie produktu
zdkaznikovi, ktoré zvy€ajne nasleduje po realizatnom procese. Jednym z hlavnych vstupov do tohto
procesu je hotovy produkt (vyrobok alebo sluZzba). Transformaciou — logickym sledom sériovo alebo
paralelne prebiehajucich C&innosti, sa dosiahne vystup, ktorym je produkt uzakaznika. Dodanie
produktu je zvy&ajne spojené s prijmom penazi, ktorych objem zavisi od kvality, trvania a nakladovosti
predchadzajicich procesov. Cim je viac pefiazi na finanénych Gétoch, tym sa okamzita likvidita
zvySuje. Finan¢ény ukazovatel sa tak zlepSuje, ¢im nepriamo hovori o dobrej vykonnosti podnikovych
procesov. Takyto pohlad je vSak zjednoduSeny. Nevieme posudit, ktory proces najviac prispel
k danému objemu penazi. Bol to inovacny, realizacny alebo az samotny popredajny proces? Maju
vplyv na tento ukazovatel aj iné, napriklad podporné procesy, ktoré nevytvaraju pridanu hodnotu pre
zakaznika priamo? Preto je nevyhnutné sledovat vykonnost jednotlivych podnikovych procesov.
V tejto nefahkej ulohe nam (a predovsetkym v aplikacii procesného pristupu) pomahaju informaéné
technoldgie. Zimermanova (2003, s. 169) uvadza, Ze vdaka vyuZivaniu modernych informacnych
technoldgii sa k dispozicii dalSie moznosti zlepSovania finanéného hospodarenia podniku. ZlepSenie
finanéného hospodarenia podniku vedenie k zvySeniu vykonnosti podniku.

Na prvy pohlad by sa mohlo zdat, Ze predchadzajuci problém dokaze vyrieSit vhodne zvolena
sustava ukazovatelov. RieSenim by mohla byt pyramidova sustava ukazovatelov. Pyramidové
sustavy ukazovatelov maju svoje nesporné prednosti. Vzhladom na to, Ze postihuju vzajomné
suvislosti medzi jednotlivymi ukazovatelmi, je zrejmé aj postavenie jednotlivych ukazovatelov, a tym aj
ich délezitost (vaha). Samotné pouzitie pyramidovej sustavy ukazovatelov vdak nemusi byt zarukou
kvalitnej analyzy. Délezitym faktorom je spravna kon$trukcia pyramidovej sustavy ukazovatefov
(Lesakova, 2004, s. 54).

Dalsim nepriamym pristupom k hodnoteniu vykonnosti procesov je aj koncepcia controllingu. Ten
predstavuje Specificki formu prace s informaciami a jeho ulohou nie je riadit realne procesy, ale cely
podnik prostrednictvom informacii o realnych procesoch (Foltinova — Kalafutova, 1998, s. 13).
Zakladnymi nastrojmi pre hodnotenie vykonnosti je sledovanie ndkladov a vyuZivanie vhodnych metéd
kalkulacie, rozpoctovania a vnutropodnikového uctovnictva. Prienikom medzi controllingom
a vykonnostou podnikovych procesov by mohla byt metdda kalkulacie nakladov na ¢innosti. To Uplne
odpoveda téze, Ze =zakladnym prvkom pre hodnotenie vykonnosti je ¢&innost ktoréhokolvek
podnikového procesu.

Najviac pouzivanymi pristupmi, ktoré hodnotia priamo vykonnost podnikovych procesov, su
systémy riadenia kvality. Poziadavka, ktora vyplyva najma z normalizovanych systémov kvality (STN
EN 1S0 9001:2000. Systémy manazérstva kvality. Poziadavky.) hovori o potrebe merat a monitorovat
vykonnost podnikovych procesov. Tento pristup sa najviac priblizuje k manazmentu vykonnosti
podnikovych procesov. NajCastejSou metdédou merania vykonnosti podnikovych procesov v systémoch
riadenia kvality je riadenie ciefov kvality, ktoré predstavuju jednotlivé ukazovatele procesov zahrnutych
do systému kvality. Tie vychadzaju z politiky kvality, ktoru stanovuje vedenie danej organizacie.

Inym pohladom na vykonnost podniku je koncepcia riadenia pracovného vykonu (Performance
Management), ktora predstavuje efektivne riadenie vykonu zamestnancov tak, aby sa dosahovala
celkova vykonnost podniku. Ide o prepojenie celkovej vykonnosti s vykonnostou jednotlivcov a timov,
pricom dbéraz sa kladie na taky vykon zamestnanca, ktory najviac prispieva k splneniu cielov
organizacie. Tento koncept je efektivnym prostriedkom riadenia ludskych zdrojov a predstavuje



neustaly proces komunikacie medzi zamestnancom a jeho nadriadenym, ktory zahffia definovanie
jasnych o¢akavani a dosiahnutie zhody tykajucej sa toho, o sa ma vykonat.

Jednym zo S3pecifickych pristupov k hodnoteniu celkovej vykonnosti podniku je aj Zairiho
a Sinclairov patstupfiovy model vykonnosti. Ten predstavuje systém merania a hodnotenia
jednotlivych podnikovych urovni, priCom druhou uroviiou je vykonnost podnikovych procesov.
Jednotlivé drovne su medzi sebou prepojené a vytvaraju tak ucelent koncepciu hodnotenia
podnikovej vykonnosti. Podstatou je najma metodicka stranka a Struktira jednotlivych urovni modelu.
Nasledujuca €ast' podrobnejSie opisuje jednotlivé pristupy k hodnoteniu podnikovej vykonnosti ako
celku.

1. Vykonnost’ a pristupy k hodnoteniu vykonnosti podniku

Vykonnost' je ekonomicka kategodria, ktora je uzko spata so sytémovym pohladom na jej meranie
a hodnotenie. Systém, ktorého vykonnost sa ma merat’ a hodnotit odpoveda jeho vnutornej Strukture.
Stretdvame sa tak s vykonnostou ekonomiky narodného hospodarstva, finanénou vykonnostou
podniku, vykonnostou zamestnancov, vykonnostou systému manaZérstva kvality, vykonnostou
organizacie alebo vykonnostou podnikovych procesov. Analyzujme rbzne definicie zrbéznych
systémovych pohladov.

Systém narodného hospodarstva - vykonnost ekonomiky a ekonomicky rast danej krajiny je
determinovany efektivhou cinnostou a vzajomnou spolupracou Styroch sektorov, t.j. doméacnosti,
fiiem, Statu a zahranicia, ktoré tvoria uceleny, vzajomne sa ovplyviujuci a vzajomne zavisly systém
(Lisy, 1999, s.7).

Podnikovy systém - vykonnost podniku je schopnost podniku dosahovat pozadované efekty Ci
vystupy, a to pokial mozno v meratelnych jednotkach. Tym sa problematika vykonnosti transformuje
do dvoch otazok: Co st pozadované vystupy? Ako hodnotit (a ako merat) ich pinenie (v akych
mernych jednotkach)? (Lesakova, 2004, s. 7).

Socialny systém v podniku (zamestnanci) - vykonnost zamestnanca je vysledkom spojenia
a vzajomného pomeru usilia, schopnosti a vnimania pracovnej ulohy (Koubek, 2004, s. 23).

Systémy riadenia kvality - vykonnost’ je miera dosahovanych vysledkov jednotlivcami, skupinami,
organizaciou a procesmi. Ak chceme vykonnost merat, musime tak konat' v porovnani s definovanou,
tzv. cielovou hodnotou vysledku (Nenadal, 2004, s. 203).

Podstatou vykonnosti ako ekonomickej kategérie su teda tri prvky, ktoré su znazornené aj na 1.
schéme. Prvym je definovanie ciefovej hodnoty, voCi ktorej sa porovnava aktualna vykonnost
s vykonnostou pozZadovanou. Druhym prvkom su kritérida hodnotenia cielov — ukazovatel alebo
sustava ukazovatelov. Tretim prvkom vykonnosti je systém jej merania a hodnotenia, ktory definuje
pravidla pre meranie ukazovatefov a metody ich hodnotenia. Pri definovani cielov a ukazovatelov sa
mozno stretnut’ s otazkou, ¢i ako prvy ma byt urCeny ukazovatel a nasledne jeho cielova hodnota
alebo je ako prvy formulovany ciel a az nasledne sa definuju ukazovatele jeho merania. Priorita
urenia primarneho prvku vykonnosti (ciel alebo ukazovatel) je v tomto pripade zavisla od réznych
faktorov, najCastejSie vSak od tychto:

- oblast podnikovej vykonnosti — strategicka alebo operativna,
- aktualna faza zivotného cyklu podniku,
- metdda a pristup hodnotenia vykonnosti.
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Prameri: Vlastné spracovanie

Pre definovanie cielov, ako prvého prvku vykonnosti, by malo platit’ pravidlo synergie cielov, ked
vSetky zainteresované strany na vykonnosti by mali pristupit ku kompromisu v pripade ich vnatorného
rozporu. UrCenie ukazovatelov je zavislé od potreby ich stanovenia. Principialne mézu nastat’ dve
moznosti.

Prvou moznostou je, Ze déleZitejSim je stanovenie ciela. Takato situacia je charakteristicka,
zohladniac tri vplyvajuce faktory, najmd v obdobi stagnacie rozvoja podniku (Zivotny cyklus), pre
strategicku uroven riadenia (oblast vykonnosti) a systém vyvazenej vykonnosti Balanced Scorecard
(metéda hodnotenia). Ak je podnik v obdobi poklesu, pripadne stagnacie, musi pristipit’ k definovaniu
cielov strategického vyznamu a az nasledne sa volia prisluSné ukazovatele vykonnosti, ktoré budu
merat plnenie pozadovaného ciela. To isté plati aj pre koncepciu Balanced Scorecard, ked sa
v prvom kroku definuju strategické ciele, potom sustava vazieb (priCiny a désledky) a nakoniec sa
vyberu ukazovatele.

Druhym pripadom je, ak podnik v prvej faze voli ukazovatele a az nasledne hlada ciefovée
hodnoty, ktoré sa maju dosiahnut. Toto je charakteristické predovSetkym pre operativnu Uroven
riadenia (oblast vykonnosti) a meranie cielov kvality (metéda hodnotenia). Aj v oblasti manazmentu
vykonnosti podnikovych procesov existuju ukazovatele, ktoré sa zvolia ako prvé a az v dalSej faze su
im priradené konkrétne pozadované cielové hodnoty. Podobne je to aj v systémoch riadenia kvality,
ked ukazovatele (ciele) kvality sa zvolia ako prvé a potom sa uréuju planované hodnoty na definované
Casové obdobie.

Ukazovatel je po cieli druhym prvkom vykonnosti. Ukazovatel alebo sustava viacerych
ukazovatelov sa vzdy viaze na konkrétny ciel. Vyber vhodnych ukazovatelov zavisi predovsetkym od
ich vypovedacej schopnosti, ktora hovori o skutoénom vykone sledovanej oblasti. Ukazovatele sa pri
hodnoteni vykonnosti mézu kategorizovat podla viacerych hfadisk.

1. Hrladisko poctu ukazovatelov pouzitych pri merani a hodnoteni vykonnosti:

- hodnotenie jednym ukazovatelom,

- hodnotenie sustavou ukazovatelov — maticova, paralelna, pyramidova, faktorova, sustava
ukazovatelov zaloZena na tedrii sietovych grafov.

2. Hradisko vztahu medzi ukazovatefom a procesnym atributom:
- ukazovatele suvisiace s atributmi procesu,

- ukazovatele suvisiace s atributmi Cinnosti,

- ukazovatele suvisiace s integralnymi atributmi.

3. Hradisko aplikovatelnosti ukazovatefla:

- univerzalne ukazovatele,



- Specifické ukazovatele.

4. Systémové hladisko merania a hodnotenia vykonnosti:
- ukazovatele finan€nej vykonnosti,

- ukazovatele vykonnosti procesov,

- ukazovatele vykonnosti zamestnancov a pod.

5. Hradisko urovne riadenia:

- strategické ukazovatele,

- operativne ukazovatele.

Okrem vysSie spomenutych hladisk existuju aj dalSie, napriklad hladisko automatizacie vypoctu
ukazovatela, hfadisko predpokladov stanovenia ukazovatelov, hfadisko zdrojovych udajov pre vypocet
ukazovatela, hfadisko frekvencie merania vykonnosti a pod. Ukazovatel je meradlo, ktorym sa meria
vykon. Ak pri technickej kontrole napriklad vylisku z lisovacieho stroja pouZije posuvne meradlo
a vysledkom je dizka v milimetroch, tak meradlom spolahlivosti dodavatela bude napriklad ukazovatel
poctu vratenych dodavok ku vietkym doru€¢enym dodavkam od daného dodavatela v percentach.

Takto sa vykon stroja alebo dodavatela zmeral. Posunuli sme sa tak k tretiemu prvku vykonnosti,
ktorym je samotny systém merania a hodnotenia vykonnosti. Tento systém uréuje zékladné pravidla,
spOsob merania a hodnotenia zvolenej oblasti vykonnosti.

Meranie vykonnosti je proces, ktory odzrkadfuje ako Uspedne organizacia alebo jednotlivci
dosiahli svoje ciele. Meranie vykonnosti zalozené na totadlnom riadeni kvality (Total quality — based
performance measurement) je definované ako meranie nefinanénej vykonnosti na vSetkych urovniach
organizacie — jednotlivci, timy, procesy a utvary, s ciefom neustéleho zlepSovania vykonnosti oproti
cielom organizacie. Systém merania vykonnosti je systematicky spdsob hodnotenia vstupov,
vystupov, transformacie a produktivity vo vyrobnych a nevyrobnych ¢&innostiach. Systém merania
vykonnosti zaloZzeny na totalnom riadeni kvality (Total quality — based performance measurement
system) je definovany ako systém integrujuci meranie nefinanénej vykonnosti na vSetkych urovniach
organizacie (Sinclair — Zairi, 1995, s. 50).

Meranie je teda zistenie objektivnej reality skutoéného vykonu. Hodnotenie vSak predstavuje
porovnanie skutocného vykonu oproti pozadovanému, ma tak charakter vynaSania sudov.
Hodnotenim usudzujeme aka vykonnost sa dosahuje. Metdéd a pristupov k hodnoteniu vykonnosti je
mnoho. Metodicky aparat pre hodnotenie vykonnosti mbéze zahffiat jednoduché grafické metddy,
kvantitativne metddy, analytické metddy alebo ich kombinacie.

Obrazok 2 Proces ako vychodisko hodnotenia vykonnosti podniku réznymi pristupmi
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Tri zakladné zlozky vykonnosti predstavuju ciele, ukazovatele a systém merania a hodnotenia.
Treti prvok vykonnosti ma najvacsi vplyv na diferenciaciu pristupov k hodnoteniu vykonnosti. V dalSej
Casti sa pozornost bude orientovat’ predovdetkym na vykonnost podniku a nasledne sa dostaneme na
uroven podnikovych procesov. Tak ako je uvedené na 2. schéme, najCastejSimi pristupmi
k hodnoteniu vykonnosti podniku su finanéné ukazovatele, systém riadenia strategickej vykonnosti
Balanced Scorecard, meranie a hodnotenie vykonnosti v systémoch riadenia kvality, controlling, ale aj
Zairiho a Sinclairov model systému merania podnikovej vykonnosti.

VSetky z uvedenych pristupov hodnotia priamo alebo nepriamo aj vykonnost podnikovych
procesov. Mozno namietat, Ze systémy riadenia kvality nepredstavuju samostatny pristup k meraniu
a hodnoteniu vykonnosti. S tym vS8ak nemozno suhlasit. Aj prestizny model excelentnosti Eurdpskej
nadacie pre kvalitu (The EFQM Excellence Model) obsahuje kritéria vykonnosti jednotlivych
podnikovych oblasti.

2. Hodnotenie vykonnosti podniku sustavou finanénych ukazovatelov

Sinclair a Zairi pri definovani systému merania zalozenom na totalnom riadeni kvality hovorili
o merani nefinanénych ukazovatelov. Tento predpoklad stavia systém kvality do pozicie
extrahovaného systému, ktory nie nie zavisly na finan¢nej vykonnosti podniku. Nie je vSak mozné, ak
sa na podnik pozerame ako na komplexny systém, aby sme izolovali len ur€ité oblasti. Tak ako
finan€na vykonnost a kvalita, tak aj iné podnikové oblasti spolu suvisia. Tato téza zavislosti sa neskér
stala zakladom strategického riadenia vykonnosti Balanced Scorecard.

Z hladiska systémovej analyzy je vSak pripustné vytvarat Ciastkové subsystémy s definovanou
mierou detailizacie, ktoré sluzia na hodnotenie parcidlnej vykonnosti, aj ked tato je dosahovana na
zaklade vazieb s ostatnymi podnikovymi subsystémami. Tento princip sa dotyka aj financnych
ukazovatelov. Izolujme v podniku tri subsystémy — procesy, Uctovnictvo a finanéné ukazovatele, ktoré
su znazornené na 3. schéme. Procesy sU mnozinou &innosti, ktorych vzajomné interakcie predstavuju
vstupy a vystupy. Cinnost je taky prvok systému, ktory uz nebudeme v tomto pripade viac detailizovat.
Vykon kazdej €innosti procesu je determinovany ludskymi zdrojmi, technicko — materialnymi zdrojmi a
obmedzeniami vykonu v podobe réznych noriem. DélezZitou charakteristikou €innosti je, Ze vstupy, ich
transformaciu a vystupy mozno vyjadrit’ peniazmi.

Druhym subsystémom je uctovnictvo. Tento systém je zloZeny z troch prvkov (ak uvazujeme
o systéme podvojného uctovnictva), ktoré tieZ nebudeme v tomto pripade detailizovat, a to bilancia
(stivaha), vykaz ziskov a strat (vysledovka) a vykaz cash flow. Tieto uctovné vykazy poskytuji obraz
o sucasnych i minulych podnikovych operaciach — Cinnostiach. Ak €innost akéhokolvek procesu je
primarnym objektom hodnotenia vykonnosti pre vSetky metodické pristupy, tak naklady (a vynosy) su
spoloénym menovatefom vSetkych c&innosti podniku. Tretim subsystémom je sustava finanénych
ukazovatelov. Zostavenie a kritéria hodnotenia vykonnosti podniku sustavou finanénych ukazovatelov
moézu byt rézne. Aspektmi financnej a ekonomickej analyzy sa v podmienkach Slovenskej republiky
zaoberaju popredni autori (Lesakova, 2004), (Zalai, 1997), ktori detailne prezentuju jednotlivé
finan&né ukazovatele. Ako priklad mozno uviest tieto ukazovatele:

—  ukazovatele likvidity,

— ukazovatele aktivity,

—  ukazovatele zadlZenosti,

—  ukazovatele rentability.

