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MANAZERSKE HRY A ICH ULOHA VO VZDELAVANI BUDUCICH
MANAZEROV

BUSINESS GAMES AND THEIR ROLE IN THE EDUCATION OF
FUTURE MANAGERS

Zuzana BIRKNEROVA

ABSTRAKT

Manazérske hry je mozné povazovat' za zvlaStnu, obsahovo vymedzenU skupinou
simulacnych hier. Naplfiou nasho prispevku je popis ich obsahovych Specifik, zakladnych
prvkov a moznosti vyuZitia. TaktieZ priblizit' ak( Glohu zohravaji simulacné manazérske hry
vo vzdelavani buddcich manazérov. V zavere uvadzame kratky prieskum, ktory sme
realizovali na Fakulte manazmentu PreSovskej univerzity v PreSove a zistovali sme nazory
Studentov na vyuzitie simulaCnych manazérskych hier v edukaCnom procese na vysokej
Skole.

KFucové slova: hra, simulacné manazérske hry, vysoko3kolské vzdelavanie, manazér

ABSTRACT

Business games may be considered a special group of simulation games with a defined
content. Our report centres around the description of their contentual specifics, basic
elements, and possibilities of use. Our goal is also to draw closer attention to the role the
business games play in the education of future managers. In the conclusion we present
a short research we carried out at the Faculty of Management of Presov University in Presov,
where we investigated the opinions of the students about the use of simulation business
games in the educational process in higher education.

Key words: game, simulation business games, university education, manager

JEL klasifikacia: A20, C15, C70, C80,

Jednu z metdéd vysokoSkolského vzdelavania na zaklade skusenosti predstavuju
simulaéné hry. NajCastejsie byva simulacnd hra definovana ako technika, ktora zaistuje
umelo vytvorené prostredie, ktoré kopiruje vybrané charakteristiky skutoCnych situécii, ¢o
umoznuje GcCastnikom sledovat’ désledky svojich rozhodnuti a reagovat’' na nich (Angelides,
Paul, 1999). Manazérske hry (business games) je mozné potom povazovat za zvlastnu,
obsahovo vymedzent skupinu simulacnych hier. lde o hry, ktoré simulujia hypotetické
podnikatel'ské, ekonomické Ci manaZérske prostredie a umozfuji tak aktivnu socialnu
komunikéaciu Zivych hracov v kvazi realnych hospodarskych (podnikovych) podmienkach.
Manazéri maju podl'a Droppu, Mikusa (2008) zaujem, aby zamestnanci splnili pracovné ciele,
tykajuce sa objemu, kvality a nakladov. Hittméar (2009) tvrdi, Ze manaZment je proces,
v ktorom riadiaci pracovnici pomocou vedeckych poznatkov, ale najma praktickych
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odporucani dokazu svojim tvorivym a intuitivnym pristupom vykonat' zakladné manazérske
¢innosti. Preto je vhodné ucit' tvorivosti uz buducich manazérov, na ¢o moézu sluzit' aj
simula¢né manazérske hry.

Pri vymedzovani pojmu ,simuland manazérska hra“ je potrebné zaat' od
vSeobecnejSej Urovne. Skupina manazérskych hier je totiz podmnoZinou SirSej,
véeobecnejdej skupiny: simulaénych hier, teda simulacnych hier nie len manazérskeho
zamerania. Termin ,simulacna hra“ je suslovim obsahujicim pojmy ,hra* a ,simulécia“.
Termin hra byva definovany ako S$truktirovana cinnost, pri ktorej dvaja alebo viaceri
Gcastnici v ramci pravidiel stt'azia, aby dosiahli urcity ciel'. Podobne Kirk (1997) definuje hru
ako subor aktivit, ktoré vyZzaduju plnenie uloh, hranie pridelenych roli a dodrziavanie
dohodnutych pravidiel, ktoré vedie k tomu, Ze st dosahované vytyCené ciele. Simulécia
(z latinského simuld) znamena napodobnit. Simulacn hru je mozné potom definovat’ ako
stbor Struktirnych a dynamickych Casti, ktoré na seba posobia a vzajomne sa ovplyviujd,
a to za ucelom dosiahnutia urcitého ciel'a. Tieto vztahy maja Ciastocne dopredu dany presny
charakter a CiastoCne st volne vytvarané GCastnikmi hry (Siegel, 1977). Simulacna hra teda
zahriuje obidva aspekty, aspekt simulécie, reprezentovany viac ¢i menej formalnym
dynamickym modelom vybranej Casti reality a aspekt herny reprezentovany aktivnou
Ucast'ou zivych hracov. Simulécia je teda v simulacnej hre periodicky prerusovana za tcelom
zhodnotenia ich vysledkov, ktoré su désledkom predchadzajlceho spravania a rozhodnutia
hracov.

V oblasti manaZérskeho vzdeldvania je najvplyvnejSim pristupom Kolbova teéria
skisenostného ucenia. Podl'a Kolba je ucenie najefektivnejsie vtedy, ak ide o proces riadeny
a kontrolovany uciacim sa Clovekom a ak vychadza z jeho vlastnej praktickej skisenosti a ma
tak pre neho konkrétny zmysel a vyznam (Pavlica, 1998). Podla jeho modelu sa jedinec uci
efektivne vtedy, ked’ svoje konkrétne skdsenosti so skuto¢nostami a problémami, s ktorymi
sa stretol a ktoré sa ho tykaju, zamerne transformuje prostrednictvom reflexivneho
(premyslavého) pozorovania. Analyzuje spravanie, ktoré viedlo ku sklsenosti, medzil'udské
vztahy a okolité faktory, ktoré spravanie ovplyvnili a pre budlce pouZitie si vytvori
abstraktn(i predstavu — svoje vlastné ponatie skutoCnosti. Cely proces ucCenia pokraCuje
fazou aktivneho experimentovania, ktoré vedie k novym skdsenostiam, ktoré je nutné
analyzovat', pomenovat’ a pochopit’.

1. Konkrétna skusenost’

(zmyslové vnimanie a pocity)
/ Laktivista“ \

4. Aktivne experimentovanie 2. Reflexia skusenosti, reflexivne pozorovanie
(aplikacia, Cinnost) (spatny pohl'ad na skdsenost’, pozorovanie)
~pragmatik* Jreflektor”

3. Abstraktné zovSeobecnenie
(myslenie a kategorizovanie)
Lteoretik”

Obrazok 1  Kolbova tedria skiisenostného ucenia
Pramen: spracované podla Petty, 1996, s. 363, upravené
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Efektivne ulenie predpoklada pamatat’ na cyklicky proces skisenostného ucenia. Je
vhodné prejst’ vidy cez vsetky fazy ucenia: od sklsenosti, aktivity (v skupinach sa riesi
pripadova Studia, ktord prinaSa opis situacie spoluzitia l'udi z r6znych kultdr), ktord sa
podrobi reflexii (Co sa udialo, ako sa jednotlivci citili, kto bol/nebol zapojeny, aké Glohy mali
v skupinovej préaci, ¢o sa im podarilo a ako postupovali, ktoré otazky zostali nezodpovedané
a pod.). Po reflexii nasleduje vyvodenie z&verov zo skusenosti, teda teoretické zavery
o téme, o procese (postup, spésoby rozhodovania o vysledku a podobne), ktoré si vytvaraju
Studenti. V tejto faze ucenia sa doplnia a rozsiria vedomosti Studentov o nové poznatky.
Experimentovanie i otazky, Glohy na aplikaciu v konkrétnej situécii, mézu upozornit’ uiacich
sa, 7e aj teoretické zavery st ,uZitoCné“, lebo pomocou nich moézeme vyriesit' problém
a hl'adat’ mozZnosti, ako ich vyuzit. Mat' prileZitost experimentovat’ je pri uceni sa
nevyhnutnym ,,ukotvenim“ poznatku.