Tieto tri subsystémy vytvaraju systém hodnotenia najma finanénej vykonnosti. Zakladnym je
procesny systém, v ktorom kazda Cinnost predstavuje uréitd spotrebu zdrojov vyjadrenu nakladmi a pri
hodnoteni viacerych ¢innosti alebo procesu ako celku sa o¢akava aj ich aktivizacia v podobe efektov.

Dal$im subsystémom je tdtovnictvo. Viac sa uétovnictvom, najmé vnutropodnikovym a manazérskym
zaobera controlling. V pripade finan¢nej vykonnosti je ddlezité najma financné uctovnictvo. NajvysSim



subsystémom finanénej vykonnosti je sustava ukazovatelov. Z takejto zjednoduSenej analyzy systému
merania finanénej vykonnosti prostrednictvom vybranych finanénych ukazovatelov vyplynul
jednoznaény vztah k podnikovym procesom. Hodnotenie finanénej vykonnosti je nepriamym
hodnotenim vykonnosti podnikovych procesov.

Obrazok 3 Hodnotenie vykonnosti finanénymi ukazovatelmi
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Aj vramci finanénych ukazovatelov vSak existuju také meradla, ktoré sa pouzivaju k meraniu
skutoénych ekonomickych vysledkov na zaklade mnohych pricin, ktoré ho spdsobuju. Jednym
z takychto ukazovatelov je aj ekonomicka pridana hodnota EVA (Economic Value Added). Vacésina
koncepcii pre meranie a hodnotenie vykonnosti vychadza ztvorby hodnoty pre vlastnikov
(shareholder value). Ekonomicko — matematicky model EVA meria, ako podnik prispel svojimi
aktivitami k zmene hodnoty pre vlastnikov.

Tento systém poskytuje manazérom realistickejSie informacie o podnikovej vykonnosti a zaroven
ich motivuje uskutohovat rozhodnutia, ktoré vedu k rastu trhovej hodnoty podniku. Centrom tohoto
systému je ukazovatel EVA, ktory nahrddza mnozstvo mier pouzivanych na formulovanie finanénych
cielov podniku. Ukazovatel EVA ovplyviiuje vSetky rozhodovacie procesy v podniku s ciefom zvysit
hodnotu ekonomickej pridanej hodnoty a zabezpe it jej trvaly rast (Lesakova, 2004, s. 12).

3. Vnutropodnikovy controlling a hodnotenie vykonnosti podniku

Dalsim systémom hodnotenia podnikovej vykonnosti je controlling. Controlling je celopodnikovym
systémom s prierezovym charakterom. Pozostava ztroch hlavnych pilierov, ktorymi su finanény
controlling, investicny controlling a vnutopodnikovy controlling (oznaCovany aj ako controlling
nakladov). Podstatnou €astou vnutropodnikového controllingu tvori nakladovy a kalkulacny systém
podniku, ktory vytvara vazby s parcialnymi oblastami vnutropodnikového controllingu — controllingom
nakupu, zasob, predaja, vyroby, logistiky a personalnym controllingom.

Zamerajme pozornost prave na vnutropodnikovy controlling a jeho nastroje, pretoze prave tu je
mozné identifikovat spéatost s podnikovymi procesmi. Ulohou vnutropodnikového controllingu je
vybudovat nakladovy a kalkulaény systém, ktory bezprostredne poskytuje informacie o Struktare
nakladov podfa miesta a pri€in ich vzniku vramci podnikového systému. Zakladnymi nastrojmi
vnutropodnikového controllingu su vnutropodnikové uétovnictvo a kalkulacie s nakladmi.



Z hladiska systémovej analyzy tu mozno rozlisit' Styri subsystémy, ktorych vzajomné vztahy sa
nachadzaju na 4. schéme. Prvym, obligatéornym, je podnikovy proces. Druhym je sustava
ukazovatelov. Tretim je subsystém vnutropodnikového uétovnictva poslednym z nich je kalkulaény
systém. Vyznam uctovnictva je v controllingu rozdielny ako pri finanénom uctovnictve. Financné
uctovnictvo zobrazuje najma minulost, teda rozhodnutia, ktorych doésledky su zname ex-post. Na
z&klade informacii, ktoré ziskavame v ramci controllingu, zistime, &i naklady boli vynaloZzené v pravy
¢as, na spravnom mieste a v potrebnej vyske. Controlling odpoveda na otézku, preCo mame stratu
alebo zisk. V pripade negativnych vysledkov mézu byt tak prijaté korektivne opatrenia.
Vnutropodnikové uctovnictvo je zakladnym zdrojom uddajov pre finanéné uctovnictvo, kalkulaciu
nakladov, kontrolu hospodarenia organizaénych jednotiek (Utvarov, procesov, stredisk), ale poskytuje
tiez informacie potrebné pre vnutropodnikové riadenie.

Kalkulacie vychadzaju predovSetkym z udajov vnutropodnikového u&tovnictva. V suvislosti
s hodnotenim vykonnosti podnikovych procesov existuje metdda kalkulovania podla €innosti — Activity
Based Costing. Tento spbsob kalkulacie nakladov anajma jeho prva faza dokumentuje vykon
podnikového procesu v oblasti nakladov. Koncepcia controllingu ma z hlfadiska vykonnosti procesu
dva pristupy. Nepriamy, ked cez nastroj vnutropodnikového uUctovnictva meria a hodnoti stanovené
parametre a priamy, ked vyuziva procesnu analyzu a priradenie rezijnych nakladov priamo na innosti
identifikovanych procesov.

Obrazok 4 Hodnotenie vykonnosti podniku controllingom
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Délezitou pre manazment vykonnosti podnikovych procesov je teda metéda kalkulacie nakladov
podla Cinnosti (Activity Based Costing - ABC). Metdda spociva v systéme uctovania, kalkulovania a
rozpoc&tovania nakladov na cinnosti hlavnych a podpornych podnikovych procesov. Metéda sa
orientuje na procesny atribat naklady. Po identifikacii procesu a agregovani cinnosti do aktivit
nasleduje prvy stuperi alokacie ndkladov. V prvom kroku sa vyClenia vSetky priame naklady na
produkt (priame mzdové a materialové). V druhom kroku zistime, aké zdroje su potrebné na jednotlivé
aktivity. Pri metéde ABC sa aktivitou rozumie zoskupenie viacerych Cinnosti a tato skupina méze a
nemusi byt totozna s danym procesom. Po zoskupeni sa vytvori logicka Struktira vztahov medzi



zdrojmi a aktivitami. Dalej sa pristupuje k definovaniu determinantov nakladov, &ize k definovaniu
kvantitativnej zavislosti spotreby zdroja aktivitou.

Jednotlivé determinanty sa mozu zistit' na zéklade realneho stavu spotreby (ak napriklad podnik
pouziva automobil, spotreba benzinu bude k aktivitam, pri ktorych je tento automobil potrebny,
priradena na zdklade determinantu "pocet kilometrov") alebo sa urcia kvalifikovanym odhadom na
zaklade minulych skusenosti alebo poznania podobnych procesov. Po tychto krokoch urime
nakladové objekty - produkty. Naro¢nou fazou je druhy stuper alokacie nakladov, a to kalkulacia
nakladov produktov, pretoZe si vyZzaduje dokladnu znalost vnutropodnikovych vztahov.

Doélezité je stanovit realistické pomery determinantov, akymi sa naklady danej Cinnosti podielali
na nakladoch jednotlivych produktov. Kalkulacia nakladov podfa cinnosti dokaze velmi dobre
identifikovat procesné naklady. Pri implementacii metédy ABC je potrebné poznat Struktiru
podnikovych procesov a ich vzajomné vazby. Jej velkou prednostou je schopnost priradit vSetkym
produktom aj nepriame néklady podla vykonavanych €innosti.

Metdéda ABC je zakladom samostaného manazérskeho systému — riadenia na zaklade aktivit
(Activity Based Managment). ABM vyuZiva informacie ziskané z aplikdcie ABC o nakladoch
a vysledkoch merania vykonnosti na ovplyviiovanie rozhodnuti a spravania sa manazérov.

4. Manazment vykonnosti zamestnancov a jeho vzt'ah k vykonnosti podniku

Predchadzajuce pristupy k hodnoteniu vykonnosti podniku mali skér technokraticky charakter.
Socialne orientovanou koncepciu hodnotenia vykonnosti je manazment pracovného vykonu
(Performance Management). Je to neustaly proces komunikacie prebiehajuci v partnerskom vztahu
medzi zamestnancom a jeho nadriadenym, ktory zahffia definovanie jednoznacného ocakavania
a pochopenia (Bacal, 1999, s. 3):

—  prace, ktoru zamestnanec o€akava,
— ako praca daného zamestnanca prispieva k naplneniu cielov organizacie,
—  toho, ¢o konkrétne znamena ,vykonavat pracu dobre®,

— toho, ako bude dany zamestnanec a jeho nadriadeny spolupracovat’ v zaujme udrzania &i
zlepSenia su€asného vykonu zamestnanca,

— ako sa bude pracovny vykon merat,
—  bariér pracovného vykonu a spésobu ich identifikacie a odstrarfiovania.
Principom riadenia pracovného vykonu vo vztahu k celkovej podnikovej vykonnosti je poznanie

vazby medzi meradlom prace daného zamestnanca a jeho vplyvom na celkovu vykonnost podniku.
Vplyv medzi vykonom zamestnanca a celkovou vykonnostou nemusi byt kvantifikovany.

Riadenie pracovného vykonu predstavuje koncept prepojujuci rdzne metodolégie zamerané na
zlepSenie podnikatelského vykonu. Netyka sa iba zamestnancov, ale celej organizacie. Personalni
manazéri organizacii, ktoré sa rozhodli pre zavedenie riadenia pracovného vykonu, v spolupraci
s liniovymi manazérmi neustdle premyslaju nad tym, ako vylepSit existujuci systém riadenia
pracovného vykonu. (Kucharova Mackayova, 2007, s. 127).

Délezitym aspektom je poznanie, ze vykon zamestnanca ma vplyv na uriti Cast celkovej
vykonnosti. Toto poznanie je ddlezité pre samotného zamestnanca a jeho priameho nadriadeného.
Ako vhodny nastroj uvadza na parametrické porovnavanie aj Kucharova Mackayova (2005, s. 29),
podla ktorej hlavnym zmyslom benchmarkingu je definovanie budicej Urovne vykonnosti
zamestnanca alebo zamestnancov na z&klade analyzy a porovnania jej suasného stavu s tymi
zamestnancami, ktori na tej istej pracovnej pozicii, ¢i uz v tom istom alebo inom podniku, dosahuju
vynikajucu vykonnost. Nesmieme v8ak zabudat na zodpovedajucu odmenu, ako uvadza aj
Zimermanova (2010, s. 33), podla ktorej zamestnavatel odmenuje zamestnancov na z&klade ich
vykonnosti.



Aj tu je vykon ekonomickou kategoriou, to znamena, ze je potrebné mat definované ciele,
sustavu meradiel (ukazovatelov), ktorou sa bude vykonnost zamestnanca hodnotit. Meranie
vykonnosti zamestnancov sa stdva Coraz viac zlozitejSim. Jednoduché je to v pripadoch, pokial je
mozné ciele a ukazovatele vykonnosti kvantifikovat. S dynamickym rozvojom technolégii vSak podiel
fyzickych zloziek prace klesa a naopak, zvySuje sa podiel duSevnej prace, ¢o kladie zvySené naroky
na kvalitativne hodnotenie vykonnosti zamestnancov. Stéle viac pribuda prace, prikladom méze byt
tvoriva praca vyskumnika, kde podstata vykonnosti nie je meratelna, zatial ¢o meratelna zlozka
vykonu tejto prace je nepodstatna (odpracovana doba). Aj tam, kde je mozné merat vysledky prace,
neda sa zmerat Uplne presne. Toto je spOsobené vplyvom réznych faktorov, ktoré nezavisia na usili
a schopnostiach zamestnanca.

Pre meranie vykonnosti zamestnanca sa odporu€a dodrziavat zésady (Koubek, 2004, s. 73),
z ktorych su délezité najma:
1. Ukazovatele vykonnosti by sa mali vztahovat' na vysledky a nie na usilie, priCom musi byt
jasné, ako bol dany vysledok dosiahnuty.
2. Meradla toho, ¢o zamestnanec do prace vklada, by mali identifikovat mieru jeho prispevku na
z&klade pozorovatelného spravania sa.
3. Meradla by mali mat vazbu na strategické ciele organizacie, ktoré su vyznamné pre celkovu
hospodarsku situaciu organizacie.
4. Dosiahnutie vysledku musi mat zamestnanec pod kontrolou.
5. Meranie vykonnosti zamestnanca musi byt objektivne, na zaklade jasnych ukazovatelov
Tretia zasada hovori o vazbe medzi ukazovatelmi zamestnancovej vykonnosti a strategickymi
cielmi organizacie. Prave ona je spojivkom medzi celkovou vykonnostou organizacie a vykonnostou
zamestnanca. Z hladiska systémovej analyzy je v tomto pripade potrebné izolovat tri subsystémy.
Procesny systém, ktorého zakladnym prvkom je proces, systém ukazovatefov pracovného vykonu
a strategické ciele organizacie. V$etci zamestnanci vykonavaju uréité ginnosti. Cinnosti st suéastou
vacsich celkov — procesov. V procesnom manazmente sa zamestnanec povaZuje za jeden
z procesnych atributov a vztah medzi procesnym atribitom ajeho ukazovatelmi odpoveda aj
koncepcii riadenia vykonnosti zamestnancov. Dolezitou je vSak vazba medzi ukazovatefmi
pracovného vykonu a podnikovou stratégiou. Tato vazba musi byt zrejma nielen vrcholovému
vedeniu, ale aj zamestnancovi, ktory tak dokaze identifikovat svoj prispevok k naplneniu vykonnosti
organizacie. Zakladné vztahy su znazornené na 5. schéme.

Obrazok 5 Vztah vykonnosti zamestnanca k celkovej vykonnosti organizacie
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Zaver

Na zaklade analyzy vSetkych pristupov k meraniu a hodnoteniu vykonnosti podnikovych procesov
nie je mozné jednoznacne urcit, ktory z nich je najvhodnejsi. VSetky v kone€nom dbsledku hodnotia
vykonnost procesu, i uz priamo alebo nepriamo. Niektoré sa orientuju na tvorbu hodnoty pre
zaujmové skupiny z hladiska plnenia stratégie (Balanced Scorecard, Zairiho a Sinclairov model),
niektoré sa strikine orientujd na Specificki oblast vykonnosti (Riadenie kvality, Performance
Management) a niektoré sa zaoberaju samotnou metodikou merania a hodnotenia vykonnosti
(Performance Management). Okrem toho su tu aj pristupy zalozené na analyze ekonomickych
a finanénych parametrov (finanéna analyza, controlling). Rozdiely medzi pristupmi k hodnoteniu
vykonnosti procesov su vo vychodiskach pre meranie a hodnotenie a vo vnutornej Struktire systému
merania a hodnotenia (vzdjomné vazby medzi ukazovatelmi, vazby medzi ukazovatefmi a cielmi,
hierarchia vykonnosti, metédy merania a hodnotenia).
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Podnikovy sektor v Moravskoslezském kraji a jeho perspektiva

Enterprise sector in Moravian-Silesian Region and its perspectives

Ing. Petr Jufi¢ek

Abstract

Although there is a range of organizations within the market economy at present, enterprises are of
the most fundamental importance. This is also true for the Moravian-Silesian Region. This region was
considered the most significant industrial district with considerable potential already in the Austro-
Hungarian Empire era. The aim of this report is to capture the current state of affairs and structure of
the local enterprise sector with an emphasis on innovations, which are an essential precondition for
sustaining the competitiveness. Based on these findings, recommendations for further positive
development in the sector and whole district are proposed.

Key Words
enterprise, Moravian-Silesian Region, innovation, science, research, competitiveness, development

Abstrakt

V soucasnych podminkach trzni ekonomiky plisobi fada ekonomickych subjektll, no zasadni vyznam
maji pfedevSim podniky. Stejné tomu tak je také v Moravskoslezském kraji, jenz byl kdysi za dob
Rakouska Uherska povazovan za vlbec nejvyznamnéjSi pramyslovou oblast s obrovskym
potencialem. Cilem tohoto pfispévku je zachytit a pfiblizit sou€asny stav a strukturu mistniho
podnikového sektoru, to vSe s dlrazem na inovace, jenz jsou zakladnim pfedpokladem pro udrzeni
konkurenceschopnosti. Na zakladé zjisténi budou navrzena doporuceni pro dalSi pfiznivy vyvoj tohoto
sektoru a celého kraje.

Klicova slova
podnik, Moravskoslezsky kraj, inovace, véda, vyzkum, konkurenceschopnost, rozvoj

JEL Classification: L25, 031, 032

Uvod

Vyznamnou roli podniki v dnesSni ekonomice doklada nasledujici definice regionalniho
ekonomického rozvoje, podle niz se jedna o proces strategického partnerstvi vefejného a soukromého
sektoru za uCelem realizace iniciativ, jejichz vysledkem jsou investice a vznik novych (zachovani
stavajicich) pracovnich mist a postupny rast Zivotni Urovné obyvatelstva v daném regionu. Tyto
iniciativy musi byt zaméfeny na vytvafeni podminek pro podporu rlstu produktivity a
konkurenceschopnosti firem v soukromém sektoru.”

1 ADAMEK, P., CSANK, P., ZIZALOVA, P. Regionalni hospodafska konkurenceschopnost.
Berman Group — sluzby ekonomického rozvoje, s.r.o., 2006. s. 6.



To se v posledni dobé bézné zminiuje pfedevSim v souvislosti s malymi a stfednimi podniky
(MSP), jenz jsou diky svému hojnému zastoupeni oznaCovany za patef evropské ekonomiky. Pokud
bychom se totiZ orientovali doporuéenim?® Evropské komise k vymezeni MSP, dozvime se, Ze této
definici odpovida pfiblizné pfes 99 % vSech podnik( v Evropské unii. Jejich pfinos pro ekonomiku je
obrovsky, kdyz se rozhodujici mirou podili na tvorb& pracovnich mist a vyznamné jsou také v oblasti
zavadéni inovaci, coz je pro Evropskou unii zakladajici si na znalostni ekonomice hodné dulezité.
Pomahaji uspisit technologicky pokrok a jeho pfeneseni do praxe, dokazi pruznéji reagovat na zmény,
¢i absorbovat pracovni silu uvolfovanou v dlsledku procesu restrukturalizace, coz ma v pfipadé
tohoto regionu také svlj vyznam. V neposledni fadé jsou pak pro regionalni rozvoj uzite¢né diky své
schopnosti vytvaret podnikatelské klima v regionu a udrzovat konkurenéni prostfedi v ekonomice a
neni proto divu, Ze jim je v poslednich letech vyjadfovana stale vétSi podpora ze strany EU i
jednotlivych statd. V pfipadé Moravskoslezského kraje (MSK) vSak nemlUzeme opomenout ani velké
podniky, které v minulosti zvyraziovaly orientaci tohoto regionu. Takovéto podniky jsou casto
klicovym partnerem pro MSP, tudiz zde existuje znacna zavislost. Mezi jejich pfednosti bychom mohli
zaradit napfiklad podstatné vétSi prostor pro dosahovani uUspor z rozsahu, jednodu$si pfistup k
finanénim zdrojim (coz je dulezité napfiklad v souvislosti s realizaci jejich védeckovyzkumnych
aktivit), ¢i vyhodou je také celkové vysadni pozice a schopnost vynucovat si ulevy & vyhody od
vefejného sektoru v pfipadé ohroZeni. Pozice takovychto tradi¢nich podnik( se v§ak béhem let v
dasledku strukturalnich zmén Gasto vyviji a méni, kdyZ se navic dopfedu derou nova, perspektivni
odvétvi vyuzivajici moderni technologie a rozviji se také sektor sluzeb.

Tento pfispévek se zaméfuje na podani aktualniho pfehledu o struktufe a zaméfeni podnikového
sektoru v Moravskoslezském kraiji, duraz je pfikladan na problematiku inovaci u téchto podnikd a na
zakladé zjisténych poznatkl budou formulovana doporuéeni pro dal$i perspektivni vyvoj v tomto
sektoru a tim i v celém regionu.

1. Moravskoslezsky kraj a mistni podniky

Nez pfistoupime k samotnym podnikim, bude pro celkovou predstavu dobré zminit alespon
nékteré zakladni makroekonomické ukazatele zachycujici ekonomickou uroven regionu:

Tabulka €. 1: Hruby domaci produkt na obyvatele v Moravskoslezském kraji (K&)

Uzemi 2005 2006 2007 2008 2009
Moravskoslezsky kraj | 246825 261316 288610 305458 281634
Porovnani MSK/CR
(%), CR =100 % 84,66 83,26 84,27 86,36 81,49

Pramen: CSU, regionalni &ty — Moravskoslezsko, 2010.

? Doporuéeni Komise 2003/361/ES, o definici mikropodnik, malych a stfednich podnik(:

- v pfipadé stfredniho podniku jedna o podnik, jenZ ma méné nez 250 zaméstnancu, roéni obrat do 50 miliont
eur, kone¢na ro¢ni rozvaha nepfesahne 43 miliénd eur a spliiuje kritérium nezavislosti,

- maly podnik ma méné nez 50 zaméstnanci, ro¢ni obrat ¢ini do 10 mil. eur, kone¢na roéni rozvaha nepfesahne
10 mil. eur a také splnuje kritérium nezavislosti,

- vycClefiuje se také skupina oznaCovana jako mikropodniky (drobné podniky), v jejichz pfipadé se jedna
maximalné o 10 zaméstnanc, ro¢ni obrat firmy je do 2 mil. eur, kone¢na roéni rozvaha ¢ini max. 2 mil. eur a také
splAuji kritérium nezavislosti.



V tabulce €. 1 pfi sledovani vyvoje HDP na 1 obyvatele Ize v pribéhu let 2005-2008 sledovat
vzristajici trend, kdyz dochazelo ke snizeni rozdilu mezi ekonomickou Grovni MSK a pramérem CR.
ZvySovani ekonomické urovné obyvatel bylo dosahovano pfedevSim expanzi tradi€nich pramyslovych
odvétvi, a také se na vyvoji odrazil pfiliv zahrani¢nich investic do regionu, zejména v odvétvi
automobilového pramyslu a na néj navazanych odvétvi. V roce 2009, v némz se zacaly jiz naplno
projevovat dopady svétové ekonomické krize, doslo v MSK k poklesu této hodnoty aZz pod urover roku
2007. Pokud bychom se podivali na uroveri regionu jesté ze SirSiho hlediska, zjistime, Ze v roce 2009
byl HDP na obyvatele tohoto kraje pouze na Urovni 65,5 % prameéru EU. Co se tyCe tohoto ukazatele,
muzeme kraj zaradit v celorepublikovém pojeti (celkem 14 kraji) nékam na 7. pozici, cozZ je tedy
vysledek spise podprimérny.

Pokud bychom se jesté podivali na podil priimyslu na HDP kraje, mizeme Zzjistit, Ze se tento
pohybuje v poslednich letech stale na vysoké urovni (v nasem pfipadé kolem 58 %).3 Prestoze jiz
v této oblasti probéhly vyznamné restrukturaliza¢ni procesy, je jasné patrné, Zze je mistni ekonomika
stale vyrazné zavisla na prumyslovych aktivitach firem.

Tabulka €. 2: Prehled ekonomickych subjektl v Moravskoslezském kraji

2006 2007 2008 2009 2010

Ekonomické subjekty celkem 231783 235 648 240 486 241103 245 290
v tom fyzické osoby 193 539 195 008 197 025 194 923 197 069
z toho Zivnostnici 172 195 174 605 176 591 182 369 185 892
pravnické osoby 38244 40 640 43 461 46 180 48 221
z toho obchodni spolecnosti 19418 20 658 22 021 23 188 24 422

z toho s poétem zaméstnancti
1 - 9 zaméstnancu 21737 22 069 22 263 21893 21834
10 - 49 zaméstnancl 4693 4777 4824 4704 4 456
50 — 249 zaméstnancu 1107 1136 1167 1127 1082
nad 250 zaméstnancu 209 221 231 223 233

z toho s prevazujici ¢innosti:

zemédélstvi, lesnictvi, rybolov 11 443 11637 12 039 7 393 7 983
Pramysl 28 893 28 991 29 853 30535 31074
Stavebnictvi 22 527 24 076 25722 27 121 27 921
obchod, ubytovani a stravovani 82 309 82 397 79 740 79 627 79 780

Pramen: CSU, Statisticka rogenka Moravskoslezského kraje — organizaéni statistika, 2010.

3 Zde bylo mezi primyslova odvétvi dle OKEC (odvétvova klasifikace ekonomickych &innosti) zapogitano:
dobyvani nerostnych surovin, zpracovatelsky pramysl, vyroba a rozvod elektfiny, tepla, vody, stavebnictvi a
doprava.



Z prehledu ekonomickych subjektd v kraiji je jasné, ze jejich poCet v poslednich letech rostl. Co se
tyCe pravnickych osob, trend vyvoje jejich pocétu byl identicky jako v pfipadé celkového poctu
ekonomickych subjektd. Pouze u fyzickych osob byla ristova tendence pferusena v roce 2009, kdy
doslo k poklesu jejich poctu (stejné tak v celé CR) z divodu pfichodu finanéni krize. V roce 2010 se
vSak pocet fyzickych osob v MSK dostal opét na uroven roku 2008. Nicméné podil celkového poctu
ekonomickych subjektd v MSK na CR stejné jako analogické dil&i podily pravnickych a fyzickych osob

Co se tyCe zdejSich podnikl z pohledu poc¢td zaméstnancll, situace v podstaté odpovida
sou¢asnému trendu, kdyz MSP tvofi pfes 99 % vSech podnikd, avSak s tim, Ze nékolik tradi¢nich
velkych pramyslovych podnikd ma diky specifickym vlastnostem regionu klicovy vyznam pro mistni
ekonomiku. Z hlediska podnikatelské ¢innosti mizeme uvést, Ze je téméf 13 % podniku registrovano
v prumyslovych odvétvich a pramysl je zde také hlavnim zdrojem pracovnich mist.

Na zakladé vy3e uvedenych skute€nosti bude velmi zajimava také nasledujici tabulka zachycujici
trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb primyslové povahy v roce 2009 (tab. €. 3).

Tabulka €. 3: Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb primyslové povahy podle ekonomickych
¢innosti CZ-NACE v roce 2009 (v mil. K&, b&Zné ceny)

podil

2009 MSK* CR* | MSK/CR
Celkem pramysi 307 629| 2394 588 12,85%
Vyroba chemickych latek a chemickych pfipravkd 3674 82782 4,44%
Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobkl a
farmaceutickych pfipravku 7 367 25242 | 29,19%
Vyroba pryzovych a plastovych vyrobku 5211 139 315 3,74%
Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobki 3022 88 415 3,42%
Vyroba zakladnich kov(, hutni zpracovani kovu; slévarenstvi 74 796 124 776 | 59,94%
Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobku, kromé
stroji a zafizeni 15378| 105984 | 14,51%
Vyroba pocitacl, elektronickych a optickych pfistroji a
zafizeni 14229| 217502 6,54%
Vyroba elektrickych zafizeni 3016 111 685 2,70%
Vyroba strojli a zafizeni j. n. 17 051 155532 | 10,96%
Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocyklt), pfivésl a
naveésl 69976 | 527405| 13,27%
Vyroba ostatnich dopravnich prostfedku a zafizeni 9754 34 813 | 28,02%
Opravy a instalace stroji a zafizeni 12 851 47 319 | 27,16%

*) podniky se 100 a vice zaméstnanci a se sidlem v kraji

Pramen: CSU, Statistick& rodenka Moravskoslezského kraje — pramysl, 2010, vlastni vypoget.



Z této tabulky je jasné patrny prim tézkého primyslu v Moravskoslezském kraji. Prestoze ve
srovnani s predchozimi léty doSlo ke znaénému poklesu a naruSeni rostouciho trendu celkovych trzeb
v primyslu, kraj si udrzuje i nadale vysadni podil na trzbach z vyroby zakladnich kovu, hutniho
zpracovani kovl a slévarenstvi v celé CR, kdyZ tento v roce 2009 dosahl téméf 60 % v méFitku
podniku se sto a vice zaméstnanci. V tomto méfitku bylo vyznamnych podilt dosazeno také v oblasti
trzeb z vyroby farmaceutickych vyrobk( a dale zde dominovala tradiéni oblast strojirenstvi, napf.
vyroba stroju a zafizeni (11 %), vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkua (14,5 %), vyroba
motorovych vozidel, pfivést a navésu (13,3 %), opravy a instalace stroju a zafizeni (27,2 %) a vyroba
ostatnich dopravnich prostfedkl a zafizeni (28 %).

Pokud bychom se podivali na statistiky vyvozu z kraje, zjistime, Ze v roce 2009 doSlo oproti
predeslym letim k vyraznéjSimu poklesu celkového exportu z regionu. V tomto roce celkova hodnota
ginila 226,16 mid. K&, cozZ je v8ak stale 2. nejvy$si suma ve srovnani s ostatnimi regiony CR. Podle
zboZovych tfid opét mlzeme Zzjistit, Ze nejvice vyvazenymi jsou stroje a dopravni prostiedky (47 %),
trzni vyrobky clenéné podle materialu* (28,4 %), mineralni paliva a maziva (8,7 %) a chemikalie a
pribuzné vyrobky (5,1 %).

Na zakladé vSech téchto skutecnosti mizeme prohlasit, Ze MSK je pfedevsim ekonomikou
velkych firem, kde maiji zasadni vyznam tézba, hutnictvi a strojirenstvi, a diky zahrani¢nim investicim
také automobilovy primysl. Rada ztéchto podniki v8ak stale prochazi velkymi strukturalnimi
zménami, navic k dynamickému rozvoji dochazi také v dalSich oblastech, kdyz napfiklad mezi
znalostné naroCnymi lze uvést IT, elektro, chemicky primysl a specializované sluzby pro firmy
(inzenyrské, poradenské a vyzkumné firmy). V téchto oborech a strojirenstvi byla zaznamenana
nejvyssi intenzita tvorby novych, znalostné zaméfenych firem.

2. Inovacni aktivity v podnicich Moravskoslezského kraje

Slovo inovace pochazi z latinského innovare (tzn. obnovit) a jedna se o néjakou véc, ideu,
metodu ¢i jednani, jenz je chapano jako novota a zaroven proces implementace této novoty, meénici
dosavadni situaci.’ Termin inovace byl do ekonomie zaveden jiZ ve 30. letech minulého stoleti
Josephem Aloisem Schumpeterem®, jenZ jej pouzival v souvislosti s vytvafenim né&eho nového nebo
pro oznaceni néceho, co jiz je délano, avSak novym zpusobem. Toto oznaceni sice ma fadu konotaci,
ale dllezita je pravé kvalitativni zména, tedy néco strukturalné nového a aktivita, ¢innost vedouci ke
vzniku né€eho nového.

Vzhledem na feSenou problematiku tohoto pfispévku se budeme v souvislosti s timto pojmem
orientovat pfedevSim na oblast vylepSovani a zdokonalovani produkce vyrobku a sluzeb, vyrobniho
procesu a ekonomického potencidlu podnikd, coz je hlavné u regiond postizenych strukturalnimi
zménami zasadni vyznamny problém. Restrukturalizace a modernizace regionu totiz vyzaduje po
vSech subjektech u€ast na planovacich procesech, jenz by vedly k nalezeni novych feSeni, Cili
potfebnych inovaci rizného typu. Tedy podpora tvorby inovaci vede k rustu produktivity, k posileni
konkurenceschopnosti, a toto se projevi také na zvySeni rozvoje regionu.

* trzni vyrobky tfidéné podle materialu: zejména kiZe a koZené vyrobky, vyrobky z pryZe, ze dfeva, papir a kromé
odévl, cement, sklo, porcelan, keramiku, Zelezo, nezelezné kovy, kovové vyrobky.

® RUMPEL, P. Inovace, inovativni koncepty a pfistupy v Gzemnim rozvoji, 2006. s. 5-24.

6 Joseph Alois Schumpeter — na Moravé narozeny akademicky ekonom a politolog. Pravdépodobné prvni
badatel, ktery vyvinul teorie zvané Mark | a Mark Il. V prvni argumentoval, Ze inovace a technologické zmény
narodl pochazi od podnikatell, nalezl pro né slovo Unternehmergeist (podnikatel-duch). Véfil, Ze tito jedinci jsou
témi, ktefi zpusobuji, Ze ekonomika zemé funguje. V modelu Mark Il poukazal na to, Ze skute¢nymi zdroji inovaci
a hybateli ekonomikou jsou velké spole¢nosti, které maji zdroje a kapital pro investice na vyzkum a vyvoj. Oba
argumenty mohou v soucasnosti stat vedle sebe, jako vzajemné se dopliujici.
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Jesté je vhodné zminit, Zze prestoze dfive prevladaly inovace zakladajici se na zkuSenostech
ziskanych z praktické c¢innosti, aktualné hraji prim pfedevSim inovace ziskané aplikovanim
védeckotechnologickych poznatkd. Podle souasného uzivaného pojeti tohoto pojmu, jehoz bude
vyuzito i pfi daldim spracovani tohoto pfispévku, rozeznavame v podnicich &tyfi hlavni typy inovaci
(viz. obrazek €. 1):

Obrazek €. 1: Typy tfidéni inovacnich aktivit podle metodického manualu OECD

Produktaovs inavace

Podniky s
technickymi Procesniinovace

inovacemi

Pokracujici nebo
. . - zastavené inovacni
Podniky s inovaéni aktivity
aktivitou

Marketingova
inovace

Podniky s
netechnickymi
inovacemi

Organizatniinovace

Pramen: Inovacni aktivity podnikd v Ceské republice v letech 2006-2008, 2010, s. 6.

Inovace produktu — pfedstavuje zavedeni zboZi nebo sluzeb novych nebo vyznamné
zlepSenych s ohledem na jejich charakteristiky nebo zamyslené uziti. To zahrnuje vyznamna zlepseni
v technickych specifikacich, komponentech a materidlech, software, uzivatelské vstficnosti nebo
jinych funkénich charakteristikach. Na rozdil od inovaci procesu jsou pfimo prodavané zakaznikdm.

Procesni inovace — predstavuje zavedeni nové nebo vyznamné zlepSené produkce (vyrobnich
metod) anebo dodavatelskych metod. To zahrnuje vyznamné zmény ve vyrobni technice, zafizeni
a/nebo softwaru a distribuénich systémech. Patfi sem i snizeni ohroZeni (zatéze) zivotniho prostiedi Ci
bezpecnostnich rizik.

Marketingova inovace — pfedstavuje zavedeni nové marketingové metody obsahujici vyznamné
zmény v designu produktu nebo baleni, umisténi produktu, podpofe produktu ¢i ocenéni.

Organiza¢ni inovace — predstavuje zavedeni nové organizacni metody v podnikovych
obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich s cilem zkvalitnit
inovacni kapacitu podniku ¢i charakteristiky vykonnosti.7

7 Inovaéni aktivity podniks v Ceské republice v letech 2006-2008, 2010, s. 7-8.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Tabulka ¢. 4: Pocty inovujicich podnikd v Moravskoslezském kraiji

2004-2006 | 2006-2008
Moravskoslezsky kraj celkem 1576 1671
podniky s produktovou inovaci 574 551
podniky s procesni inovaci 755 680
podniky s marketingovou inovaci 512 1054
podniky s organizaéni inovaci 1220 868

Pramen: CSU, Inovaéni aktivity podnikt v Ceské republice v letech 2006—2008, 2010.

PrestoZze se samotny pocet inovujicich podnikll v MSK mirné zvysil, podil jejich poctu v kraji se
vzhledem k celkovému poétu v CR v poslednim obdobi snizil oproti dfivéjsku o 0,78 %. Celkové jejich
podil v obdobi 2006-2008 &inil 8,66 % vzhledem k poétu v CR. V pfipadé &lenéni v oblasti technickych
inovaci do$lo u podnik(i s produktovou inovaci k men$imu narastu podilu k CR na 7,74 % a u podnik
s inovaci procesni k jeho vyraznéjSimu poklesu o 1,46 % na 7,1 %.

Pokud bychom méli srovnat podily inovac¢nich podnikd na jejich celkovém poctu v jednotlivych
krajich, dostane se Moravskoslezsky kraj téméf na chvost pofadi, kdyz zde mizeme najit pouze 45,3
% inovacnich podnikd na celkovém poctu podnik(i, navic pokud bychom pogcitali pouze s technicky
inovujicimi podniky na jejich celkovém poctu (pozn. technické inovace jsou obecné povazovany za

Graf ¢. 1: Podil inovaénich podnikd na celkovém poctu podnikd podle kraja; 2006-2008
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Pramen: CSU, Inovaéni aktivity podnikd v Ceské republice v letech 2006—2008, 2010.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Z téchto skutec€nosti je patrné, ze v tomto kraji jednotlivé inovaéni kroky podnik(l spocivaji spise
v postupném rustu kvality vyrobkl ¢&i sluzeb a zvySovani pruznosti vyroby a poskytovani sluzeb, i
v pfipadé pfiznivého ekonomického vyvoje ve zvySovani kapacit vyroby a poskytovani sluZeb. Dopady
inovacnich projektd ve firmach se nasledné velmi ¢asto odrazi napfiklad v podobé poklesti mzdovych
nakladd na jednotku produkce, snizeni spotfeby materidlu a energie na jednotku produkce a rovnéz

v oblasti pfiznivéjSiho plsobeni k Zivotnimu prostfedi anebo zvySeni ochrany zdravi a bezpecnosti.