Studenti sa podla svojho pristupu k uceniu zarad'uji do jedného zo $tyroch typov.
Ti, ktori primarne ziskavaju informacie pomocou priamej zmyslovej skuisenosti, suU tzv.
Laktivisti“ (nemaju problém zapojit' sa do aktivit). Aktivisti sa zapajaju do novej situacie
naplno a bez predsudkov, su otvoreni a chapavi, maja sklon nadchnit’ sa. Vrhnl( sa do
novych aktivit bezhlavo, ich dni st naplnené aktivitami. Problémy rieSia impulzivne, pruzne
reaguji na nové skisenosti. SG druzni, spoloCenski, hladajici kontakt sinymi lud'mi.
Niekedy su bezohl'adni pri sebapresadzovani ako stredobodu pozornosti.

Dalej v sulade s ,,cyklom ucenia“ su ti $tudenti, ktori radSej pozoruji a z pozorovania
formuluja nazory na svet (tzv. ,reflektori®). Reflektori sa drZia radSej v Ustrani, pozoruju veci
z roznych perspektiv, z réznych uhlov pohladu. Zbieraji Udaje viacerymi sposobmi
a premyslia ich, kym pridu k zaverom. Kompletne zozbierané informéacie dékladne zanalyzuju
a zvazia mozné doésledky. SU pedantni a dokladni, zvyCajne nie st velmi aktivni. Vytvaraju
okolo seba pokojnu, i ked' trochu neosobna atmosféru.

Medzi Studentmi suU aj ,teoretici”, ktori si vytvaraju myslienkové konstrukcie, myslia
analyticky, su schopni kategorizovat’, porovnavat’ a maju radi prednasky a projekty. Teoretici
problémy skimaju krok za krokom, vertikalnou, logicky spravnou cestou. Maju tendenciu byt'
dokonalymi, neodpocinit’ si, kym nie s veci usporiadané. Maju radi analyzu i syntézu.
Obl'ubuji zakladné principy, teérie, modely. Co je logické, to je dobré. Nemaju sklon byt
emotivni, st analyticki a uzndvaju len racionalnu objektivitu. Na problémy sa pozeraju
zasadne logicky.

Pre ,pragmatikov, experimentatorov* ako udciacich sa je charakteristické, Ze radi
riskujd, overujd si a hodnotia veci na zaklade experimentu Ci praktického predvedenia, ich
vychodiskom pri uceni sa je reélny svet. Pragmatici radi vyski3aju népady, tedrie a techniky
v konfrontacii s praxou. Pozitivne pristupuju k novym napadom a prakticky ich realizuju.
TGzia véetky nové napady a in3piracie okamzite vysku3at’ v praxi. Konaja rychlo a zrucne vo
veciach, ktoré sa im pacia. S to prakticki a realisticki Iudia stojaci oboma nohami na zemi.
Radi robia praktické rozhodnutia a rieSia problémy. Problémy ber( ako vyzvu.

Poznat’ uCebné preferencie Ziakov, poskytnat’ im moznost’ prejst’ celym cyklom od
aktivity, skusenosti a7z po aplikaciu nauCeného je zarukou, Ze vsetci Studenti mozu byt
Gspesni. Poskytne sa im mozZnost’ vyuZit' svoj dominantny $tyl ucenia sa a rozvijaji si aj
dalsie.

Aj ked' sa proces ucenia v tomto ponimani orientuje hlavne na jedinca, je potrebné
si uvedomit/, Ze uCenie ma charakter socidlneho procesu. Konkrétna skdsenost, ktora je
podla Kolbovej tedrie zakladom procesu efektivneho ucenia, moze byt realisticka, t.j.
ziskand z redlne prebiehajlcich procesov v skutoCnosti, alebo kvazi realistickd, ziskana
v ramci simulovaného prostredia, ktoré vhodnym spésobom priblizuje urcité relevantné
aspekty reality. Ak platia zavery sklsenostného ucenia, a ak nehmatatelné aktiva, hlavne
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ludsky kapitadl managementu podniku, st pre efektivnost’ podnikovych cinnosti stale
dolezitejSie, potom je mozné prave simulacné manazérske hry povaZovat' za vhodny nastroj
rozvoja l'udského kapitdlu managementu podniku a tiez za vhodny néastroj podnikového
vyskumu v oblasti managementu.

Podstatou simulacnych manazérskych hier je vytvorenie kvazi realneho prostredia,
v radmci ktorého Gcastnici ziskavaju potrebné sklsenosti pre naslednd reflexiu. Simulacné
manazérske hry tak umozfuji rozvoj vsetkych zloziek ludského kapitalu (nie napr. iba
vedomosti). Rozvoj ludského kapitalu je tak komplexnejsi, prebieha vo vSetkych rovinach.
Zaroven je i efektivnejsi, pretoze vychadza z vlastnej praktickej skisenosti tcastnikov. MéZu
prispiet’ k identifikacii pripadnych problémov v tejto oblasti a k nachadzaniu ich optimalneho
riedenia tak, aby kl'iCové vedomosti, schopnosti a zrucnosti (i uz existujlce i novo ziskané)
mohli byt’ efektivnejsie vyuzité pri napliovani podnikovych ciel'ov.

Forssén-Nyberg a Hakamaki (1998) zdé6raziuji tieto zakladné znaky simulacnych
hier:

1. kazda simulacna hra musi byt reflexiou reality;
2. sucastou simulacnej hry je i aktivna socialna komunikécia Zivych Gc¢astnikov;
3. jednym z ciel'ov je zhodnotenie reality, sebahodnotenie a reflexia.

Prvy znak simulacnych hier zretelne vyplyva i z Kolbovych poziadaviek. Ak ma byt
v hre skisenost’ zakladom d'aldieho procesu ucenia, musi byt’ realisticka, Ci kvazi realisticka,
teda ziskana v prostredi readlnom, Ci realite v relevantnych aspektoch vel'mi podobnom. Také
prostredie je vytvarané pravidlami hry. Vyhodou simulovaného prostredia je jeho
bezpecnost/, Co méa Casto vel'mi kladny vplyv na cely proces ucenia.

Stcast'ou simulacnej hry je i aktivna socialna komunikacia zivych Gcastnikov hry.
Prave tento prvok odliduje simulaCni hru od pocitaCovej simulacie, ktord nema prvok
aktivnej socialnej interakcie. Preto su simula¢né hry niekedy vystizne nazyvané ,zivymi
simulaciami“. Casto mavaji simulacné hry timovy charakter. Hraéi st rozdeleni do
jednotlivych timov a v ich ramci vystupuji v urcitych roliach. Prave nutnost’ vystupovat’
vramci hry v tychto roliach sprostredkovava ucastnikom mnoZzstvo sklsenosti, umoziuje
uplatfiovat’ viohy a ziskavat' tak schopnosti, napomaha k ziskavaniu vedomosti a zrucnosti.
Z timového charakteru manazérskych hier vyplyva déraz na vzajomnu interakciu. TA ma na
jednej strane podobu aktivnej spoluprace Clenov timu. Na druhej strane potom ide o proces
komunikacie, konkurencie Ci spoluprace medzi jednotlivymi timami v ramci hry. Simulacné
hry tak zdoraznuja i socialny aspekt celého procesu ucenia a z tohto pohladu moézu byt
vhodnej$im nastrojom vyucby nez pocitacové simulécie. Ciele roznych aplikacii simulacnych
hier m6zu byt rozne, takmer vzdy je v nich vSak obsiahnuty prvok hodnotenia
a sebareflexie.

) Simula¢né manazérske hry je teda mozné definovat’ ako také simulacné hry, ktoré
splfaju uvedené znaky simulacnych hier a ktoré simuluji hypotetické podnikatel'ské,
ekonomické ¢i manazérske prostredie, a umoziuja tak aktivnu socialnu komunikaciu Zivych
hracov, Ucastnikov v kvazi readlnych hospodarskych podmienkach. Manazérske hry maju teda
charakter socidlnych hier, ako ich definuje Coleman (1975). Zobrazuja totiz nie len
ekonomické, ale i socidlne procesy. Zaroven sa v manazérskych hrach objavuje prvok
psychologicky a socialno-psychologicky, pretoze v ramci presne definovaného prostredia
vyvolavaju urciti motivaciu a ovplyviuji spravanie jednotlivcov.

Obsahové vymedzenie manazérskych hier kladie velké naroky nie len na Gcastnikov
hry, ale tieZ na tvorcov hry. Z hl'adiska tvorby manazérskych hier je preto dodlezité vnimat’
nie len ekonomické slvislosti, ktoré su zakladom pre tvorbu simulovaného prostredia, ale
uplatnit’ tiez aplikované znalosti celého radu dalSich disciplin, ako napriklad socioldgie,
socialnej psycholégie a psycholégie a v zavislosti na spdsobe vyuZitia hry tiez z pedagogiky,
andragogiky a metodoldgie vedy.
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Podl'a miery komplexnosti obsahu, ktory je v hre zobrazeny, je mozné simulacné
manazérske hry rozdelit' na dva zakladné typy: celopodnikové (komplexné) hry a funkéné
hry. Celopodnikové hry (total-enterprise games) zobrazuju Siroky rozsah manazérskych
disciplin (napr. produkcia, marketing, financie a pod.). Zobrazuju tiez vztahy a vazby medzi
jednotlivymi funkénymi Gtvarmi v ramci jedného podniku. Na druhej strane funkéné hry
(functional games) sa vzdy ststred’uji len na jednu konkrétnu disciplinu (funkény Gtvar).

ZAKLADNE PRVKY SIMULAENEJ HRY

Vlastnt simulacnt hru je mozné chapat’ ako systém pozostavajtci z urcitych prvkov
a vzajomnych vazieb medzi tymito prvkami. Angelides (1999) identifikoval zakladné prvky,
ktoré tvoria prostredie simulacnej hry. Herné ciele (ciele hracov v hre) definuja vitazstvo
v hre. Je mozné ich povazovat' za zakladny impulz, ktory nasmeruje hracCa a udrzuje (spolu
s ostatnymi impulzmi) hru v chode. Tuzba vyhrat' je délezitym motivacnym faktorom pre
Gcastnikov hry.

Zakladom kazdej simulacnej hry je scenar, ktory definuje jej zakladn(i podstatu,
obsahové zameranie a vychodiskové podmienky a zaoberd sa vSetkymi aspektmi délezity mi
pre Gspesné zapojenie do simulacnej hry. Na zaklade scenara si definované jednotlivé role.
Role st osoby ¢i funkcie pridel'ované jednotlivym Studentom, hra¢om (timom). Vymedzuja
motivacie, vzorce spravania a vztahy k ostatnym roliam v ramci simulacnej hry. Role maju
svoj predobraz v simulovanej realite. Existuju tri typy roli:

1. hrané role — vychadzaju zo scenara hry, su zabudované do priebehu hry a zastavaju ich
Zivi hréadi, ktori v ich ramci prevadzaja svoje Cinnosti a rozhodnutia;

2. simulované role — st zabudované do priebehu hry, ale nie st pridelované zivym hracom.
Ich dinnosti  arozhodnutia suU simulované v réamci  simulacnych modelov i
prostrednictvom pravidiel hry;

3. pseudo role — nevychadzaji z obsahu scenara hry, ide o Gcelové role k splneniu
okamzite potrebnej funkcie (napr. rozhodcovia Ci technicki experti).

Definicie jednotlivych roli musia prebiehat’ v Gzkej nadvaznosti na tvorbu pravidiel
hry. Pravidla upravuji spdsoby spravania hracov, vystupujlcich v jednotlivych roliach,
v situdciach, ktoré moézu v hre nastat. Moézu vSak obsahovat’ i podmienené reakcie
prostredia, t.j. vyjadrovat’ ¢innosti 0sdb, ktoré nie st Ucastnikmi hry (simulované role), ich
reakcia je v3ak relevantna pre spravanie skuto¢nych hracov — hranych roli (Coleman, 1975).
Ak obsahuju pravidla podmienené reakcie prostredia, je potrebné tieto pravidla vytvarat’ na
zéklade ziskanych teoretickych ¢i empirickych poznatkov. Ak sl reakcie prostredia sticast'ou
pravidiel, musia mat’ tvorcovia hry jasna predstavu o mnozine moznych reakcii systému na
podnety prichadzajlce od Zivych hraCov (resp. hranych roli). Simulacné hry vyuZivaju obidva
druhy tychto pravidiel, lebo Cast’ prostredia zobrazovaného v ramci simulacnej hry je vzdy
simulovana a Cast’ je reprezentovana prostrednictvom hranych roli.

Coleman (1975) rozoznava 5 druhov pravidiel:

1. proceduralne pravidla — popisuju ako hrat’” hru a ur€uja spésob, akym hra prebieha. Su
postavené na empirickych pozorovaniach zobrazovanej reality a implicitne zahriuja tiez
teoretické predpoklady o fungovani procesov, ktoré hra zobrazuje.

2. pravidla obmedzujlce spravanie — prikazuji Co hraci (jednotlivé role) musia ¢i nesmu
robit. Pomahaju tak definovat’ jednotlivé role. Musia byt' v stlade s povinnostami, ktoré
majl jednotlivé role v redlnom Zivote, ktoré hra spodobnuje.

3. pravidla urCujuce ciele — presne definuja ciele jednotlivych roli v ramci hry. Hlavne pri
definicii ciel'ov hranych roli je potrebné dbat’ na to, aby bola rola presne definovana
hlavne s ohl'adom na jej ciele a motivacie.
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4. pravidla definujlce reakciu prostredia — 3pecifikuju reakciu simulovanej Casti prostredia
hry. Maju priamu nadvaznost’ na simulované role. Tieto pravidla upravuju reakcie tej
Casti prostredia, ktord nie je v hre zobrazena skuto¢nou cinnostou Zivych hracov (t.j.
hranych roli).