Pomérné malo se inovace ve zdejSich podnicich projevuji v podobé& rozsifovani sortimentu
vyrobk(l a sluzeb, anebo ve vstupu na nové trhy €i zvySeni podilu na trhu. To je patrné také z nizkého
poctu podniku zavadéjicich technické inovace, pfedevsim produktové inovace nové na trhu. Mizeme
fici, Ze podil podnikl v Moravskoslezském kraji na celkovém poc¢tu podnikd s produktovou inovaci
novou na trhu v CR &ini 7,5 % (vychazi z toho, Ze v MSK mizeme v obdobi 2006-2008 nalézt 129
podnikd s produktovou inovaci novou na trhu), coZz odpovida pomérnému podilu kraje na celkovém
uzemi CR.

Pokud bychom se dale inspirovali literaturou, dle Kadefabkové (2003) ma z hlediska
konkurenceschopnosti klicovy vyznam pravé inovaéni schopnost mistnich aktért (subjekt) a péce o
faktory, které tuto schopnost ovliviuji. Kazdy region proto musi do jisté miry disponovat ur€itou urovni
vlastnich inovacnich schopnosti, resp. zakladny vyzkumu a vyvoje a kvalitnich lidskych zdroj(.

Pravé vysledky védy a vyzkumu totiz pfedstavuji zakladni zdroj inovaci, tudiz pfitomnost a urcita
kvalita védeckovyzkumné zakladny je kliCovou podminkou rozvoje znalostni ekonomiky. Navic jeji
kvalitativni pfinos se do zna¢né miry odviji od dostupnych penéznich zdroja, a tak by bylo zde vhodné
zminit i tuto oblast.

Graf ¢€. 2: Podil vydaju na VaV na HDP (v %)
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Pramen: vlastni zpracovani, dle CSU, 2010.

VysSe uvedeny ukazatel zachycuje podil vydaja na védu a vyzkum (VaV) na HDP, pro srovnani
také za CR. Podil vydajd na VaV na HDP v CR rostl az do roku 2006, no v MSK dos$lo v roce 2005
dokonce k poklesu podilu vydaji na VaV na HDP oproti dfivéjSku, z ¢ehoz Ize usuzovat, ze v této
dobé hospodaiské konjunktury mély hlavni podil na vytvofeném HDP v kraji zejména tradiéni odvétvi
zastoupené produkty s nizsi pfidanou hodnotou. V roce 2006 vSak podil vydajd na VaV na HDP
razantné vzrostl v disledku nékolika tuzemskych a zahrani¢nich investic do vyrobnich i vyzkumnych
kapacit, coZz znamenalo vyrazné posileni VaV aktivit a navazné na to posileni podilu znalostné

VaV na HDP na droveri roku 2004 a v roce 2008, stejné jako tomu bylo v celé CR, podil vydaji na



VaV na HDP v kraji v dUsledku hospodarské krize dale klesl. V roce 2009 doslo k mirnému nardstu
podilu vydaji na VaV na HDP v kraji i v celé CR. Diky stale velkému vyznamu tradi¢nich odvétvi s
produkty s niz8i pfidanou hodnotou na tvorbé HDP zlstava podil vydaji na VaV na HDP v
Moravskoslezském kraji zhruba na stejnych hodnotach, tedy kolem 0,8 % (s vyjimkou roku 2006), coz
je znacné nizké cislo. Pro zajimavost, v EU se primérné v roce 2008 celkové vydaje na védu podilely
na HDP 1,81 %, coZ je také vice nez v CR. Dlouhodobé& chce Unie dos&hnout trovné 3 % vydaji na
VaV v poméru k HDP, cozZ je vSak, aZz na par vyjimek, zatim v nedohlednu.

Tabulka €. 5: Vydaje na VaV v sektorech provadéni (mil. KE)

2005 2006 2007 2008 2009

Moravskoslezsky kraj celkem 2182 5535 2765 2661 3030
Podnikatelsky sektor 1683 4911 1981 1950 2309
vladni sektor 70 73 74 105 86
vysokoskolsky sektor 424 545 706 602 633
podily MSK/CR

Celkem 517% | 11,09% 5,09% 4,92% 5,47%
Podnikatelsky sektor 6,31% | 15,12% 5,89% 5,82% 6,95%
vladni sektor 0,83% 0,78% 0,65% 0,93% 0,73%
vysokoskolsky sektor 6,14% 6,88% 7,71% 6,62% 6,32%

Pramen: CSU, Ukazatele vyzkumu a vyvoje za rok 2009, 2010, vlastni vypocet.

Dominantni pozici ve financovani vyvoje a vyzkumu maji u nas dlouhodobé podnikatelé, tak jako
tomu je i ve vyspélych ekonomikach. V Moravskoslezském kraji doslo v roce 2006 k vyraznému
narustu vydaju na VaV v podnikatelském sektoru a tudiz i k narlGstu celkovych vydajii na VaV, coz
bylo zplUsobeno vyznamnymi zahraniénimi i tuzemskymi investicemi nejen do vyrobnich, ale i
vyzkumnych kapacit. Poté se vSak celkové vydaje na VaV vroce 2007 sniZily, ale pfesto dosahly
mnohem vyS$Si urovné v porovnani s rokem 2005. Nasledné zacaly vydaje na VaV v kraji za jednotlivé
sektory (kromé viladniho) a tedy i celkové vydaje na VaV v dlsledku hospodaiské krize klesat, no
vroce 2009 se situace opét zlepSila. Pokud se vSak podivdame na procentni podily téchto vydajl
v kraji vzhledem k CR, zjistime, e dosahované podily jsou vzhledem k pomé&rnému zastoupeni
dalSich regiond znaéné nizké, navic typicka je zde znac¢na koncentrace vydaju pfedev§im do nékolika
velkych subjektu.

Poslednim relevantnim ukazatelem, jehoz je vhodné vzpomenout v souvislosti s touto
problematikou, jsou pocéty vyzkumnych pracovnikll, nebot’ tito jsou zakladem pro védeckovyzkumné
aktivity v kraiji.



Tabulka €. 6: Pocet vyzkumnych pracovnik(l v Moravskoslezském kraiji (FTES)

2006 2007 2008 2009

Moravskoslezsky kraj

Vyzkumni pracovnici 1404 1536 1632 1835

z toho podle sektord provadéni VaVv

Podnikatelsky 538 577 626 687
Viadni 86 87 90 75
VysokoSkolsky 778 871 917 1073
soukromy neziskovy 1 0 0 0

podily poétu vyzkumnych pracovniki MSK/CR (%)

Vyzkumni pracovnici 5,35% 5,51% 5,48% 6,38%

z toho podle sektord provadéni VaVv

Podnikatelsky 4,87% 4,72% 4,72% 5,43%
Viadni 1,27% 1,26% 1,27% 1,19%
Vysoko$kolsky 9,32% | 10,06% 9,80% | 11,10%
soukromy neziskovy 2,24% 0,00% 0,00% 0,00%

Pramen: CSU, Ukazatele vyzkumu a vyvoje za rok 2009, 2010, vlastni vypodet.

Pocet vyzkumnych pracovnikl v Moravskoslezském kraji vykazuje rdstovou tendenci, pouze
vladni sektor vykazuje mezi léty 2008 a 2009 uUbytek vyzkumnych pracovnik(l v kraji. Jako hlavni
dlvod tohoto vyvoje bychom mohli uvést investice zahrani¢nich investord do VaV aktivit v kraji nad
ramec bé&Znych vyrobnich ¢innosti, posilovani persondlnich vyzkumnych a vyvojovych kapacit v
tradi¢nich velkych Eeskych spole¢nostech a firmach specializujicich se na vyzkum a vyvoj, a také usili
vysokych Skol k vétSimu zapojeni v oblasti zakladniho a aplikovaného vyzkumu, jehoz vysledky by
byly komer&né vyuzitelné. V porovnani k CR v$ak dosahly podily opét vétsinou podprimérnych
hodnot, pouze s vyjimkou vysokoSkolského sektoru (i diky pfitomnosti tfi univerzit v kraiji), kazdopadné
také vzhledem kvelkému potencidalu regionu mohou byt podéty vyzkumnych pracovniki
v podnikatelském sektoru zklamanim.

Zavér

Pokud bychom méli nejprve zhodnotit dany kraj jako celek, da se jednoznacné konstatovat, ze
jeho ekonomicka vykonnost je stale hodné svazana se zdejSi odvétvovou strukturou hospodafrstvi,
které si jiz od davnych dob zaklada zejména na tézbé nerostnych surovin a na tom navazujicich
odvétvich tézkého primyslu. Moravskoslezsky kraj proSel v posledni dobé restrukturalizaénimi

8 Full Time Equivalent—=FTE: Pramérny evidenéni podet zaméstnancti prepodteny na plny pracovni Uvazek
vénovany vyzkumnym a vyvojovym &innostem, vystihuje skute¢nou dobu vénovanou vyzkumu a vyvoiji.



procesy, no stale je ekonomikou predevsim nékolika velkych firem, v niz ma kli€ovy vyznam tézba,
hutnictvi, strojirenstvi (vytvafi uceleny hodnotovy fetézec uhli-ocel-strojirenstvi) a automobilovy
primysl. Pfesto vSak mlzeme fici, Ze se kraj z pohledu dosazené ekonomické Urovné fadi spiSe mezi
podpriimérné.

Diky Siroké primyslové zakladné disponuje region silnym potenciadlem v oblasti vyzkumnych,
vyvojovych a inovacnich aktivit, no i vzhledem k pfetrvavajici orientaci pfedevsim na odvétvi tézkého
pramyslu (a zde vyuziti klasickych technologickych postupu) zlstava tento znacné za ocekavanim.
Typické jsou pracovné méné naroénéjsi, jednodussi vyrobky s niz8i pfidanou hodnotou, manualni
prace v odvétvich, kde Castokrat neni tfeba novych modernich technologii &i vysoce kvalifikované

podily ze vSech kraju, predevS§im pak v pfipadé produktovych a procesnich inovaci, jenZ jsou
z pohledu dal$iho vyvoje hodné vyznamné. Minimalni inovacni aktivity mGzeme spatfit u MSP, coz Ize
pomérné jasné zdlvodnit nedostateCnym pfistupem ke kapitalu. Jisté, vydaje na vyzkum a vyvoj jsou
celkové dosti nizké, nebot naklady na tuto ¢innost byvaji vysoké a chybi i vice védeckych pracovnika,
ale dllezita neni jen existence kvalitni védeckovyzkumné zakladny, neb hodné zavisi také na pfistupu
pravé podnikatelskych subjektd k vysledkim védeckovyzkumnych instituci, diky ¢emuz tyto najdou
praktické uplatnéni a pfispéji ke zvySeni konkurenceschopnosti mistnich firem. Jednim ze zavaznych
divod(i zaostavani CR z hlediska inovaéni kapacity je uvadéno chybné pojeti role vyzkumu ve
spole€nosti a nevyuzivani jeho potencialu pro inovace. Uplathoval se spiSe model spoc€ivajici na
vylu€nosti védy a oddélujici vysledky VaV od praxe. Proto bych jako jeden z krok( pro kvalitativni
posun vidél ve vy§si vzajemné interakci jednotlivych aktér(i v regionu, coz by posililo Sifeni znalosti a
inovaci. Tento trend se Uspé&3né& projevuje také ve vyspélych ekonomikach, kde spoluprace
soukromého sektoru s napfiklad univerzitami pfinasi své vysledky. Velmi dobrym krokem by zde
mohly byt diky vazbam tzv. spin-off firmy, jakozto efektivni nastroj pro vyuziti a rozvoj vysledkd
vyzkumu a vyvoje v praxi.

Duraz by mél byt kladen na neustalé zvySovani vzdélanosti mistnich obyvatel, znalosti pfedevsim
jak u klicovych pracovnik(l podnik(, tak také u pracovnikd VaV instituci (napfiklad formou rtznych
seminafl a zahraniCnich stazi), vzajemné uceni a vytvareni siti spoluprace (také na mezinarodni
urovni), z ¢ehoz by mohly profitovat pravé MSP, jakozto hojné zastoupeny subjekt v ekonomice, avsak
s omezenymi zdroji v pfipadé védeckovyzkumnych €innosti. Takovym klasickym projevem spoluprace
na urovni regiond je vznik a rozvoj klastrovych iniciativ, v E&emz si sice kraj vede dosti slusné, avsak je
tfeba tuto podporu zkvalithiovat a roz§ifit také na dalSi perspektivni odvétvi.

Cestou krozvoji by tedy mélo byt budovani kvalitni védeckovyzkumné zakladny, fungujici
propojeni zakladniho a aplikovaného vyzkumu a hlavné rozvoj spoluprace mezi vSemi aktéry
ekonomiky. Je prosté tfeba v regionu budovat pfiznivé a ldkavé prostfedi pro podnikani a inovaéni
snahy zdejSich subjektli, napfiklad v podobé riznych dostupnych odbornych sluzeb pro podnikatele,
vzdélavacich a Skolicich programd, &i prostfednictvim tvorby vhodného zazemi — napfiklad vznik a
rozvoj podnikatelskych inkubatord (kterych mimochodem v regionu jiz nékolik Uspés$né funguje),
technologickéa a inova&ni centra, védecko-technické parky a dal3i sluzby pro podnikatele. V8echny tyto
kroky by pak mél zastfeSovat verfejny sektor prostfednictvim kvalitné propracované inovacni strategie
regionu.
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Komparacia vplyvu sezénnosti na vyrobny podnik a podnik
poskytujuci sluzby

Comparasion of seasonality in manufacturing corporation and in enterprise providing
services

Gabriela Gromanova

Abstract

This article deals with analysis of seasonality in manufacturing corporation and in enterprise providing
services. We decided for hotel as enterprise providing services, when we assume marked influence of
seasonal factors and for creamery as manufacturing corporation, when we assume low influence of
seasonal factors. Then we analyse seasonality itself, watching and claryfing the occupancy and sales
for the previous three years. Then a calculation of seasonality follows, when we recount seasons’
indices in each month and compare the common and the different characters of seasonal factors’
influence.

Key Words
Time series, Seasonality, Hotel, Occupancy, Enterprise, Sales,

Abstrakt

Clanok sa zaobera $tatistickou analyzou sezénnosti v podniku poskytujicom sluzby a vo vyrobnom
podniku. Za podnik poskytujuci sluzby sme si vybrali hotel, uktorého mézeme predpokladat
vyraznejSie pdsobenie sezonnych faktorov. Za vyrobny podnik sme si vybrali mliekarensky podnik,
v ktorom predpokladame miernejSi vplyv sezénnosti na hospodarenie podniku. Na zaklade vysledkov
z vyskumu sa snazime komparovat vplyv sezénnosti na vyrobny podnik a podnik poskytujuci sluzby,
hladat spolo¢né a odliSné znaky pOsobenia sezdnnych faktorov na trzby vyrobného podniku
a navstevnost v hoteli.

Kracové slova
Casové rady, Sezénnost, Hotel, Obsadenost, Podnik, Trzby,

JEL Classification: C22, C53, M11
Uvod

V ¢lanku sa budeme zaoberat &asovymi vykyvmi, ktoré pdsobia na hospodarenie podniku.
Venujeme sa najma sezoénnym vykyvom, ktoré charakterizujeme sezdénnymi indexmi  pomocou
Statistickej analyzy €asovych radov. Pomocou adaptivnych metdéd sme predikovali vyvoj ¢asovych
radov do buducnosti.

V praxi je velmi dblezité sledovat hospodarenie podniku v jednotlivych obdobiach. Podniky su
neustale ovplyvnené pdsobenim sezénnych, cyklickych, ale aj nahodnych vykyvov. V praxi vsak
nedochadza k analyzovaniu faktorov, ktoré dané vykyvy spdsobuju, a to nie len v malych a strednych
podnikoch, kde na to nemaju Casovy priestor a Casto ani dostatok financii, ale ani velké podniky
nevenuju danému problému dostato€nu pozornost. Podnik v8ak mdze na zaklade dbékladnej analyzy
predist problémom a situaciam, ktoré sa vyskytli v minulosti a spravne sa rozhodnut do buducnosti.
Tyka sa to najma sezonnych vykyvov, ktorych identifikacia sa vykonava najmé pomocou Statistickej
analyzy Gasovych radov. Statisticka analyza poskytuje charakteristiku vyvoja a na zaklade udajov
pocas niekolkych uplynulych rokov odhali, & doSlo k vykyvom pocas roka.

Sezénne vykyvy maju viaceré pri¢iny a vzhfadom na ich Specifickost, nie je mozné negativny
vplyv sezénnosti v plnej miere eliminovat. Sezénnost spésobuje viaceré problémy, ktoré v kone€nom



doésledku vyrazne vplyvaju na hospodarenie podniku. Patria sem najma problémy materialno-
technického, ale aj personalneho charakteru (LACO, 2000).

1. Ciel, metodika a material

Hlavnym cielom vyskumu je analyzovat a komparovat vplyv sezénnosti na vyrobny podnik
a podnik poskytujuci sluzby. Pojem sezénnost sa najCastejSie spaja s cestovnym ruchom, preto sme
si za podnik poskytujuci sluzby vybrali hotel. Kritériom pre vyrobny podnik bola moZnost vyskytu
sezonnosti, ¢ize sme sa zamerali najma na podnik, ktory nevyraba na zakazky, kedZe €asovy rad
predstavovali trzby. Udaje o trzbach nam poskytol mliekarensky podnik.

V tejto $tudii budeme analyzovat interné Udaje poskytnuté manazmentom hotela. Udaje boli
poskytnuté za obdobie 2008 — 2010 v mesaénych intervaloch. Casovy rad tvoria Udaje o obsadenosti
hotela. Vo vyrobnom podniku sme taktieZ analyzovali sezénnost za obdobie 2008 — 2010
v mesacnych intervaloch. V danom pripade sme v3ak vyuzili udaje o trzbach podniku.