5. kontrolné pravidla — definuju dosledky poruSovania pravidiel zo strany hracov (hranych
roli). Cielom uplatfiovania kontrolnych pravidiel je zaistit' dodrZiavanie pravidiel hry
a jasne definovat’ spdsob pripadnej napravy ich porusovania.

Hra je rozdelena do urcitého poCtu etap. Kazdy cyklus je rozdeleny do niekolkych
krokov. Jednotlivé kroky st stbory Cinnosti, ktoré prebiehajd v uréenej postupnosti v ramci
jedného cyklu a posuvaju tak hru dopredu. Typicky je cyklus rozdeleny do 4 krokov:

1. iniciacia — je do6sledkom konkrétneho impulzu. Hraci sa zoznamuji so scenarom Ci
novymi datami a informéaciami, ktoré su vysledkom predchadzajiceho cyklu;

2. planovanie — prebieha na zéaklade analyz dostupnych informacii;

3. akcia — na zaklade rozhodnuti prijatych podla vysledkov predchadzajiceho kroku
prebiehaja Cinnosti, ktoré maja viest’ k stanovenym ciel'om;

4. hodnotenie — je poslednym krokom cyklu. Simulacia je pozastavena a prebiehaju
diskusie nad vysledkami daného cyklu.

Po hodnoteni zacina novy cyklus, ktorého prvym krokom je opat’ iniciacia. Iniciand
funkciu plnia tzv. impulzy. Impulzy st udalosti alebo problémové situacie, ktoré ndtia hracov,
Studentov zamerat’ sa na urcity aspekt simulovaného problému. Impulzy mézu byt vyvolané
pedagogom, lektorom hry alebo ich mézu svojou Cinnost'ou vyvolavat’ sami $tudenti, hraci.
Mo6zu byt dopredu urcené alebo mézu mat’ nahodny charakter.

K tomu, aby mohla simulatnd hra fungovat' je potrebné, aby existoval funkény
spravny systém hry. Spravny systém je sUbor definovanych postupov, ktoré zaist'uju, ze
rozhodnutia hraCov si nalezitym spdsobom vyhodnotené, pouzité pre daldiu Cinnost.
Spravny systém umoziuje orientaciu hracov v prostredi simulacnej hry prostrednictvom tzv.
indikatorov. Indikatory su vybrané aspekty spravneho systému, ktoré lektor hry zverejni
hracom (napr. vykazy podniku). Indikatory st v ramci hry zobrazované pomocou symbolov.

Podl'a miery vplyvu minulych rozhodnuti na buddce vysledky mézeme simulacné hry
delit’ na statické a dynamické. Dynamické hry su charakteristické tym, Ze rozhodnutia
vykonané v konkrétnom casovom okamziku s ovplyvnené Cinnostami a rozhodnutiami,
ktoré sa stali v minulosti a ktoré tak ovplyviuja i nasledujlice Cinnosti a rozhodnutia. Naopak
statické hry sl zamerané vzdy len na jeden izolovany Casovy okamzik. To ma velky vplyv na
priebeh hry, pretoZze u dynamickych hier sl jednotlivé etapy hry prepojené retazami pricin
a nasledkov, zatial’ ¢o u statickych hier je ret'az pricin a nasledkov prerusena a jednotlivé
etapy hry su izolované.

V zavislosti na vztahu hracov a simula¢ného modelu mézeme simulac¢né hry rozdelit’
na konkurencné a nekonkurencné. U nekonkurencnych simulacnych hier je protivnikom
hraCov samotny simulaény model. Vysledky st urCované okamzite, ako nahle prebehnd
pozadované cinnosti alebo ako nahle sa hraéi rozhodnl pre urcitG stratégiu. Naopak
u konkurenénych hier sut'azia jednotlivi hraci (Ci ich timy) proti sebe a vysledky danej etapy
mozu byt urené az ked’ prebehnl pozadované Cinnosti a st prijaté pozadované rozhodnutia
u vsetkych hracov. Vysledky v3etkych hracov s zavislé nie len na kvalite ich vlastnych
vstupov, ale tiez na kvalite vstupov a stratégii ostatnych tcastnikov hry — konkurentov.

Angelides (1999) dalej deli hry na systémové hry a hranie roli. Systémové hry sa
zameriavaju na vzajomné vzt'ahy a zavislosti medzi prvkami ekonomického, politického alebo
socialneho systému, a hradi tu rozvijaju vlastné vzorce spravania v ramci definovanych roli.
V systéme hrania roli sa naopak hraci zameriavaji na konkrétne pozicie v redlnom svete
a vzt'ahy medzi tymito poziciami. Ferencova (2008) chape hranie roli ako aktivnu vyucovaciu
metddu zaloZend na scenari, podla ktorého maja hrat’ I'udia zo skupiny urcité role. Je to
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velmi acinny néastroj, ktory vyZzaduje starostlivy pristup. O netradi¢nych inovativnych
forméach a metddach vyucby zazitkovou formou na vysokych $kolach pidu aj d'alsi autori ako
Zahatfanska (2009), Ferencova, Birknerova (2009) a d'alsi.

VYUZITIE SIMULAENYCH MANAZERSKYCH HIER VO VYUCBE

Najcastejsie st simulaCné manazérske hry vyuZivané za GCelom rozvoja l'udského
kapitalu. Faria (1989) uvadza vysledky Studie, ktora prebehla v Spojenych Statoch a ich
vysledky zdokumentovali vyuZitie viac nez 200 aplikacii simulacnych manazérskych hier vo
viac neZz 1700 kurzoch zameranych na rozvoj manazérskych vedomosti, schopnosti
a zrucnosti. Pri pouziti simula¢nej hry ako tréningovej a vyucCbovej metddy je mozné
identifikovat’ nasledujtce skupiny ciel'ov vyuzitia simulacnych hier (Kirk, 1997):

- zvysit’ zaujem Ucastnikov o problémovu oblast’;

- aktivne zapojit’ tcastnikov do vyukového / tréningového procesu;

- upevnit' inak ziskané vedomosti, zrucnosti a schopnosti;

- naudit’ nové vedomosti, zruénosti a schopnosti;

- zmenit' ich hodnoty a postoje;

- umoznit’ lepSie porozumenie ludského spravania;

- umoznit’ ucastnikom zaradit’ si nové ziskané poznatky do kontextu realneho Zivota;
- zmerat, Co sa ucastnici naucili.

Simula¢né manazérske hry vytvaraji Struktirované prostredie, v ktorom sa dosahuju
ciele prostrednictvom skusenosti jednotlivych hracov, Studentov a ich naslednej reflexie.
Skasenost’ je ziskavand a znovu potvrdzovana na zéklade spravania aktérov hry, ktoré ma
charakter slobodného (v ramci pravidiel) prejavu vole. UCenie tak prebieha na viacerych
vzajomne prepojenych Urovniach. Hlavnym zdrojom ucenia je sklsenost’, ziskana na zéaklade
situane podmienenych informacii, jednak explicitnych, jednak implicitne zabudovanych
v dynamike a procese celej hry. Dalej ucenie prebieha prostrednictvom prijimania urcitych
rizik a prostrednictvom hodnotenia a vplyvu ich désledkov - vynosov a odmien v zavislosti na
prijatych rozhodnutiach.