Pri spracovani udajov sme pouzili $tatistickul analyzu. Statisticka analyza poskytuje charakteristiku
vyvoja a na zaklade udajov pocas niekolkych uplynulych rokov odhali, ¢i doSlo k priblizne rovnakym
vykyvom pocas sledovaného obdobia. Suvislu a presnu predstavu o charaktere sezénnosti si mézeme
vytvorit na zaklade ¢asovych radov sledovanych ukazovatelov za urcity pocet rokov. (Hindls, 2006, s.
302).

K analyze ¢asovych radov mézeme pouzit dve koncepcie, a to klasicku, ktora je zalozena na
rozklade ¢asového radu na jednotlivé zlozky. A druhou je Box-Jenkinsova metdda, ktora je
komplexnejsia ako klasicka a za deterministicky prvok v ¢asovom rade povazuje nahodnu zlozku,
pomocou ktorej sa vysvetluje vyvoj skimaného &asového radu. Ulohou dekompozicie ¢asového radu
je nielen preniknut hibSie do podstaty minulého priebehu vyvoja radu, ale aj extrapolacia radu, kde
nas zaujima buduci vyvoj jednotlivych zloZiek alebo sa zaujimame o konStrukciu prognézy v celom
C¢asovom rade. Tu mdézZzeme vyuZit adaptivne metddy prognézovania.

Na meranie Casovych vykyvov je vtomto pripade vhodnejSia klasicka dekompozicia ¢asového
radu, kde ide o popis foriem pohybu (a nie o poznanie vecnej pri€iny dynamiky ¢asového radu). Tento
model vychadza z dekompozicie radu na 4 zlozky Casového pohybu. Prvé tri tvoria v podstate
systematicku Cast’ priebehu ¢asového radu. Subezna existencia vSetkych Styroch foriem vSak nie je
nutna aje podmienena vecnym charakterom skumaného ukazovatela. Casovy rad mézeme teda
dekomponovat na trendovu zloZku, sezénnu zloZku ,cyklicku zloZku a nahodnu zloZku. Pri€om vlastny
tvar rozkladu méze byt bud aditivny alebo multiplikativny (LACO, 2001).

Ak Casovy rad popri trendovej obsahuje isezonnu zlozku, hovorime o sezénne zatazenych
Casovych radoch. Sezénnou zlozkou sa rozumie kolisanie uUdajov Casového radu okolo trendu
s ro¢nou periodicitou, ku ktorému dochadza vplyvom sezonnych €initelov.

Vysledkom pdsobenia sezénnych vplyvov na analyzované ¢asové rady su tzv. sezénne vykyvy,
t. j. pravidelné vykyvy skumanych radov hore adole voc€i uréittmu nesezénnemu vyvoju radov
v priebehu rokov. (Hindls, 2006, s. 302).

2. Vysledky a diskusia

Analyzu sezdnnosti sme samostatne previedli na hotel a na mliekarensky podnik. Oddelene sme
ich analyzovali a nakoniec komparovali dosiahnuté vysledky.

2.1 Analyza sezoénnosti v podniku poskytujiucom sluzby

V danej podkapitole sa venujeme samotnému analyzovaniu sezoénnosti, sledujeme a graficky
znazoriujeme vyvoj obsadenosti za tri roky. Nasleduje vypoCet sezénnosti, kde popisujeme sezénne
indexy v jednotlivych mesiacoch. Nakoniec sme sa zamerali na odhad trendu analytickou metédou na
predikovanie vyvoja obsadenosti v blizkej buducnosti.
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Vyvoj obsadenosti sledovaného obdobia

Pre lepSiu orientaciu medzi jednotlivymi rokmi znazornime obsadenost hotela aj v obrazku 1 pre
vSetky tri roky.

Obrazok 1 Vyvoj obsadenosti v tatranskom hoteli v rokoch 2008-2010

Prameri: vlastné spracovanie z internych udajov hotela

Z obrazku 1 je zrejmé, ze obsadenost bola v roku 2008 najvysSia v Siestich mesiacoch v roku.
Z uvedenych rokov je rok 2008 najuspesnejsi rok hotela. Pri¢iny poklesu oproti roku 2008 mbézeme
hladat v réznych sférach spoloCenského aj ekonomického Zivota, ktoré spdsobili silnejuce euro,
hospodarska kriza a strata zaujmu domaceho obyvatelstva o domace sluzby, ktoré nemdzu
konkurovat zahraniénym centrdm cestovného ruchu ani cenou ani kvalitou. Paradoxne napomoéct
zvySeniu obsadenosti mohlo napoméct ¢lenstvo SR v Schengenskom priestore, ale nestalo sa tak.

Interpretacia a zhodnotenie korigovanych sezénnych indexov

Tabufka 1: Korigované sezénne indexy hotela

103,40% | 111,54% | 91,98% | 109,21% | 100,76% | 85,04%

Korigované sezonne indexy 94,49 [133,36% [114,87% | 95,22% | 69,47% | 90,66%

Pramen: Vlastné spracovanie z internych materialov hotela

Pomocou sezénnej dekompozicie ¢asového radu vypod&itanej centrovanymi kizavymi priemermi
sme vypocitali korigovany sezonny index obsadenosti vyjadreny v percentach v jednotlivych
mesiacoch, ¢o mdézeme interpretovat’ tak, Ze obsadenost hotela v uréitom mesiaci v rokoch 2008 az
2010 bola v désledku vplyvu sezénnych Cinitefov nizSia alebo vySSia v porovnani s trendovou zlozkou
v tomto mesiaci, ako je uvedené v tabulke 1.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Napriklad sezénny index obsadenosti vyjadreny v percentach v januari znamena, ze obsadenost
hotela v danom mesiaci v rokoch 2008 az 2010 bola v désledku vplyvu sezénnych ¢initeflov 0 3,4 %
vysSia v porovnani s trendovou zlozkou v tomto mesiaci.

Ulohou skumania sezénnosti je poskytnut charakteristiku vyvoja a odhalit, &i kazdy rok dochadza
k priblizne rovnakym vykyvom pocCas roka. Preto je potrebné analyzovat udaje Casového radu
z viacerych rokov, v nasom pripade to boli mesacéné udaje za tri roky.

Zimna sezéna je v hoteli stanovena v mesiacoch december, januar, februar a marec. Rozdiel
v sezénnych indexoch danych mesiacov je viditelny, mesiace december a marec su pod trendovou
urovhiou, €o naznacCuje znaCné rezervy, ktoré by hotel mal vyuZit, nakolko su tieto mesiace
povazované za obdobie hlavnej sezény vo Vysokych Tatrach. Jednoznaéne februar je najvyraznejsi
mesiac. Paradoxne, vzhladom na naSe predpoklady, z vysledkov vyplynulo, Ze hotel je viac vytazeny
v ,post letnych® mesiacoch august a september. Nevieme povedat s presnostou, preco ktomu
dochadza, mézeme sa vSak domnievat, Ze manazment kompenzuje slabSiu obsadenost hotela
v mimosezonnych mesiacoch réznymi akciovymi balickami ubytovacich sluzZieb, ¢o vedie krastu
navstevnosti hotela, no v3ak na ukor trzieb. Taktiez je mozné, Ze domaci turisti vyuzivali mesiace maj,
jun, jul na zahrani¢né dovolenky a v mesiacoch august a september vyuzili na turistiku vo Vysokych
Tatrach.

Obrazok 2: Vyvoj obsadenosti v tatranskom hoteli v rokoch 2008-2010

—

Prameri: Vlastné spracovanie z internych materialov hotela

Skumanie ¢asového radu nam popri sezénnosti umozniuje skumat aj trendovy vyvoj ¢asového
radu, ktory je taktiez délezitym zdrojom informacii pre rozhodovanie podniku do buducnosti. Udaje
o obsadenosti uvedené v obrazku 2 nam jednoznacne neukazuju vhodnu trendovd funkciu.
Statistické publikacie uvadzaju, Ze najéastejSie sa vpraxi vyuzivaju linearne, kvadratické,
exponencialne funkcie. Vyber funkcie sme sa rozhodli vykonat na zaklade grafického zobrazenia
Casového radu obsadenosti. KedZe udaje v grafe nemaju minimum ani maximum, ¢o by poukazovalo
na kvadraticku funkciu, taktiez sa udaje o obsadenosti nepriblizuju k nule alebo k nekonecnu, ¢o by
nam identifikovalo exponencialnu funkciu. NajvhodnejSou funkciou pre ur€enie trendu v naSom
pripade je linearna funkcia.

Linearny trend v tvare:

Tt =Bo + But, (1)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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kde Bo, B1sU nezname parametre at=1, 2,..., n je Casova premenna.

Parametre Bo, B1 linearnej trendovej funkcie odhadujeme metdédou najmensich Stvorcov. Sezénne
oCisteny rad oznacime ako y;. Vypocet si zjednodusime, ak ¢asovu premennu t transformujeme tak,
aby platilo, ze >t =0.

Potom na zé&klade normalovych rovnic, plati:
Bo = (2 yt)/n = 769,2107 (2)

Koeficient B o predstavuje priemerni mesacnu obsadenost’ hotela, ktora je 769 fudi.
B1 = (Syet)/st’=-0,97508 @

Koeficient 1 poskytuje odhad priemerného ubytku hodnét yt Casového radu za jednotku Casu, t. j.
odhad priemerného Ubytku obsadenosti za mesiac. Vzhfadom na to, Ze sme €asovu premennu t
upravili tak, Zze medzi tj aty.1 je rozdiel 2 merné jednotky (dva mesiace), potom koeficient B1
predstavuje polmesacny Ubytok. To znamena, Ze mesacne sa znizuje obsadenost o 2 hosti.

Ty = 769- 2t

Vyrovnané hodnoty vypocitame tak, ak si do rovnice priamky dosadime prisluSni hodnotu
transformovanej ¢asovej premennej t. Priebeh rovnice trendovej funkcie vidime na obrazku 3.

Obrazok 3: Trendovy vyvoj obsadenosti v tatranskom hoteli

—e— Obsadenost

Prameni: Vlastné spracovanie z internych materialov hotela

Na obrazku 3 mézeme sledovat pokles trendu navstevnosti v priebehu sledovanych rokov.
Sucasny trend naznacuje, ze kazdym mesiacom straca hotel dvoch hosti pri priemernej trendovej
navstevnosti 769 hosti. Hypoteticky, pri tomto trende by hotel o 35 rokov nenavstivil hotel ani jeden
host. Musime si vS8ak uvedomit, ze rok 2009 bol pre hotel kriticky a oproti roku 2008 klesol
v obsadenosti v kazdom mesiaci. Hoci sa hotel v roku 2010 snazil odvratit pokles navstevnosti, trend
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vyvoja je stale klesajuci. V pripade, zeby hotel neprijal potrebné opatrenia, hotel by uz o osem rokov
nemal ani jedného hosta. Takyto trend by bol vysostne neziaduci hlavne kvdli hospodarskej stranke
hotela a takisto to plati aj o postupnej strate good will, €o je v hotelovej sfére jeden z najdélezitejSich
faktorov priputania zakaznika.

2.2 Analyza sezénnosti vo vyrobnom podniku

V tejto podkapitole budeme analyzovat’ sezénnost vo vyrobnom podniku v mliekarenskom odvetvi.
Tak ako v predchadzajucej podkapitole aj tu budeme sledovat vyvoj trzieb vyrobného podniku za tri
roky, vypocitame sezonne indexy a predikujeme vyvoj trzieb pomocou trendu.

Vyvoj trzieb sledovaného obdobia

V nasledujucom obrazku 5 si popiSeme vyvoj trzieb v sledovanom obdobi od roku 2008 az po rok
2010.
Obrazok 4: Vyvoj trzieb (v eurach) vo vyrobnom podniku v rokoch 2008-2010

V/yvoj trzieb vo vyrobnom podniku v rokoch 2008-2010
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Prameri: Vlastné spracovanie z internych materialov podniku

Na obrazku 5 méZeme vidiet priebeh trZzieb v jednotlivych rokoch, kym rok 2008 mézZeme
sledovanych rokov. Av8ak uroven trzieb v rokoch 2008 — 2010 je v podstate stabilny. Mierny pokles
v roku 2009, ako by sme sa mohli domnievat priamo nespésobila kriza, ale uzavretie zmluvnych
vztahov s nadnarodnymi spolo¢nostami, ktoré sice zvySili predaj mlieka, ale mali skér negativny
dopad na trzby podniku, kvéli nizkym zmluvne dohodnutym cenam. Preto sa v sucasnosti aj redukuje
spolupraca s niektorymi nadnarodnymi spolo¢nostami.

Hospodarska kriza sa teda nepodpisala pod zly vysledok hospodarenia vSetkych podnikov.
V danom pripade vSak mlieko zaradujeme medzi zakladné potraviny a tych sa vacsinou hospodarska
kriza dotkne ako poslednych, pripadne v nizSej miere ako napriklad stavebné odvetvie, ktoré
v dbésledku hypotekarnej bubliny v USA spdsobil utim stavebnictva aj na Slovensku.
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Interpretacia a zhodnotenie korigovanych sezénnych indexov

Tabulka 2: Koriiované sezonne indexi vi'robného podniku

Korigované sezonne

indexi 91,70% | 88,90% [ 103,42% | 91,62% [ 111,90% [ 115,62%

Korigované sezénne
indexy 98,95% | 107,20% | 107,74% | 93,38% | 94,40% | 95,16%

Prameni: Vlastné spracovanie z internych materialov podniku

Sezénny index trzieb vyjadreny v percentach v jednotlivych mesiacoch znamena, Ze trzby
mliekarne v ur€itom mesiaci v rokoch 2007 az 2009 bola v dosledku vplyvu sezénnych Cinitefov niz8ia
alebo vy&8ia v porovnani s trendovou zloZkou v tomto mesiaci, ako je uvedené v tabulke 2.

Napriklad sezénny index trzieb vyjadreny v percentach v januari znamena, ze trzby mliekarne
v danom mesiaci v rokoch 2008 az 2010 boli v désledku vplyvu sezdénnych Cinitefov 0 8,3 % niZSie
v porovnani s trendovou zlozkou v tomto mesiaci.

Obrazok 5: Vyvoj trzieb (v eurach) vo vyrobnom podniku v rokoch 2008-2010

Vyvoj trzieb v rokoch 2008-2010
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Prameni: Vlastné spracovanie z internych materialov podniku

Aj vtomto pripade sme si na zaklade grafického zobrazenia trzieb mliekarne z obrazka 5 vybrali
k vypogitaniu trendu vybrali linearnu funkciu.

Na zaklade normalovych rovnic, plati:

Bo = (Tyo)/n = 4 802 584

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Koeficient B predstavuje priemerné mesacné trzby mliekarne, ktoré su 4 802 584 eur.
B1 = (Zywt)/3t’= - 3429, 06

Koeficient B1 poskytuje odhad priemerného Ubytku hodnét y; Casového radu za jednotku Casu, t. j.
odhad priemerného ubytku trZieb za mesiac. Vzhladom na to, Ze sme €asovu premennu t upravili tak,

Ze medzi tj ati1 je rozdiel 2 merné jednotky (dva mesiace), potom koeficient B; predstavuje
polmesacny ubytok. To znamena, ze mesacne sa znizuju trzby mliekarne o 6 858,11 eur.

Ty =4 802 584 — 3 429,06t

Vyrovnané hodnoty vypoclitame tak, ak si do rovnice priamky dosadime prislusnd hodnotu
transformovanej Casovej premennej t. Priebeh rovnice trendovej funkcie vidime na obrazku 6.

Obrazok 6: Trendovy vyvoj trzieb (v eurach) vo vyrobnom podniku

Trendova funkcia
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Prameri: Vlastné spracovanie z internych materialov podniku

Z vysledkov analyzy sezénnosti, kedy sme dospeli ku korigovanym sezénnym indexom trzieb
vyplyva, Ze sezdéna je v mesiacoch maj az september. Z toho najvyraznej$i je mesiac jun. Dalsi
mesiac, v ktorom mdzeme sledovat zvysené trzby poCas roka je mesiac marec, kedy mézeme
predpokladat hlavne zvySeny objem predaja mlieka vo Velkono&nych sviatkoch. Za obdobie mimo
sezdny mbéZzeme povazovat mesiace od oktébra az do februara a mesiac april. Podnik danu situaciu
sleduje a implementuje ju do svojich rozhodnuti, avSak nekvantifikuje ju ani jej nevenuje dostatoénu
pozornost. Je potrebné v obdobi mimo sezény podporovat predaj mliekarenskych vyrobkov
prostrednictvom akcii u jednotlivych odberatelov, najma v celoslovenskych sietach. Ide hlavne
o vyrobky s najvy§Som pridanou hodnotou, ktorymi su syry a taktiez zvySenym predajom trvanlivého
mlieka, ktoré predstavuje najvacsi podiel na trzbach mliekarne.

Porovnanie sezénnosti v podniku poskytujucom sluzby a vo vyrobnom podniku

Vzhladom na pésobenie sezénnych vykyvov na hospodarenie podniku musime potvrdit
predpoklad, Ze v podniku poskytujucom sluzby (v naSom pripade v oblasti cestovného ruchu) je
vyraznejSi vplyv sezonnych faktorov ako vo vyrobnom podniku. Hoci bolo pdsobenie sezdnnosti vo
vyrobnom podniku niZSie, aj tam sme mohli sledovat rozdelenie roka na jednotlivé sezény. Hotel patri



medzi malé podniky a vyrobny podnik medzi stredné podniky, ale v ani jednom sa nevenuju
kvantifikovaniu sezénnosti.

Sezonne vykyvy najCastejSie pdsobia na hospodarenie podniku, ktoré mézeme kvantifikovat
prostrednictvom trZieb, pripadne predaja v naturalnych jednotkach, v cestovhom ruchu napriklad
navstevnostou a pod.

Ich konkrétne prejavy st $pecifické pre rézne odvetvia hospodarstva. Cinitele, ktoré ich spésobuiju
v8ak mdzZzeme rozdelit’ na:

- prirodné &initele (striedanie roénych obdobi, klimatické, poveternostné zmeny, dizka slneéného svitu
atd.) najma v cestovnom ruchu konkrétne rozdelia kalendarny rok na obdobie sezény a mimosezény.
Ale aj vo vyrobnych podnikoch, ako napr. v mliekarenskom odvetvi, je rézna ponuka mlieka
v jednotlivych roénych obdobiach, v stavebnictve prirodné €initele ovplyviiuju, Ze sa nerobia stavebné
prace pocas celého roka, v hoteli je niz8ia navstevnost v jarnych a jesennych mesiacoch kvéli pocasiu
a pod.