Najcastejsie uvadzanou vyhodou vyuzitia simulacnych manazérskych hier v oblasti
manazérskeho vzdelavania je aktivny pristup Gcastnikov k rieSeniu problémov. Simulacné hry
patria do skupiny aktivnych vyukovych metdd. Aktivita Gcastnikov je nevyhnutnou
podmienkou pre ich uskutonenie Sam priebeh hry nati hracov, Studentov aktivne
vystupovat, riesit’ problémy, rozhodovat, komunikovat’ a spolupracovat’ v timoch.

Pri vyuziti simulacnych manazérskych hier pre analyzu sticasného stavu je dolezité,
7e hra vsetkym ucastnikom zobrazuje sucasny stav podniku. Ucast’ Studentov v hre vedie
k hl'adaniu spolo¢ného pohl'adu na zobrazované procesy a v priebehu hry tak mézu vznikat’
kvalitné a v3eobecne akceptovatené navrhy na ich zlep$enie. Ucelnost, ucinnost’
a efektivnost’ navrhnutych zmien potom méze byt v hre testovand, a to i alternativne za
réznych podmienok.

Simula¢né manazérske hry nemusia sltzit’ iba k rozvoju schopnosti a zru¢nosti. Fripp
(1984) poukazuje na Ciastone nevyuzity potencial simulacnych hier v oblasti podnikového
vyskumu  (business research) prave v oblasti manazérskych (behavioralnych
a organizacnych) problémov. Simulacné manazérske hry v sebe spajaju prvky modelovania
(t.j. zobrazenia primerane zjednoduSenej reality) a spravania Zivych l'udi v takto nastavenych
podmienkach. Uvadza priklady vyuZitia konkrétnych simulaénych manazérskych hier
v réznych oblastiach podnikového vyskumu. Ako jedna z prvych aplikacii manazérskych hier
do oblasti vyskumu je uvadzana hra zamerana na otazky vplyvu typu organizacnej Struktury
na kvalitu riadiacich a rozhodovacich procesov (meranou objemom predavanych informacii,
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goétom konfliktov a spdsobov ich rieSeni, spokojnost'ou zamestnancov, fluktuaciou a pod.).
Daldie uvadzané priklady dokumentuji vyuzitie simulanych hier k $tadiu skupinového
spravania a jeho vplyvu na vykon timu. Rada aplikacii simula¢nych hier bola zamerana na
oblast’ vyskumu individualneho a kolektivneho rozhodovania a rozhodovacich procesov.

Dalsim typickym spésobom vyuzitia simulacnych manazérskych hier v tejto oblasti je
ich aplikacia v ramci konkrétneho podniku za Gcelom analyzy konkrétnych podnikovych
procesov. TieZ Forssén-Nyberg, Hakaméki (1998) uvadzaju pripadové Studie ako priebeh
a vysledky vyuzitia dvoch aplikacii simulacnych hier v dvoch realnych podnikoch. V prvom
pripade bola simulacna hra vyuZitd k analyze hlavnych pracovnych procesov vydavatel'stva
a tlagiarne dennikov a Casopisov zamestnavajlceho viac nez 3000 zamestnancov s ro¢nym
obratom v stovkdch miliénov USD. Hlavnym cielom hry bolo identifikovat’ problémy
v existujucom priebehu podnikovych procesov. Sekundarne ciele boli stanovené v oblasti
zlepSenia spoluprace medzi zamestnancami. Hra bola hrana opakovane s réznymi skupinami
zamestnancov, vysledkom bola identifikacia problémovych miest a konkrétne navrhy na ich
odstranenie.

V druhom pripade bola simulac¢na hra pouZita pre analyzu Casti produkénej jednotky
vyrobcu v odbore vyroby papierenskych zariadeni. V tejto jednotke pracuje asi 30
zamestnancov. Cielom navrhnutej simulacnej hry bolo identifikovat’ prekazky a navrhnat
rieSenie v piatich stanovenych oblastiach s presne definovanymi meratel'nymi ciel'mi. Analyza
vysledkov hry viedla k navrhu organizacnych zmien, ktorych funkCnost' bola v dalsich
Castiach hry testovana. Niektoré z navrhov boli nasledne uvedené do praxe s pozitivnymi
vysledkami (skratenie priebeznej doby, znizenie nakladov).

Mo6Zzeme konstatovat, Ze existuji moznosti pre efektivne vyuZzitie simulacnych
manazérskych hier pre edukacné UcCely. My zaradzujeme stimulacné manazérske hry
do edukacného procesu na Fakulte manazmentu PreSovskej univerzite v PreSove v ramci
vyucovacieho predmetu Organizacné spravanie.

PRIESKUM

Prieskum sme realizovali na zaver semestra, v ktorom sme do edukacného procesu
vramci predmetu Organizané spravanie vsGvali simulacné manazérske hry. Cielom
prieskumu bolo zistit' nazor Studentov manazmentu na tato formu vyucby. Dotaznikového
Setrenia sa zUcastnilo 213 Studentov Stvrtého roCnika Fakulty manaZzmentu PU v Pre3ove.

Otazka Cislo 1: Aky je VA3 nazor na vyuc€ovanie predmetu Organiza€né spravanie
formou simulaénych manazérskych hier?

V&CSina opytanych sa zhodla v tom, Ze tato forma vyucby je pre nich velmi prinosna,
pretoze ich vedie ku kreativite. Na seminaroch ziskali pozitivny obraz o sebe, sebaistotou,
naucili sa branit' proti obmedzovaniu, viac riskovat, byt nezavislejsimi a mat vy3Siu
sebaddveru. Okrem motivacie k tvorivosti sa nauCili realizovat’ sebahodnotenie,
sebapresadzovanie. M6Zzeme u nich hovorit’ o spominanej motivéacii k tvorivosti, tvorivosti
v medzil'udskych vzt'ahoch a o tvorivosti v hodnotach, ktoré podporuji tvorivost.

Studenti sa naucili motivovat,, rozvijat’ svoje vedomosti v ramci zmyslupinych celkov,
podporovat’ rozvoj samostatnosti, sebahodnotenia a zodpovednosti, rozvijat' sebaistotu
a sebavedomie, ochotu riskovat’ pri rieSeni Gloh a problémov a rozvijat’ individualne viohy.
Naucili sa podnecovat’ produkovanie myslienok, napadov, kladenie otazok, ako tieZ vytvarat’
tvoriva atmosféru v skupine, v ktorej sa uplatni aj humor.
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Otazka €islo 2: Boli seminare formou simula€nych manazérskych hier pre Vas ako
pre budticich manazérov prinosné? V éom?

V&CSina respondentov sa zhodla v nazore, Ze poCas semestra ziskali velké mnoZstvo
novych skusenosti, vedomosti a osvojili si nové zasady, ktoré vyuZija v realnom Zivote.
Zhrnuli sme najCastejsie uvadzané odpovede, ¢o sa im na hrach pocas semestra pacilo:

1. Aktivna Gcast’ kazdého Clena skupiny.

2. Ucta k druhému Elenovi skupiny.

3. Otvorené prejavovanie vlastnych pocitov, nazorov pred ostatnymi Studentmi.

4. Poskytovanie spatnej vazby, spatnych informécii o tom, ako na clena skupiny pdsobi
spravanie sa druhych ¢lenov.

5. Experimentovanie s vlastnym spravanim na zaklade vyuZitia spatno-vazbovych
informacii. Sebapoznanie prostrednictvom sebareflexie ako aj prostrednictvom inych l'udi
(tzv. sociélnej spatnej vazby).

6. Kazdy ma pravo zastavit’ dianie v skupine a poziadat’ o vysvetlenie, ak mu niektoré veci

nie sa jasné.

Kazdy ma pravo byt’ vypocuty. Ostatni Studenti poClvaju kazdého, kto hovori.

Ak sa niekto nechce zGCastnit’ istej ¢innosti, ma pravo tak urobit’.

évtudenti sa naucili hovorit’ kratko a vecne, neodbocCovat’ od témy.

10. Clenovia skupiny hovoria za seba. Pri formulacii svojich myslienok diferencuji medzi
nazormi a myslienkami svojimi a nazormi a myslienkami inych.

11. Naucili sa tiez hovorit' priamo. Ak chct niekomu nie¢o oznamit/, oslovia ho menom
a hovoria k nemu. Nepouzivaju reC v tretej osobe.

12. Clenovia skupiny odliSuju jav od osoby ako celku, nereaguji na osobu, ale na jej prejav.
Informécie a reakcie sa tykaju Cinnosti, konania, nazorov, a nie Cloveka ako takého.

13. V skupine plati zasada diskrétnosti a dévernosti informécii. V3etko, Co sa v skupine
preberalo, je ich spolo¢nym majetkom.

© N

Otazka cislo 3: Ktoré pouzivané metddy na seminaroch povazZujete za
najputavejsie?

vacsina respondentov konstatovala, Ze najputavejsi bol vycvik komunikacnych
sposobilosti. Ziskali skisenosti z nacviku neverbalnej komunikacie, napr.: cvi¢enie mimiky,
fyzickych postojov, pohladu, ako aj verbalnej monologickej aj socidlnej komunikéacie.
Kultivovany dialég predpokladal reSpektovanie nasledovnych poZiadaviek: myslienkova
nadvaznost’, nevnucovanie témy, priblizne rovnaké Casové vstupy Ucastnikov, neskakat’ do
reci, neponizovat’, neironizovat, nementorovat’, tolerovat’ iny nazor, nevycitat, nevynucovat’
spontanne citové prejavy atd. Studenti ocenili cvi¢enie dialogickej komunikéacie a velmi
motivujuco hodnotili tiez skupinovl diskusiu, ktora sa moéze tykat' najréznejSich tém a podsobi
vzt'ahovo zblizujico. Naudili sa nielen kultivovane slovne vyjadrit svoje nazory, ale aj
pocivat’, chapat’ a akceptovat’ nazory inych.

Respondenti uvadzali tiez ako vel'mi prinosné ziskanie asertivnych zru€nosti
pomocou metody asertivnych ,obligacii“, pomocou ktorych ziskali kontrolu nad svojim
spravanim, lebo sa naudili podat’ struéné a Gprimné vysvetlenie pri¢in svojho spravania.
Naucili sa respektovat’ osobné prava, vyhybat’' sa konfrontécii, pracovat’' na kompromise,
ktory by vyhovoval obom a taktiez kontrolovat’ svoje emdcie.
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ZAVER

Na zaver moZzeme konstatovat, Ze manazérske simulacné hry je mozné vyuzit' ako
nastroj rozvoja l'udského a celkového intelektualneho kapitdlu podniku. Pri reSpektovani
uvedenych principov mo6zu byt efektivnym nastrojom zvySovania ludského kapitalu
manazmentu podniku. Cielom hier bolo navodzovat’ atmosféru sit'aZivosti a spoluprace
Studentov, ich schopnosti organizovat' pracu v kolektivoch, formulovat’ vizie fiktivnych
podnikov a sUstred'ovat’ Usilie spolupracovnikov na zdielani spolo¢nych hodnot, ziskavat’
a spracovavat’ informacie, rozhodovat, davat ulohy a motivovat, jednat a vyjednavat.
Studenti sa aktivne zapajali do vyuc€ovacieho procesu, naudili sa nové vedomosti, zruénosti
a schopnosti, upevnili si inde ziskané poznatky, zmenili sa im hodnoty a postoje, dokazali si
zaradit’ novoziskané poznatky do kontextu redlneho Zivota. Seminare im umoznili lepSie
porozumiet’ ludskému spravaniu.

Vzdelavanie ma byt orientované na Cloveka sucasnosti, ked je zdo6razfiovana
informa¢na doba, vyrazny posun vo vede a technike, kvalite Zivota a d'aldie skutoCnosti
ovplyviiujlice formovanie osobnosti Cloveka (Porvaznik, 2007). Aby boli simulacné hry
Gspesné, museli sa poCas semestra medzi ¢lenmi skupiny vytvorit' harmonické vztahy a to
tym, Ze sa vzdjomne Studenti spoznavali a podporovali. Skupinové procesy prebiehali medzi
nimi neustale. Kazdy Student si mohol na zaklade zaZitkového ucenia overit’ aké narocné je
ovplyvnit’, alebo dokonca zmenit' svoje spravanie sa v skupine. Ulast' na simulacnych
manazérskych hrach umoznila Studentom osvojit’ si nové, lepsie skupinové spravanie. Hry sl
prikladom komplexného ucenia celkom zvlastneho typu, ktoré zahffia nové poznanie,
pochopenie, nové postoje a zrucnosti. Netradiény spdsob vyucby umoznil kazdému Clenovi
skupiny experimentovat’ so svojim spravanim. Kazdy Student si tak mohol overit, aké
dosledky maja nové prvky v jeho spravani. Aktivna Gcast’ v hrach v priebehu seminara
Studentom umoznila odhalit’ vztah medzi svojimi vnGtornymi problémami a tazkostami,
ktoré maju v styku s 'ud'mi. Clenovia ziskavali hlbsi vhl'ad do svojho sociadlneho pésobenia
a dozvedali sa tak, ako ich spravanie posobi na druhych l'udi. Primarnym cielom simulacnych
hier bolo dosiahnut’, aby sa ich absolventi dopracovali k takym zmenam svojho socialneho
spravania, ktoré by im umoznili, aby boli v socidlnych situaciach Gspesnejsi. Verime, Ze sa to
podarilo.
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MANAGED CHANGE AND IDEAL®™ MODEL

Kazimierz W. KRUPA

ABSTRACT

Change Management is an organized, systematic application of the knowledge, tools, and
resources of change that provides organizations with a key process to achieve their business
strategy. Managed Change approach to change management and is designed to bring the
organizational and people sides of change together - for results and benefits. Addressing the
human elements of change by way of this disciplined approach will increase the speed of
implementation of your change project and thereby decrease the cost. Managed Change is
an application of knowledge, tools, and resources of change to provide organizations with a
process to achieve their strategy. Working through the Managed Change model, change
agents identify the potential for resistance, why that resistance may occur, who could
potentially be resistant, and the severity of that resistance. To mitigate the risk to the
change caused by that resistance, the change agents can then build communication,
learning and reward system plans that accurately reflect the needs of the targets of change.
The IDEAL®™ model is an organizational improvement model that serves as a roadmap for
initiating, planning, and implementing improvement actions. The IDEAL model is named for
the five phases it describes: initiating, diagnosing, establishing, acting, and learning.