- socialne Cinitele (tradicie Cerpania dovoleniek, Skolské prazdniny, Statne a cirkevné sviatky atd.)
ovplyviiuju taktiez hospodarenie takmer véetkych podnikov (PACAKOVA, 2003). Len prednedavnom
sme boli svedkami zvySeného nakupu Cokoladovych vyrobkov na Velku noc, s &im vyrobné podniky
rataju. V obdobi pred Vianocami dochadza k zvySenému ndkupu napr. hradiek, pripadne ingrediencii
na pecenie (maslo, mlieko, muka...), ¢o taktieZ podniky bert do uvahy a pripravuju sa na zvySeny
predaj.

Sezoénnost vSak vplyva aj na zamestnanost v podniku, na ktord ma niekolko negativnych vplyvov:
- v sezbne su naroky na zvySeny pocet a Strukturu pracovnikov, aby bolo mozné uspokojit dopyt po
vyrobkoch a sluzbach,
- v obdobi, ktoré mbézeme oznadit ako mimosezonne, pokles vynosov, spdsobuje niz8iu potrebu
zamestnancov. Podnik sa velakrat rozhodne, Ze danu situaciu vyriesi prepustenim zamestnancov (¢o
mobze sposobit vysoku fluktuaciu a aj kvalifikovanych pracovnikov).

Vacsina podnikov v cestovnom ruchu ma obdobie pocdas roka rozdelené na obdobie sezény
a mimosezoény. V pripade analyzovaného hotela si manazment uvedomuje vy3Siu navstevnost pocas
sezony, ale vzhfadom na to, Ze ju nekvantifikuje, nevyuZije vSetky svoje kapacitné mozZnosti
a spolieha sa na to, Ze je obdobie sezény. Naopak obdobie mimo sezény si plne uvedomuje a hoci ho
nekvantifikuje snazi sa vyuzivat ¢o najviac marketingovych aktivit na zvySenie navstevnosti. Ako sme
v8ak analyzou sezénnosti zistili ma eSte rezervy, ktoré méze vyuZzit.

Vyrobné podniky si malokedy uvedomia sezénnost predaja a ich vplyv na hospodarenie podniku.
Po pripade vedia na zaklade skusenosti, Ze pride navySenie predaja urcitych druhov vyrobkov
v urcitom obdobi roka (vplyvom prirodnych alebo socialnych &initelov), nekvantifikuju ich vSak a mézu
nastat dve situacie. Prvou moznostou je, Ze pride navy3Seny predaj v obdobi sezény a podnik nema
dostato€nu vyrobnu kapacitu na jeho zvladnutie a pride nie len o zisk, ale aj o stratu potencialnych
zakaznikov. Druhou situaciou méze byt, Ze v obdobi mimo sezoény, ktoré sa prejavi zniZzenim odbytu
vyrobkov, spolo¢nost vyrobi viac, ako je realna potreba, zaruka vyrobkov (aj v mliekarenskom odvetvi)
nevyhovuje zmluvnym podmienkam odberatelov a dochadza k preceneniu vyrobkov.

Co sa tyka trendovej funkcie mézeme skonstatovat v oboch pripadoch, Ze od roku 2009 méa
hospodarenie obidvoch podnikov klesajucu tendenciu. Ci uz priamo alebo nepriamo ma na to vplyv
hospodarska kriza. ZhorSenie hospodarskej situacie vacsina slovenskych podnikov riedila nie prave
popularnymi opatreniami, ktoré sa najviac tykali zamestnancov podnikov. AvSak z dlhodobého
hladiska na rieSenie sezénnych aj cyklickych vykyvov je déleZité zavadzat nie len opatrenia, ktoré
vyrieSia suCasné problémy, ale zavadzat aj opatrenia do buducnosti, ktoré zabezpecia vySSiu
vykonnost' a efektivitu podniku. Snaha o zmiernenie negativneho vplyvu ¢asovych vykyvov, je pre
podniky aj prilezitostou posunu dopredu. V obdobi expanzie mnohé podniky odkladaju potrebné
zmeny vo vnutri podniku. Obdobie recesie su dané opatrenia uZz nevyhnutnostou, ale zaroven
prilezitostou pre vyuzitie danej situacie. Podniky sa musia viac zamerat na optimalizaciu nakladov,
vyuzit marketingové aktivity na podporu predaja a preniknutia na nové trhy (aj zahrani¢né), vyuzit
inovacie zvySovanim investicii, zamerat sa na udrzanie zakaznikom poskytovanim kvalithnych tovarov
a sluzieb za primeranu cenu. Na preklenutie problémov a implementaciu tychto opatreni je vhodné
a v urcitych pripadoch aj potrebna spolupraca podnikov.
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Zaver

V €lanku sme sa venovali analyze sezdnnosti a odhaleniu trendu vyvoja v dvoch sledovanych
podnikoch za predchadzajuce tri roky. Vyuzili sme mesacné udaje o obsadenosti v hoteli a trzby
v mliekarenskom podniku. Porovnavali sme dosiahnuté vysledky vo forme korigovanych sezénnych
indexov. Potvrdil sa nam predpoklad, ze vplyv sezénnych faktorov je v podniku cestovného ruchu
vyraznejsi, ako vo vyrobnom podniku. Podniky si uvedomuju vplyv sezénnosti na ich hospodarenie,
ale musia si uvedomit véetky aspekty, ktoré v podniku ovplyviuju. Ci uz kapacitné, personalne a iné
zdroje. V pripade, Ze podniky kvantifikuju vplyv sezénnosti, mézu kvantifikovat aj potrebu danych
zdrojov, a tak predist pripadnym stratam.
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Navstévnost mésta Zlina a jeho blizkého okoli
Visit rate of town Zlin and its vicinity

Dana Sramkova

Abstract

The paper deals with evaluation of the situation of tourism in the town Zlin and its surroundings to
distance of 10 kilometers from the town. This evaluation is based on marketing research, which
monitored visit rate of the town, the reasons why visitors stay in the town, as well as satisfaction of
visitors with facilities and infrastructure of the town Zlin. It presents partial results of research and at
the end of paper disaffirm or confirm the hypothesis.

Key words: marketing research, Zlin, questionnaire, visit rate, tourism

Abstrakt

Prispévek se zabyva vyhodnocenim situace v oblasti cestovniho ruchu ve mésté Zliné a jeho okoli
do vzdalenosti 10 kilometrd od mésta. Toto vyhodnoceni vychazi z provedeného marketingového
vyzkumu, jenZ zmonitoroval navstévnost mésta, davody pobytu navstévnikl ve mésté, stejné jako
i spokojenost navstévnikd s vybavenosti a infrastrukturou mésta. Prezentuje dil¢i vysledky vyzkumu
a v zavéru prace popira &i potvrzuje stanovené hypotézy.

Kli€ova slova: marketingovy vyzkum, Zlin, dotaznik, navstévnost, cestovni ruch

JEL Classification: M39

Uvod

Mésto Zlin z hlediska cestovniho ruchu neni v porovnani s jinymi vétsimi mésty v Ceské
republice (mezi néz Zlin patfi), tak atraktivni. V infrastruktufe jsou urcité nedostatky, z nichz se ufady
snazi nékteré tyto slabiny CasteCné eliminovat. Kromé& toho neni také pro turisty z hlediska sluzeb
cestovniho ruchu a atraktivit, jez jsou pfedevsim v podobé zajimavosti zanechanych z Batovy éry, tak
lakavé. Dnedni turisté vyhledavaji pfedevSim relaxaci a odreagovani, které nalézaji v komfortné
vybavenych sportovnich stfediscich nebo méstech s rozvinutou infrastrukturou, které zaroverh nabizeji
i moznost vzhlédnout historické, technické €i jiné zajimavosti. Mésto Zlin, se svym pfilehlym okolim,
k ttmto méstim dozajista patfi, jen bohuzel neni pIiné vyuzit jeho potencial a je tfeba urcité oblasti
cestovniho ruchu vylepSit, zaméfit se na slabé stranky a také vice vyuZivat inovaci a novinek, které
dnedni trh nabizi.

Pro souCasné trzni prostfedi je charakteristicky rozvoj a vyuzivani novych technologii, pfedevsim
pak informacnich a komunikagnich. Ke stanoveni slabych stranek a mezer v oblasti cestovniho ruchu
byl proveden marketingovy vyzkum. Tento vyzkum byl realizovan na z&kladé pozadavku cestovni
kancelafe JOKRATOUR se sidlem ve Zling, ktera se snaZila vyplnit poptavkovou mezeru. Tato
mezera obsahuje slaby zajem navstévnikl spadajicich do vékové kategorie mladi dospéli, coz je
nejslabsi skupinou co se pfijezdového cestovniho ruchu do mésta Zlina a jeho okoli tyce.



1. Definovani problému
Cilem marketingového vyzkumu bylo zjistit, za jakym ucelem mladi lidé do mésta Zlina a jeho

blizkého okoli pfichazeji, resp. jaky je jejich divod navstévy a jak jsou spokojeni s vybavenosti
a infrastrukturou mésta.

PFed realizaci samotného vyzkumu byly stanoveny nasledujici hypotézy:

H1 NejCastéjSim divodem pobytu navstévnikl je poznavani mésta Zlina

H2 Nejvice navstévovanou atraktivitou mésta Zlina a jeho blizkého okoli je Zoologicka zahrada
a zamek Ledna

H3 Z hlediska délky pobytu navstévuji lidé tuto oblast pfedevSim kratkodobé, v ramci polodenni
nebo jednodenni navstévy

H4 Y2 navstévnikl pfijela do Zlina diky reakci na podnéty z propagacnich materiald a reklam
z médii

H5 VétSina navstévnikd je spokojena s nabidkou volno¢asového a kulturniho vyziti

Hypotézy byly stanoveny na zékladé znalosti lokality a situaci v mistnim cestovnim ruchu.
jeho blizkém okoli, aby byly zajistény odpovédi, zda mésto Zlin nékdy navstivily a pokud ano, tak
proc.

2. Ziskavani dat

Ke zjisténi potfebnych informaci byl zvolen kvantitativni vyzkum, pfesnéji technika kvantitativniho
vyzkumu, a to prlzkum. Prizkum mapuje navstévnost mésta Zlina a jeho blizkého okoli a profil
navstévnika, zaméfuje se na zjisténi ddvodu jejich pobytu ve Zling, zplsob jakym travili €as ve Zliné
a spokojenost s turistickou nabidkou a vybavenosti mésta.

Priizkum probihal pomoci internetového Setfeni. Zakladem bylo rozesilani odkazu na dotaznik
pomoci socialni sité Facebook (ten je podle [4] novou pfilezitosti pro marketing).9 Tento typ
dotazovani byl zvolen kvuli vékové kategorii, ktera byla hlavnim zajmem vyzkumu, protoZe prevazna
vétSina mladych lidi v sou€asné dobé tuto socidlni sit vyuziva jako soucast kaZdodenniho Zivota.
Online dotaznik byl vytvofen pomoci dotaznikové sluzby Vyplfito.cz jako interaktivni formulaf. Vyzkum
probihal v obdobi od 10. 1. 2011 do 31. 1. 2011, celkem 504 hodin.

Celkem se vyzkumu zuc¢astnilo 276 respondentl. Navratnost dotazniku je 80,2 %.10 Tento Uda;j
je ovSem pouze orientacCni, protoZe rozesilani odkazu na dotaznik probihalo fetézovou reakci.
Primérna doba vyplnéni dotazniku byla 4:18 min.

2.1 Dotaznik

Pro zjisténi informaci byla pouzita nejrozSifenéjSi technika marketingového vyzkumu, a to
dotaznik. Dotaznik se sklada celkem z 12 otdzek, z toho 9 otazek je uzavienych, 2 polouzaviené
a jedna otevrena, ktera umozrfovala volnou odpovéd. Je rozlozen do tfi tematickych okruht, kdy prvni
Cast je tvofena samotnou prvni otazkou. Tato otazka je otazkou filtraéni, ktera rozdélovala dotazované
na dvé podskupiny. Pokud respondent odpovédél na otazku kladné, pokracoval dale ve vyplhovani

% Nejvétsi potencial socialnich médii je ve viralnim marketingu a vyuziti WoM (World of Mouth, ,ustni“ doporugeni
znamymi nebo jinou autoritou). Socialni sité maji obrovsky marketingovy potencial i vzhledem k jejich masovosti
(napf. Facebook mél k prvnimu ¢tvrtleti 2009 jiz pfes 200 mil. uzivatell). Pouzivani socialnich siti v marketingu je
malo prozkoumanymi vodami a jejich potencial je zatim vyuzivan jen okrajové. Podle kombinatorickych vypoctu je
velmi pravdépodobné, Ze kazdy zna kazdého maximalné pres 7 lidi. Socialni sité tak skryvaji neobjeveny
potencial marketingového média [7].

1% Navratnost dotaznik(i je dana pomérem vyplnénych a zobrazenych dotaznikd. Jedna se o orientacni udaj, ktery
nebere v potaz ty oslovené respondenty, ktefi ani nezobrazili uvodni text (neklikli na odkaz na dotaznik).



nasledujicich otazek, v pfipadé, ze zodpovédél prvni otazku zaporné, doslo k ukonceni dotazovani.
Druhou &asti dotazniku, resp. okruhem, jsou dotazy zaméfené na samotnou navstévnost mésta Zlina
a jeho blizkého okoli. Tfeti oblast, jeZz je vymezena poslednimi péti otdzkami, je zaméfena
na sociodemografické faktory, tedy na segmentacni udaje — pohlavi, vék, bydlisté a povolani [4].

3. Analyza udaja - vyhodnoceni vyzkumu

Celkovy vzorek vSech dotazovanych se skladal tedy z 276 respondentu, kdy 225 respondentt,
coz je 81,5 % ze vSech, ktefi se vyzkumu zucastnili, odpovédélo na otazku, zda nékdy navstivili mésto
Zlin a jeho blizké okoli ,ano®, zbyvajicich 51 (18,5 %) odpovédélo, ze tuto oblast nikdy nenavstivili.

Vyzkumné C€asti, které se u€astnili respondenti, jez mésto Zlin a jeho blizké okoli navstivili, se
zUcastnilo 57 % zen a 43 % muzl, kdy naprosta vétSina byla ve vékovém rozmezi 21 — 29 let (69 %).
DalSi pocetnou vékovou skupinou byli lidé ve véku 30 — 39 let, a to 24 %. Zbyla procenta nalezela
do vékové skupiny 40 — 49 let (3 %), 60 — 69 let (3 %) a 50 — 59 let (1 %). Nejvice respondentu
pochazi zkraje Moravskoslezského (28 %), Olomouckého (26,7 %), Zlinského (24 %)
a Jihomoravského (10,7 %). To znamena, Ze nejvice zkoumanou oblast navstévuji lidé pochazejici
z moravskych kraju. Navstévnost z €eskych kraju se pohybovala rovhomérné kolem jednoho procenta
na jeden Cesky region, jen JihoCesky kraj je zastoupen 2,7 %.

U vétSiny dotazovanych je trvalym bydlistém mésto s méné nez 100 000 obyvateli (33 %), dale
pak nasleduje obec s méné nez 3 000 obyvateli (29 %), mésto do 10 000 (20 %) a nakonec mésto
nad 1 mil. obyvatel (17 % dotazanych).

Co se tyCe ekonomické aktivity, pak naprosta vétSina je v zaméstnaneckém poméru (68 %).
Dalsi, jiz méné poc€etnou skupinou zaujimaji studenti s 11 %. Poté se vyzkumu zucastnili Zeny
na matefské dovolené (7 %), nezaméstnani (5 %), podnikatelé (5 %) a duchodci (4 %).

V pfipadé divodu pobytu mohl respondent zaznacit az 3 moznosti. Primérné kazdy respondent
vyuzil moznost zaskrtnout odpovédi dvé. NejcastéjSi odpovédi bylo, Ze dotazovani jezdi do mésta
Zlina a jeho blizkého okoli na navstévu pfibuznych a zndmych (48 %). Druhou a tfeti nejCastéji
zodpovézenou moznosti byly odpovédi, kdy dotazovani jezdi do Zlina na nakupy a z duvodu
obchodnich a sluzebnich cest, tedy kvuli pracovnim povinnostem. Az na dalSich mistech se umistily
varianty zaméfujici se na cestovni ruch, tedy, Ze divody navstévy mésta jsou poznavaci a pobytova
dovolena, sportovni dovolena &i lazensky pobyt. Co se tyce lazernskych pobytd, byla zaznamenana
pouze 4 % odpovédi. Jedinym lazeriskym mistem v té3né blizkém okoli Zlina jsou lazné Kostelec. Uz
to, ze pfi vyhodnoceni jsou odpovédi zaméfujici se na cestovni ruch, méné procentné zastoupeny,
nez jiné davody navstévy mésta Zlina a jeho blizkého okoli, je z hlediska turistické atraktivnosti oblasti
znepokojujici. To vypovida o tom, Ze z hlediska cestovniho ruchu neni samotné mésto Zlin pro turisty
az tak lakave, spiSe navstévnici tuto oblast nepovaZuji z hlediska cestovniho ruchu za nijak
vyznamnou, pouze ji povazuji za urcité misto pro navstévy €i pracovni povinnosti.

V pfipadé, kdy separujeme muze a Zeny zvlast, dochazi k odliSnému poradi ve vysledcich. U Zen
je na prvnim misté navstéva pfibuznych a znadmych. Druhou nejcastéjSi odpovédi je poznavaci
a pobytova dovolena, dale nakupy a az na ¢tvrtém misté jsou sluZzebni cesty a pracovni povinnosti.
U muzd jsou nakupy dokonce na prvnim misté, coz je velmi pfekvapivé, protoze tato €innost je typicka
spiSe pro Zzeny. Na druhém misté jsou navstévy pfibuznych a znamych a na tfetim misté pracovni
povinnosti.



Graf 1: DUvod pobytu ve mésté Zliné a jeho blizkém okoli
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Pramen: vlastni zpracovani

Nejcastéji na Zlinsku navstévnici pobyvaji na jednodenni navstévé (37 %), dale na polodennich
navstévach (25 %), nejméné pak na pobytech, jez jsou delSi nez jeden tyden (5 %).

NejcastéjSim motivem navstévy mésta Zlina a jeho blizkého okoli byla vlastni zkuSenost
navstévnika z minulé navstévy, a to az 37 %. Dale navstévnici davaji na doporuceni svych pratel
a znamych (28 %). Vyznamnégjsi skupiny tvofili také lidé, ktefi si informace vyhledali pfimo
na internetu, a zaujala je nabidka zaméfena na tuto oblast. Internet je v poslednim desetileti velmi
dllezitou soucasti moderniho ziti, proto je velmi dllezité mit atraktivni stranky, které lakaji navstévniky
internetovych stranek. Nejméné d&astou odpovédi bylo, ze navstévnik se o misté dozvédél
z propagacnich materiald (1 %) nebo z medii (televize, tisku, rozhlasu; 1 %). Toto je velmi mala
procentualni €ast, na kterou by bylo vhodné se zaméfit, protoZze propagace a reklama je velmi
dalezitym prvkem zviditelnéni, co se cestovniho ruchu ty€e. Ani jednou nebyla zodpovézena varianta,
Ze navstévnik byl zldkan nabidkou nékterého z veletrhi cestovniho ruchu. Celkové Ize tedy fFici, ze
propagace mésta Zlina je v porovnani s konkurenénimi mésty na slabsi urovni (za konkurenéni mésta

Ize povaZzovat Kroméfiz, LuhaCovice a Uherské Hradisté).