Key words: organization manage, structure change, meeting design, data base, model

JEL classification: 001, 033

1. CHANGE MANAGEMENT

Change Management is an organized, systematic application of the knowledge,
tools, and resources of change that provides organizations with a key process to achieve
their business strategy. Managed Change® approach to change management and is designed
to bring the organizational and people sides of change together - for results and benefits.
Addressing the human elements of change by way of this disciplined approach will increase
the speed of implementation of your change project and thereby decrease the cost. Working
through the Managed Change model, change agents identify the potential for resistance,
why that resistance may occur, who could potentially be resistant, and the severity of that
resistance. To mitigate the risk to the change caused by that resistance, the change agents
can then build communication, learning and reward system plans that accurately reflect the
needs of the targets of change. They can, with this data, determine:

The risk to the change.
The cost of mitigating that risk.
The specific action steps required to reduce and/or eliminate the resistance.

M. Hucka and E. Kislingerova speaks, in the traditional approach, we can
distinguish 5 components of a project (4 stages plus control) in the development of a (fig.
1):

Managed Change is an application of knowledge, tools, and resources of change to provide
organizations with a process to achieve their strategy.
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Project initiation.

Project planning.

Project production or execution.

Project monitoring or controlling.

Project completion (Hucka, Zdenék, Ludvik 2009, Kislingerova 2009).

aopwNE

Project
initiation

Project
production or
execution

Components
of a project

Project
completion

Project
monitoring or
controlling

Figure 1  Five components of a project
Source: own elaborate

Z. Mikolas speak, not all projects will visit every stage as projects can be terminated
before they reach completion. Some projects probably don't have the planning and/or the
monitoring. Some projects will go through steps 2, 3 and 4 multiple times. Many industries
utilize variations on these stages. For example, in bricks and mortar architectural design,
projects typically progress through stages like: 1. Pre-Planning, 2. Conceptual Design, 3.
Schematic Design, 4. Design Development, 5. Construction Drawings (or Contract
Documents), 6. Construction Administration®. While the names may differ from industry to

2 See J. Schlichter: An Organizational Project Management. Maturity Model. PMFORUM, pp. 23 - 56.
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industry, the actual stages typically follow common steps to problem solving - defining the

problem, weighing options, choosing a path, implementation and evaluation. Project

management tries to gain control over five variables:

- time - The amount of time required to complete the project. Typically broken down for
analytical purposes into the time required to complete the components of the project,
which is then further broken down into the time required to complete each task
contributing to the completion of each component.
cost - Calculated from the time variable. Cost to develop an internal project is time
multiplied by the cost of the team members involved. When hiring an independent
consultant for a project, cost will typically be determined by the consultant or firm's
hourly rate multiplied by an estimated time to complete.
quality - The amount of time put into individual tasks determines the overall quality of
the project. Some tasks may require a given amount of time to complete adequately,
but given more time could be completed exceptionally®. Over the course of a large
project, quality can have a significant impact on time and cost (or vice versa).
scope - Requirements specified for the end result. The overall definition of what the
project is supposed to accomplish, and a specific description of what the end result
should be or accomplish.
risk - Potential points of failure. Most risks or potential failures can be overcome or
resolved, given enough time (see Sharplin A. (2005) Strategic Management, Oxford,
pp. 289-321).

Require
ments
anaysis

Procure Enginee
ment ring and
design

. D

Maintenance or cvelopme

post development constructio
system (or n

software) support

Figure 2 Parts PM
Source: own elaborate

3 SPENSER, L. J.: Winning Through Participation: Meeting the Challenge of Corporate Change with the
Technology of Participation. Dubuque, lowa : Kendall/Hunt Publishing, 1989, pp. 117 - 134.
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2. PROJECT MANAGEMENT AND THE IDEAL®™ MODEL

Project Management is basically divided into five parts:

Requirements analysis.

Engineering and design.

Procurement.

Development or construction.

Maintenance or post development system (or software) support (fig. 2).

Z. Mikolas and B. Bobk believe that a requirements analysis begins the
process by defining the requirements and specifications, first in coarse terms,
followed by increasingly refined terms, until a clear concept of operation and
design can emerge (Hucka, Mikolas, Ladislav 2009). It is critical to the remaining
steps that this step be complete and not changed, because the cost to make
changes to the requirements is exponential as one moves from step to step. The
basic design, conceptualization and engineering comes under the category of
engineering works. Procurement is the purchase of raw material like brought
outs, materials, tools and tackles, etc required for the project. Construction
includes implementation, installation or construction project including testing
(Mpwuiima C., BoBK P. (2006), BHMKOpHUCTaHHS HEYITKOI JIOrikn y MporHo3yBaHHI LiH,
[in:] Globalizacja a optymalizacja gospodarowania podmiotéw ery cyfrowej
(wybrane problemy i aspekty). Koszyce-Lwoéw-tuck-Rzeszéw, s. 229-251).

The IDEAL®™ model is an organizational improvement model that serves as
a roadmap for initiating, planning, and implementing improvement actions. The IDEAL
model is named for the five phases it describes: initiating, diagnosing, establishing, acting,
and learning. The IDEAL model forms an infrastructure to guide organizations in planning
and implementing an effective software process improvement program, and is the founding
strategy employed in delivering many Software Engineering Institute (SEI) services.
Organizations that follow the IDEAL approach to software process improvement (SPI) can
effectively integrate SEI technologies, courses, workshops, and services into
a comprehensive method for managing and improving their overall capacity.

ogprpNE

CONCLUSION

Project Management basis for incentive compensation that drives behavior, making
management actions and shareholder needs compatible. It forces managers to act like
owners by holding monies at risk that are lost to them if improvements in performance are
not sustained. At the crossroads of corporate strategy and finance lies valuation. And in
today's economy—whether you're a seasoned manager or a budding business professional.
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MOZNOSTI VYUZITIA INFORMACNYCH A KOMUNIKACNYCH
TECHNOLOGIIT V AKTIVNOM PROCESE ZISKAVANIA ZNALOSTI

Jaroslav DUGAS — Stefan CARNICKY

ABSTRAKT

Kazda prosperujlica firma, ktora si chce zaistit’ dlhodobl konkurenénii schopnost’, neméze
len redukovat’ naklady a optimalizovat’ vyrobné procesy, ale musi aj naimplementovat’ taky
komplexny informacny systém, s pomocou ktorého dokaze okamzite reagovat’ na vnitorné
a vonkajsie vplyvy zabranujlce zvyseniu efektivity obchodnych, ekonomickych, financnych
a vyrobnych procesov.