Graf 2: Inspirace k navstévé mésta Zlina a jeho blizkého okoli
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Nejvice navstévovanou zlinskou atraktivitou je bezesporu ZOO Lesna. Tu navstivilo 76 % vSech
dotazovanych. Zoologicka zahrada spole¢né se zamkem Lesna je jednoznacné nejvyhledavangjSim
magnetem na Moravé a dokonce i v Ceské republice. V ramci Zlinského kraje ji patfi v TOP 5
nejnavitévovanéjsich mist prvni misto (v roce 2009 ji navstivilo 507 tis.). V ramci celé Ceské republiky
ji vZebficku TOP 10 nejnavstévovanéjsich turistickych cild v CR 2009 patfi osma pritka (od roku
2008 si pohorsila o jednu pficku [5]). DalSi vyhledavanou atraktivitou, typickou pro batovsky Zlin, je
budova Zlinského mrakodrapu (29 %). V zavésu jej potom nasleduje Obuvnické muzeum s 24 %.
oblibé. V ramci TOP 5 nejnavstévovanéjSich mist ve Zlinském kraji mu patfi pata pficka (70 tis. v roce
2009 [5]). Pouha 4 % procenta dotazovanych uvedla, Ze nikdy Zadnou z uvedenych atraktivit
nenavstivili.

Pokud se na vysledky opét divame zvlast z pohledu Zen a zvlast z pohledu muzd, od tfeti pozice
se odpovédi lisi. U muzd na tfetim misté je v tésném zavésu za Zlinskym mrakodrapem Batova vila,
dale pak Batovsky domek. U Zen se na tfetim misté nachazi Obuvnické muzeum a dale pak plavba
po Batové kanalu.

Graf 3: Navstévnost turistickych atraktivit mésta Zlina a jeho blizkého okoli
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75 % dotazanych ma v umyslu mésto Zlin opét navstivit, 20 % momentalné jesté nevi, zda jesté
mésto navstivi a 1 % uz nema zajem zde pfijet. V pfipadé téch, co jiz nemaji zajem meésto navstivit,
Slo o pracovni cestujici, ktefi méstem pouze projizdéli kvlli pracovnim povinnostem a Zadnou
z atraktivit mésta nenavstivili.

Na dotaz, co navstévnikim ve mésté chybi, nebo by chtéli zlepsit, se nazory vice méné schazely
do nékolika problémovych oblasti, které mésto Zlin zuzuji jiz deldi dobu. Nejvice lidem ve mésté Zliné
jeho blizkém okoli chybi forma letniho vyziti v podobé augacentra, augaparku, velkého venkovniho
koupalisté, pfipadné pozaduji rekonstrukci byvalého koupalisté ,Batak®, jez dfive bylo vyhledavanym
mistem rekreace, v sou€asnosti je vSak obydleno bezdomovci a zasypano odpadky [2]. Tento fakt
sdili celkem 10 % dotazanych. Druhym nej¢ast&jSim problémem, ktery byl v dotaznikovém Setfeni
uvadén, je, ze lidé povazuji nabidku kulturniho vyziti ve mésté Zliné za nedostatecnou (9 %). Chtéli
by, aby se zde konalo vice kulturnich akci, aby se otevfelo vice hudebnich klubt apod. DalSim velkym
problémem, se kterym se mésto potyka a ktery navstévnikim znepfijemnuje Zivot, je dopravni situace
(8 %). Jednak by dotazovani chtéli, aby se zlepsila priijezdnost méstem (pfipadné, aby byl vybudovan
obchvat, ktery by vedl za méstem a nemuselo se tak projizdét centrem mésta pfes namésti Prace).
Dale co uUzce souvisi s dopravou je, Zze moznost parkovani v centru je znatné omezena a je zde



nedostatek parkovacich ploch (5 %). Navstévnici zde také postradaji vice zelené a zelenych ploch (5
%). Chté&ji, aby se ve mésté nachazelo vice parku, pfipadné i lesoparkl. Za urCity problém povazuiji
navstévnici i dopravni spojeni Otrokovice — Zlin — Vizovice (4 %), které jim pfipada nedostacujici
z hlediska frekventovanosti spoju (trolejbusové i vlakové spojeni). Dale vidi navstévnici mésta
problémy v dopravnim znaceni, v nedostatku informacnich tabuli k orientaci po mésté, a také
v propagaci mésta. Celkem 23 %, tedy neceld C&tvrtina dotédzanych, je v8ak se situaci ve Zliné
spokojena a nenasli Zadnou skute¢nost, kterd by jim vyloZzené vadila nebo chybéla. Z uvedeného
vyplyva, Ze vSechny odpovédi od dotazovanych zahrnuji faktory, které jsou urlitym zplusobem
ovlivnitelné, daji se tedy zmeénit Ci vylepsSit. Z odpovédi Ize vyvodit konstruktivni napady, kdy sami
dotazovani mohli upfesnit, co jim nevyhovuje a nad ¢im je vhodné se zamyslet.

Graf 4: Co navstévnikim ve mésté a jeho okoli chybi nebo by chtéli zlepsit
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4. Syntéza poznatk( z marketingového prizkumu

Z provedenych metod vyplynuly poznatky, které jsou velmi dllezité pro ozZiveni a povzbuzeni
cestovniho ruchu v této oblasti a odhaluji problémy, které toto oZiveni mohou zpomalovat ¢i dokonce
zabranuji rozvinuti urcité oblasti, ktera muze byt pro turisty lakava a muaze je pfitahovat do této
destinace. Na zakladé marketingového vyzkumu, ktery se zaméfuje na spokojenost turistl se
sluzbami a divod jejich navstévy, bylo zjiSténo, co navstévniky do mésta laka a nasledné bylo
vyvozeno nékolik oblasti, o které je tfeba se vice zajimat a které je tfeba ur€itym zplsobem rozebrat.
Tyto oblasti mohou pozdvihnout mésto na vySSi uroven a pfilakat turisty nejen z blizkého okoli,
vzdalengjsich oblasti Ceské republiky, ale dokonce i turisty zahraniéni, a proto je tfeba se témto
problémovym oblastem vénovat, aby se cestovni ruch mohl vyvijet spravnhym smérem a aby
podporoval zviditeInéni mésta Zlina, jako budouciho mista, majiciho v cestovnim ruchu velky vyznam.

Oblastem, kterym je tfeba se vice vénovat je zejména doprava, ktera hlavné v samotném mésté
neni dobfe situovana. Dal8im vyznamnym faktorem je nedostatek volnoasovych aktivit, a také Cas,
tedy doba, po kterou turista travi na Zlinsku svou dovolenou. Bylo by vhodné prodlouzit dobu pobytu,
a to hlavné u turistd, ktefi pfijizdéji do regionu jen na jeden den.

Pokud vysledky stru¢né shrneme, pak mésto Zlin a jeho blizké okoli navstévuji pfedevsim lidé
z vétSich mést (velikostné srovnatelnych se Zlinem), pfichazejici pfevazné z Moravskoslezského
kraje. Lidé navstévuji tuto oblast pfedevsim z dlvodu rodinnym navstév a navstév znamych. Tito lidé
jsou prevazné v zaméstnaneckém poméru nebo studenti. PoCet muzi a Zen je takika vyrovnany.



Jednoznacéné prevazuje kratkodoby cestovni ruch, a to hlavné polodenni navstévy mésta. Naprosta
vétSina ma v umyslu mésto Zlin opét navstivit. NejCastéji pfijizdéji navstévnici na doporuéeni znamych
a pratel nebo jiz tuto oblast znaji z minulosti. Nejvétsi turistickou atrakci je Zoologicka zahrada LeSn3,
spolu se zdmkem Le3na. Nejvice lidé postradaji ve mésté Zliné augacentrum &i venkovni koupalisté,
a také zde vyzaduji vétsi kulturni vyziti.

5. Vyhodnoceni hypotéz
H1 Nej¢astéjSim dlvodem pobytu navstévniku je poznavani mésta Zlina

Tato hypotéza je zcela vyvracena. NejCastéji uvadénym ddvodem pobytu byla navstéva
pfibuznych a znamych. Navstéva z divodu poznani mésta se ve vyhodnoceni umistila az na
Ctvrtém misté. Toto vyplyva z otazky €. 2.

H2 Nejvice navstévovanou atraktivitou mésta Zlina a jeho blizkého okoli je Zoologicka zahrada
a zamek Lesna

Hypotéza se potvrdila, a to otazkou €. 5. ZOO Lesna je bezesporu jednou z nejvétsich atraktivit
celé Moravy a priizkum potvrdil, Ze je i nejnavstévovanéjSim mistem na Zlinsku.

H3Z hlediska délky pobytu navstévuji lidé tuto oblast pfedevsim kratkodobé, v ramci polodenni
nebo jednodenni navstévy

Hypotéza byla potvrzena otazkou €. 3. V pfipadé, kdyZz selteme procento jednodennich
navstévnika a navstévnikd, jenz byli ve Zliné pouze na polodenni navstéve, ziskavame 62 %, coz
vykazuije to, ze ve mésté Zliné a jeho blizkém okoli moc neprobiha dlouhodoby cestovni ruch.

H4 2 navstévniku pfijela do Zlina diky reakci na podnéty z propagacnich materiald a reklam
z médii

Hypotéza je vyvracena. Toto vychazi z otazky €. 4, kdy jednoznacné vyplyva, Ze lidé jezdi do
Zlina hlavné kvuli vlastnim zkusenostem z minulé navstévy nebo na doporuceni svych pratel a
znamych. Jen menSina pfijizdi do mésta z podnétu ziskani informaci z propagacnich prospektli a
reklam v médiich.

H5 Vétsina navstévnikl je spokojena s nabidkou volno€asového a kulturniho vyziti

Na tuto hypotézu z€asti odpovida otazka €. 7. 23 % z dotazanych odpovédélo, ze jim ve
mésté nic nechybi, ale celkem 22 % uvedlo, Ze nejsou s nabidkou vyZiti ve mésté Zliné spokojeni.
Nelze proto hypotézu potvrdit ani vyvratit.



Zaver

Marketingovy vyzkum v sektorech cestovniho ruchu, sluzeb pro vyuziti volného c&asu
a ubytovacich a stravovacich sluzeb, je ve srovnani s jinymi pramyslovymi odvétvimi relativné méné
vyvinuty. Je to disledkem skute¢nosti, Zze vSechny ftfi sektory jsou moderni a zaradily se mezi
vyznamna uznavana odvétvi v relativné nedavné dobé [2].

Provedeny vyzkum, jenz je podrobné v ¢lanku rozebran, lze klasifikovat jako kvantitativni,
zaméreny na sbér primarnich dat formou dotazovani pomoci dotazniku umisténého na internetovych
strankach.

Z prizkumu vzeslo, ze mésto Zlin ma mnoho pfilezitosti, jak vyuzit svého potencialu, kterého mu
bylo dano. Prekonaji-li se prekazky, které v soutasné dobé ohrozuji dalSi vyvoj cestovniho ruchu
a dalSi nové moznosti, mize mésto, ve spolupraci soukromého a spravniho sektoru pfilakat vice
turistd a byt tak jednou z hojnéiji navétévovanych mist Ceské republiky.
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Vyskum spokojnosti s pracou zdravotnych sestier
Job Satisfaction survey of nurses

Maros Kaleta, Nikola Varechova

Abstract

This article deals with an job satisfaction analysis. On the base of the particular work matters
assessment the aim is to identify the employees with the highest turnover intentions. The authors
analyze and compare job satisfaction factors and the importance of these factors for employees in
selected company by using a Minnesota Job Satisfaction Questionnaire which was adapted to Slovak
conditions for this purpose. On the base of survey results we try to suggest the process for next
improvement of this topic survey and for the model construction.
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Abstrakt

Clanok sa zaobera analyzou spokojnosti zamestnancov so zamestnanim. Na zaklade hodnotenia
jednotlivych prvkov prace respondentmi je cielom identifikovat zamestnancov s najvacsimi
fluktuanymi tendenciami. Autori analyzuji a porovnavaju spokojnost s jednotlivymi faktormi a
délezitost’ tychto faktorov pre zamestnancov vo vybranom podniku prostrednictvom dotaznika podla
vzoru Minnesota Job Satisfaction Questionnaire, ktory bol pre tento ucel prispdsobeny na slovenské
podmienky. Na zaklade vysledkov z vyskumu sa snazime navrhnat postup pre dalSie zdokonalovanie
vyskumu tejto problematiky i tvorby modelu.

Kracové slova
Zamestnanec. Spokojnost s pracou, Fluktuacia zamestnancov.
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Uvod

V tomto &lanku sa budeme zaoberat' vztahom spokojnosti s prvkami prace aich vplyvom na
fluktuacné tendencie. Na zaklade analyzy tychto vztahov sa budeme zaoberat vyberom prvkov, ktoré
by mohli tvorit premenné predpovedného modelu, na zaklade ktorého by bolo mozné uréit
pravdepodobnost zotrvania alebo odchodu zamestnanca z podniku (Kul€ar, 2011).

Vztah medzi pracou a pracovnym uspokojovanim je zavisly od potrieb jednotlivcov. Kazdy
pracujuci hodnoti a porovnava svoje potreby s moZnostami ich uspokojenia a porovnava tieZz svoj
vykon, namahu s odmenou, ktori zamestnavatel poskytuje.

Dobré pracovné podmienky, ako moznost postupu, finanéné ocenenie, zamestnanecké vyhody,
pracovny tim, osobnost veduceho, Styl vedenia, odborny rast apod. mézu kladne pdsobit na motivaciu
k praci. Ich vplyv na motivaciu sa méze zvysit tam, kde zamestnanci nenachadzaju dostato¢né
uspokojenie s pracovnou naplfiou. ZvySenie motivacie na potrebnych miestach privedie
zamestnavatela k dosiahnutiu délezitého ciefa persondlnej prace, ktorym je zamestnavanie
spokojnych zamestnancov

Vytvorit vhodné pracovné prostredie aimplementovat motivaény program, s cielom udrzat
zamestnancov, by mala byt sohladom na na rast podnikového vykonu jedna z hlavnych uloh
podnikového manazmentu. To dokazuju aj Studie autorov Coffrman a Gonzalez-Molina (2002), ktoré



odhalili, ze podnikatelské jednotky, ktoré sa v hodnoteni motivovania zamestnancov umiestnili
v hornej polovici rebri¢ku, dosahovali oproti tym v dolnej polovici o:

— 86 % lepsie hodnotenie zo strany zadkaznikov,

— 70 % vySSiu uspesSnost v znizovani fluktuacie zamestnancov,
— 70 % vy8Siu produktivitu,

— 44 % vySSiu ziskovost,

— 78 % vysSiu uroven bezpecnosti prace.

Pokial sa spravne ur€ia povodné prvotné pri€iny odcudzenia zamestnancov a podari sa firme
zamerat na tieto pri€iny cielovymi rieSeniami, ktoré zvySia motivaciu zamestnancov, mali by sa
dostavit hmatatelné vysledky v podobe znizenych nakladov fluktuacie a zvySenych prijmov, teda mala
by sa prinajmensom zarucit’ stabilna vykonnost.

Vzhladom na spomenuté vyhody motivovania zamestnancov, ktoré prispievaju ku ich stabilizacii
sa v ¢lanku pokusime analyzovat faktory spokojnosti zamestnancov so zamestnanim, ktoré
pozostavaju z réznych sfér pracovného zivota. Vychadzame z predpokladu, Ze vSetky prvky, ktoré v
praci pésobia na Eloveka, sa nepremietaju len do jeho vykonnosti, ale aj do jeho preZivania, a tak si
kazdy Clovek ku svojej praci vytvara ur€ity subjektivny vztah. Pracovnu spokojnost teda mézeme
chapat ako emocionalnu odpoved smerom k réznym aspektom prace. Pracovna spokojnost znamena
pozitivny postoj zamestnanca k svojej praci a podmienkam, v ktorych je vykonavana (Kacharnakova,
2003). Podra autorky ma spokojny zamestnanec lepsie predpoklady byt efektivnejSi a produktivnejsi a
stabilnej$i. Pracovna spokojnost sa najcastejSie spaja s postojmi a poklada sa za suhrnny postoj, na
formovani ktorého maju podiel Ciastkové postoje k jednotlivym znakom prace.

1. Ciel, metodika a material

Hlavnym ciefom vyskumu je na z&klade analyzy spokojnosti a ddleZitosti prvkov prace, urdit
identifikovat zamestnancov s najvy$8imi fluktuanymi tendenciami. Doplfujuci ciel je na zaklade
prieskumu vytipovat premenné predpovedného modelu (dalej len model), na zaklade ktorého by bolo
mozné urCit pravdepodobnost dobrovolného odchodu zamestnanca z podniku. Premenné modelu
moézu nadobudat tri charaktery: osobny (vek, pohlavie, stav..), podnikovy (mzda, vztahy, benefity.. t.].
prvky spokojnosti so zamestnanim) a mimopodnikovy (stav hospodarstva, region, konkurencné
podniky...). Téme modelu sa u nas venoval zatial iba L. KulCar (2011).

Druhym doplfujucim ciefom je navrhnut metédu uréenia subjektivnej spokojnosti zamestnancov,
resp. otestovat mozné pouzitie a prispésobenie metodiky marketingovej metody - scoring mapa
konkurenénych vyhod (Cichovsky, 2002) — na potreby tohto vyskumu.

Zdroje primarnych Udajov poskytol kvantitativny primarny vyskum, ktory sa uskuto¢nil metdédou
opytovania, v ramci ktorej sa vyuzila technika dotaznika. Vyskum sa konal v obdobi februar a marec
2011. Vyskum tvoril dotaznik, ktory vznikol modifikaciou Minnesota Job Satisfaction Questionnaire
(MSQ) (Weiss, 1967) a jeho prispésobenim a modifikaciou na slovenské pomery. Na zdklade MSQ
sme preformulovali a definovali prvky spokojnosti so zamestnanim (dalej len spokojnost). Metodika
MSQ a metodika tejto analyzy pri klasifikovani zamestnancov na spokojnych a nespokojnych
vychadza z ur€ovania kvantilovych podfa vzorcov:
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Kde: r = poloha kvantilu; g = druh kvantilu; k = poradie kvantilu;
n = absolutna pocetnost hodndt znaku; Q = hodnota kvantilu;
A = dolna hranica kvantilového intervalu; h = rozpatie kvantilového intervalu;

ng = absolutna pocetnost hodnot znakov v kvantilovom intervale;
> n; = absolutna kumulativna po¢etnost tried po kvantilovy interval.

Dotaznik sa skladal z identifikaénych udajov respondenta a vyskumnej Casti, ktora sa Clenila na
dve &asti. Prva &ast sa skladala z otazok ohladom dizky zamestnania, pri¢iny odchodu z predo$lého
zamestnania a subjektivnej spokojnosti v si¢asnom zamestnani v porovnani s predoslym. Druha ¢ast
tvorena tabulkovou maticou odpovedi, ktora obsahovala 20 prvkov prace, ktoré respondenti hodnotili
z pohladu spokojnosti a nasledne z pohfadu dblezitosti daného prvku v zamestnani. Respondenti
hodnotili vSetky prvky z oboch pohladov (spokojnost S aj délezitost D) na Skale 1 az 4, priCom
hodnota 1 vyjadrovala malu spokojnost resp. nizku délezitost, 4 vyjadrovala velku spokojnost
a vysoku ddleZitost s danym prvkom. Z takto ziskanych udajov sa urCovala priemerna celkova
subjektivna spokojnost zo zamestnanim pre kazdého respondenta zvIast.

Prvym krokom pre vypocet subjektivnej spokojnosti bolo prekddovanie stupnice spokojnosti zo
stupnice 1 aZz 4 na stupnicu s kladnymi a zapornymi hodnotami, v Skale -2; -1; 1; 2, aby bolo mozné
urgit’ pozitivny alebo negativny smer v spokojnosti s danymi prvkami. Skala neobsahuje hodnotu 0,
kedze sme chceli eliminovat neutralne odpovede respondentov vzhladom k spokojnosti. Zaroven
predpokladame, ze takato neutralita bola prenesena do nizkeho hodnotenia délezitosti, napriklad na
urovni hodnoty 1. Interval délezitosti sme zachovali (1; 4). Subjektivhu a objektivhu spokojnost
s pracou potom vypocitame podla vzorcov:

S§j= > (SixDy (3)
0S=> (Six Di) ; (4)
kde:  SS = subjektivna spokojnost j-tého zamestnanca; OS = objektivna spokojnost;

S;j = spokojnost’ s i-tym prvkom prace j-tého zamestnanca;
D; = ddleZitost i-tého prvku prace j-tého zamestnanca;

& = priemerna spokojnost s i-tym prvkom prace;

b = priemerna délezitost s i-tym prvkom prace;

pricom oba vzorce su analogickym derivatom vypoctu pouzivaného v marketingovej metéde scoring
mapa konkurenénych vyhod.

Vyberovy subor bol tvoreny zamestnancami jednej profesie. Konkrétne iSlo o zdravotné sestry
pracujuce v rovnakom nemocni¢nom zariadeni. Vyberovy subor bol uréeny zamernym vyberom.
Organizacia bola vybrana podla kritéria odvetvia - sluzby, (zamestnanci - respondenti) musia pracovat
v odvetvi sluZieb; a podla regionalneho kritéria, t.j. respondenti musia pracovat v Podtatranskom
regione. Tieto dve kritéria su v zhode s cielom ¢lanku, aby bolo mozné definovat priciny fluktuacie v
odvetvi sluZieb v Podtatranskom regione.

Zachovavame anonymitu organizacie, apreto uvadzame len stru¢ny popis organizacie.
Nemocni¢né zariadenie sidli v stredne malom meste na Uzemi SpiSa a prestavuje nemocnic¢né
zariadenie rodinného typu. Pocetnost vzorky predstavuje pre dotaznik 30 zdravotnych sestier, ¢o
predstavuje takmer 100 % z celkového poctu zdravotnych sestier pracujucich v spominanom
zariadeni.

Pri spracovani vysledkov sme pouZili metdédy Statistickej analyzy, metddy strednych hodnét,
metddy Statistického zistovania zavislosti medzi javmi a metddy grafického znazornenia dat.



2. Vysledky a diskusia

Ako bolo spomenuté, realizovany prieskum bol zamerany na uritd skupinu zamestnancov a
tou su zdravotné sestry, Cize mOzeme uvazovat nad 100 % zastupenim zenského pohlavia vo
vyberovej vzorke, teda v prieskume sa budeme zaoberat vylu€ne preferenciami Zenského prvku vo
vztahu k spokojnosti s pracou. V prieskume sme sa zamerali na prvky prace, ktoré mézu vykazovat
potencialny vplyv na fluktuané tendencie zamestnancov. Konkrétne iSlo o020 prvkov, ktoré su
uvedené v tabulke 1 (niz8ej Casti textu). Kombinaciou otazok spokojnosti a dbleZitosti kazdého tohto
vymenovaného prvku sme chceli otestovat, €i sa pomocou takéhoto postupu da odhalit' potencialny
fluktuant resp. zamestnanec stabilny. Pre tento postup sme pouZili vzorce (3) a (4).

Prvou ulohou v rdmci naplnenia ciefa bolo ur€it subjektivhu spokojnost so zamestnanim
kazdého zamestnanca. Pre tento ucCel sme subjektivnu spokojnost ur€ili pomocou vzorca (3).
Z pouzitého vzorca vyplyva, ze jednotlivé hodnoty budu z intervalu (-160; 160), priCom hodnota -160
vyjadruje absolutnu nespokojnost s pracou a hodnota 160 vyjadruje najvacSiu spokojnost so
zamestnanim. Zamestnanci vykazali subjektivnu spokojnost v rozmedzi (-67; 128). Vzhladom na to,
Ze vyskumu sa zucastnilo 30 zamestnankyh uvaddzame intervalové pocetnosti subjektivnej spokojnosti
zamestnancov znazornené na grafe na obrazku 1.

Subjektivha spokojnost’ zamestnancov
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Obrazok 1: Intervalova pocetnost subjektivnej spokojnosti zamestnancov
Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade vlastného prieskumu

Na zaklade grafu na obrazku 1 je mozné konStatovat, Ze zdravotné sestry v skimanom
nemocniénom zariadeni nevykazuju velku spokojnost. Skoér sa priklafiame k nazoru, Ze len mala Cast
zdravotnych sestier je spokojna so svojim zamestnanim (interval (97; 128)), ista €ast je nespokojna so
svojim zamestnanim (-96; -1) a najpocCetnejSia €ast’ vykazuje malu alebo len strednu spokojnost’ so
zamestnanim. O zdravotnych sestrach, ktorych hodnota subjektivnej spokojnosti lezi v intervaloch na
lavo od hodnoty nula, m6Zeme konStatovat Ze s najva¢Sou pravdepodobnostou ide o zamestnankyne
s fluktuacnymi tendenciami. Zaroven konstatujeme, ze pocetnost zdravotnych sestier so zapornou
subjektivnou spokojnostou je vySSia ako pocetnost sestier s velkou subjektivnou spokojnostou
(interval (97; 128)). Tento fakt hodnotime negativne vzhladom na stabilizaciu pracovnej sily profesie
zdravotnych sestier v skimanom nemocni¢nom zariadeni. Podobne vyznieva aj fakt o tom, Ze Ziadna
hodnota subjektivnej spokojnosti nelezi najhornejsom intervale.

Predoslu analyzu, ktorej vysledkom bol graf na obrazku 1, rozSirujeme o analyzu, ktora rozdeli
vyberovy subor zamestnankyfi na dve skupiny, na zaklade premennej — priemerne spokojna
zamestnankyna. Priemerne spokojna zamestnankyia je definovana pomocou premennej — objektivna
spokojnost. Pre urCenie objektivnej spokojnosti budeme postupovat metdédou scoring mapa
konkurenénych vyhod. Spominand metddu tvori sustava jednoduchym maticovych tabuliek, ktoré



poskytnu Ciastkové hodnoty pre vypocet objektivnej spokojnosti zamestnankyn a zarover poskytnu
suhrnny prehlad hodnotenia spokojnosti a dblezitosti jednotlivych prvkov spokojnosti s pracou.

Tabulka 1: Vnimana rola doblezitosti faktorov

Faktor 4 3 > 1 Vnimana rolabglgloeéi]t)osti faktora (v
Vyuzitie svojich schopnosti 191 9 2 0 3,57
Osobny prinos 13 | 16 1 0 3,40
Pokrok, postup, povySenie 9 17 3 1 3,13
Pravomoci 7 19 | 4 0 3,10
Firemna politika a pokyny 5120 | 4 1 2,97
Moralne hodnoty 14 116 | O 0 3,47
Odmeriovanie 21 9 0 0 3,70
Kreativita 3 26 1 0 3,07
Réznorodost’ 2 126 | 2 0 3,00
Pracovné &innosti 12 118 | O 0 3,40
Nezavislost 7 22 1 0 3,13
Zodpovednost 21 9 0 0 3,70
Uznanie 10 | 19 1 0 3,30
Istota 9 | 20 1 0 3,27
Uzitok pre spolognost 9 | 2 0 0 3,30
Socialny status 8 18 | 4 0 3,13
Nadriadeny — ludské zdroje 8 |22 | 0 0 3,27
Nadriadeny — odbornost 17 | 11 2 0 3,50
Spolupracovnici 12 118 | O 0 3,40
Pracovné podmienky 17 113 | O 0 3,57

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Vnimana rola, vypocitana ako vazeny aritmeticky priemer hodnoteni, doélezitosti tychto
faktorov spokojnosti pre zamestnankyne sa pohybuje vintervale (2,97;3,70), ¢o indikuje, ze pre
zensky kolektiv je dblezity kazdy prvok suvisiaci s pracou. Toto zistenie koreSponduje aj s doposial
nepublikovanym naSim vyskumom uskutoCnenym vinom zdravotnom zariadeni vykonanom na
zdravotnych sestrach. Ztabulky 1 vyplyva, Ze k najdblezitejSim faktorom spokojnosti patri
odmenovanie, zodpovednost, vyuzitie svojich schopnosti, pracovné podmienky a nadriadeny a jeho
odbornost. Nase predpoklady boli skér zamerané na iné prvky, ktorym by Zensky kolektiv prideloval
velku dblezZitost. Predpokladali sme, Ze Zensky kolektiv bude dbat' na vztahy v kolektive a podobné
psychologické prvky. Prvok odmeriovanie, je podlfa naSich predpokladov dbleZitejSi pre muzom ako
pre Zeny, ¢o sa prieskumom nepotvrdilo.

Podobne uvddzame suhrnné vysledky aj pre hodnotenie spokojnosti s danymi prvkami prace
respondentkami. Uvedené su v tabulke 2, pri€om rola vnimania spokojnosti je vypocitana ako vazeny
aritmeticky priemer hodnoteni.



Tabulka 2: Rola na vnimani spokojnosti s faktormi

2 |1 || 2| Rolapamimenispooposts
VyuZzitie svojich schopnosti 13 | 14 3 0 1,23
Osobny prinos 10 | 16 | 3 1 1,03
Pokrok, postup, povySenie 5 9 14 2 0,03
Pravomoci 3 14 | 12 1 0,20
Firemna politika a pokyny 0 |12 |16 | 2 -0,26
Moralne hodnoty 5 |17 | 7 1 0,60
Odmeriovanie 1 5 16 | 8 -0,83
Kreativita 5 | 21 4 0 0,90
Réznorodost’ 2 |24 | 4 0 0,80
Pracovné &innosti 2 | 20 8 0 0,53
Nezavislost 7 17 5 1 0,80
Zodpovednost 14 | 13 | 3 0 1,27
Uznanie 2 12 | 14 2 -0,06
Istota 2 13 | 15 0 0,07
Uzitok pre spolognost 8 |15 7 | 0 0,80
Socialny status 3 13 1 12 | 2 0,10
Nadriadeny — ludské zdroje 5 11 | 14 0 0,23
Nadriadeny — odbornost 12|11 7|0 0,93
Spolupracovnici 3 23 4 0 0,83
Pracovné podmienky 3 16 | 11 0 0,37

Z tabulky vidiet, Ze spokojnost s danymi prvkami je vintervale (-0,87; 1,27). Tri prvky
vykazuju nespokojnost (minusové hodnoty), ide o odmenovanie, firemna politika a pokyny, uznanie.
Za tymito troma prvkami nasleduje skupina piatich prvkov u ktorych respondeti vykazuju takmer
Ziadnu spokojnost (interval (0,03; 0,37)) t.j. pokrok, postup, povySenie, istota zamestnania, socialny
status zamestnania, pravomoci a pracovné podmienky. Ostro kontrastuje hlavne prvok odmeriovanie,
ktory hra v pracovnom zivote najddlezitejSiu rolu v tomto kolektive no spokojnost s danym prvkom je
najhorsia. Tento prvok spolu s dalSimi vymenovanymi prvkami by mohli byt pretransformované do
podoby premennej v predpovednom modeli potencialnej fluktuacie zamestnancov. Na zaklade

Zdroj: Vlastné spracovanie.

predoslych tabuliek méZeme zostavit tabulku skoring mapy (tabulka 3).

Tabulka 3: Scoring mapa faktorov spokojnosti

Vnimana rola Rola na vnimani Objektivna
Faktor Al st spokojnosti s hodnota

dolezitosti faktora . :

faktorom spokojnosti
Vyuzitie svojich schopnosti 3,57 1,23 4,39
Osobny prinos 3,40 1,03 3,50
Pokrok, postup, povySenie 3,13 0,03 0,09
Pravomoci 3,10 0,20 0,62
Firemna politika a pokyny 2,97 -0,26 -0,77
Moralne hodnoty 3,47 0,60 2,08
Odmeriovanie 3,70 -0,83 -3,07
Kreativita 3,07 0,90 2,76




Roéznorodost 3,00 0,80 2,40
Pracovné €innosti 3,40 0,53 1,80
Nezavislost 3,13 0,80 2,50
Zodpovednost’ 3,70 1,27 4,70
Uznanie 3,30 -0,06 -0,20
Istota 3,27 0,07 0,23
Uzitok pre spolo&nost 3,30 0,80 2,64
Socialny status 3,13 0,10 0,31

Nadriadeny - ludské zdroje 3,27 0,23 0,75
Nadriadeny - odbornost’ 3,50 0,93 3,26
Spolupracovnici 3,40 0,83 2,82

Pracovné podmienky 3,57 0,37 1,32

> - - 32,13

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pomocou nasledujuceho postupu sme odhalili déleZitost a spokojnost’ jednotlivych prvkov
prace av tabulke 3 sme ur€ili hodnotu objektivnej spokojnosti resp. hodnotu priemerne spokojne;j
zamestnankyne na urovni 32,13. Tato hodnota rozdeluje vyberovy subor na dve skupiny: skupina
spokojnejSich zamestnankyn ako priemerne spokojna zamestnankyfia a skupina nespokojnejSich
zamestnankyni, pri ktorych je pravdepodobnost odchodu zo zamestnania vysSia, ¢im viac je hodnota
ich subjektivnej spokojnosti od hodnoty 32,13 vzdialenejSia smerom dolava (obrazok 2).

- 1?0 0 Spokojnost’

Nespokojnost 32 160

Obrazok 2: Smer spokojnosti a nespokojnosti; Ciselna os
Zdroj: Vlastné spracovanie

Tato hodnota urila 15 zamestnankyn, ktorych hodnota subjektivnej spokojnosti je mensi ako
objektivna spokojnost’ s pracou. Konstatujeme, ze medzi tymito zamestnankynami sa nachadzaju tie,
ktoré vykazuju vysoké fluktuacné tendencie. Na spresnenie identifikovania budeme postupovat
metodologiou MSQ. Autori MSQ definovali zamestnanca spokojného toho, ktorého hodnota
subjektivnej spokojnosti lezi na 75 percentile a vySSie v ramci skupiny subjektivnych spokojnosti fudi
zamestnanych v tom istom obore. Zamestnanec nespokojny vykazuje hodnotu spokojnosti na drovni
25-teho percentilu amenej. Prave tato skupina je zastiupena zamestnancami s najvacsimi
fluktua&nymi tendenciami.

Na zaklade toho sme vypocitali polohu tretieho kvartilu (vzorec 1) a nasledne sme urcili
hodnotu tretieho kvartilu pomocou kumulativnych pocetnosti (vzorec 2), ktoré su znazornené na
obrazku 1. Tym istym spésobom sme postupovali aj pri vypocte hodnoty prvého kvartilu, ktory urci
hodnotu od ktorej hodnoty mensSie uria zamestnancov velmi nespokojnych s pracou, ktori vykazuju



silné fluktuacné tendencie. Vypocitané hodnoty uvadzame v tabulke &. 4. Zvysné hodnoty spokojnosti
medzi tymito intervalmi vyjadruju priemernd az neutralnu celkovu subjektivnu spokojnost’ .

Tabufka 4: Hodnoty kvartilovych intervalov

Poloha kvartilu Hodnota kvartilu

Prvy kvartil 7,75 3,7

Treti kvartil 23, 25 105,96

Pramen: Vlastné spracovanie na zéklade vyskumu

Na zaklade tabufky 4 méZeme povedat, Ze zamestnanci, ktori vykazali celkovu subjektivnu
spokojnost’ na urovni 105,96 aviac su vo svojom zamestnani velmi spokojni. Zamestnanci, ktori
vykazali subjektivhu spokojnost na urovni 3,7 amenej predstavuju zamestnancov s velkymi
fluktuacnymi tendenciami. Tomuto kritériu vyhovuje sedem zamestnankyn.

Tymto spdésobom, na zaklade prieskumu spokojnosti prvkov prace, identifikovali
zamestnancov s najvacsimi fluktuaénymi tendenciami, resp. zamestnancov, pri ktorych je
pravdepodobnost odchodu zo zamestnania najvyssia.

Zaver

V ¢lanku sme sa venovali analyze prvkov prace a ich vplyvu na spokojnost so zamestnanim, ¢o
v kone€nom dbésledku spbsobuje odchod zamestnancov z podniku. Pouzitim metddy scoring mapa
konkurencnej vyhody sme identifikovali najrizikovejSie zamestnankyne z pohladu odchodu
z organizéacie. Otestovali sme pouzitie spominanej metédy a hodnotime ju ako vhodnu napifiani ciela
tohto ¢lanku.

V ¢lanku sme navrhli aj prvky prace, ktoré by mohli tvorit premenné predpovedného modelu.
Navrhujeme dalSiu analyzu vyskumnej vzorky uvedenej vtomto ¢&lanku so zameranim na
najrizikovejSie zamestnankyne, urCit ich preferencie vzhladom ku prvkom prace, s ktorymi vykazuju
najvacsiu nespokojnost.
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