KI'iCové slova: znalostnd ekonomika, knowledge management, informacné prostredie,
informacné a komunikacné technoldgie, implementacia

JEL klasifikacia: L86, M15, M54

UvoD

Uz v polovici minulého storoCia predpovedal znamy ekondém Peter Drucker vznik
a vel'ky rozvoj novej ekonomiky - ekonomiky znalosti. Zakladnym a zaroven najdélezitej$im
vyrobnym faktorom podla neho uZz nebudl( rézne prirodné suroviny, ani najdokonalejSie
vyrobné prostriedky, ba ani financné zdroje. Prvotnym nosnym ekonomickym zdrojom
a vyrobnym faktorom sa stanu znalosti. Dalej Drucker tvrdil, ze d'alsi ekonomicky rast nie je
mozné zabezpeCovat' neustale rasticim mnozstvom l'udskych zdrojov, ale naopak, Ze musi
dojst’ k zmene v produktivite kazdého jednotlivca - k zmene na znalostného pracovnika.
A preto nastane doba, ked jedinou konkuren¢nou vyhodou sa stand ludia, ktori budd
disponovat’ znalostami, budu sa nazyvat’ znalostni pracovnici, a tieto znalosti budi vediet’ aj
v plnej miere vyuzivat. Na tomto zéklade stavia jeden z najnovsich trendov v manazmente -
knowledge management - manazment znalosti. ,Podnik by si mal uvedomit, Ze intelektualny
kapital, Cize znalosti, by mali byt zhromazd'ované, chranené, archivované, dopliané,
aktualizované a vyuZivané. Je potrebné uistit’' sa, Ze znalosti s zbierané a uchovang, a preto
moZu byt nasledne pouzité a nemozu byt stratené. Znalosti treba neustale doplnat, na ¢o sa
vyuZivaju nastroje na transfer znalosti.“*

1. STRATEGIA FIRMY V ZNALOSTNEJ EKONOMIKE

Vo vSeobecnej rovine sa da povedat, Ze pod pojmom manaZzment znalosti
rozumieme systematicky pristup k tvorbe, ziskavaniu, triedeniu, uchovavaniu, Sireniu,
zdielaniu a k aktivnemu vyuZivaniu znalosti s cieflom zvysit' vykon firmy, organizacie,
spoloCnosti. Bohuzial' len samotné zhromazd'ovanie dat, informécii a znalosti nema pre
akykol'vek podnik ¢i intittciu velky vyznam. DéleZité su znalosti premietnuté do Uspesnej,
a pre konkrétnu firmu délezitej, akcie. Prave preto je manaZment znalosti v sticasnej dobe

! MESAROS, P.: Vytvaranie znalostnej kultdry v podniku. In:: SEMAFOR 2007. Recenzovany zbornik
z medzinarodnej vedeckej konferencie. Kosice : PHF EU, 2007, s. 521-532. ISBN 978-80-225-2482-7
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povazovany za prvy krok k znalostnej ekonomike. Aby teda akakolvek firma mohla prijimat’
tie najspravnejSie efektivne strategické rozhodnutia, je potrebné, aby velmi dobre poznala
svoje interné a externé prostredie, t. . aby dobre poznala mozné obmedzenia svojich
strategickych rozhodnuti. Z takto formulovanych obmedzeni pre efektivne prijimanie
moznych strategickych rozhodnuti je jasna prvoradd Uloha neustaleho skdmania
a vyhodnocovania interného a externého prostredia a riadeného vyuzivania informacii
a znalosti v kazdej firme, organizacii Ci instittcii s ciefom ich maximalne Gcelného vyuzitia
hlavne v prospech svojej konkurencieschopnosti. A to je mozné len pri naimplementovanom,
vybudovanom a praxou overenom efektivnom spravodajskom informacnom systéme firmy.

2. KNOWLEDGE MANAGEMENT A INFORMAENE PROSTREDIE
V PODNIKATELSKEJ SFERE

Knowledge management moézeme popisat’ ako zjednoteny systematicky a integrujuci
uceleny proces riadenia a koordinécie $irokej mnoziny cinnosti spoloCnosti, ako prvotné
ziskavanie a nasledné vytvaranie, triedenie, uchovavanie, zdielanie, spéajanie, vyvijanie,
rozvijanie a vyuzivanie vedomosti jednotlivcov i skupin za Ucelom dosiahnutia vy3sej
podnikovej vykonnosti. VSetci si musia uvedomit, Ze zakladom kazdej firmy su znalosti,
a teda samotna flexibilita firmy je zavisla od znalosti a nie od informacii. Znalosti, ktorymi
napriklad zékaznicky orientovana firma disponuje, musia predstihnat’ znalosti konkurentov,
ale aj zadkaznikov, teda firma musi nielen reagovat’ na zakaznicke objednavky, ale nutne
musi aktivne vytvarat’ dopyt tym, Ze ponuka produkty, o existencii ktorych zékaznici vobec
nevedia, pretoZe su produktmi vytvorenymi na zaklade implementéacie novych znalosti. Tym
si firma aktivne vytvara nielen svoju buddcnost’, ale hlavne predstih a naskok pred ostatnymi
firmami.

Efektivne pracovat’ s informaciami vo firme, teda mat’ znalosti, ako ich pouZit,
neznamena automaticky, ze ich musi byt’ obrovské mnozstvo, ale doélezité je vediet, ako
ziskat’ z informacii a zo znalosti, ktoré su roztrisené po firme, tG spravnu konkurencnd
vyhodu, ¢o vSak vobec nie je jednoduché. Kazdy jednotlivec svoje znalosti moze vyuzivat
v podstate vzdy, lebo ich mé stéle ,,po ruke“, Cize hned’ k dispozicii. AvSak pre vacsiu firmu,
s vacsim poctom zamestnancov, to uz problém méze byt. Zamestnancom nemozno len tak
jednoducho nariad'ovat’ zdiel'at' znalosti, ale méZzeme riadit’ prostredie, v ktorom mézu
znalosti vznikat’, kde sa mozZu vytvarat, zachytavat', zdielat, premiefat, overovat’, triedit,
odovzdavat,, prijimat, upravovat, ale hlavne kde sa mézu okamzite aplikovat'. A to je Glohou
spravne nasadenej podnikovej kulttry, ktora rozne mantinely a bariéry zdiel'ania, ¢i uz si to
technologické bariéry, Ci nejaké podnikové procesy a Ci obycajné l'udské pristupy, eliminuje
do maximalnej miery, aby sa znalosti Uplne volne Sirili a aby akékol'vek ziskané informacie
boli maximalne vyuzivané pri naplnani vytyCenej celofiremnej stratégie.

3. ROZVINUTE CELOFIREMNE INFORMACNE A ZNALOSTNE CENTRUM

Tak, ako sa samotny manazment vyvijal, jeho vyvojové trendy naznacovali
a smerovali k tomu, Ze firmy, aby boli dlhodobo Uspes$né, budd musiet’ zvelad'ovat’ popri
existujcich zdrojoch ako st l'udia, kapital, suroviny a energie, aj informacné zdroje. Tento
fakt je uZ v stcCasnosti nespochybnitelnym faktorom. Informécie, pretvorené do znalosti
akejkol'vek spoloCnosti, sa uz stavaju konkurencnou vyhodou, av3ak samozrejme aZ pri ich
spravnom pouziti. Kym prvé Styri spomenuté zdroje st predovietkym financnou zélezitost'ou,
firmu riadend znalostami, ktoré tvoria zamestnanci, je mozné budovat’ len postupne spolu

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roc. 6, 2010, ¢. 1 23
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 1/2010
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

s jej firemnou kultGrou. Mala by to byt samozrejme predovSetkym prvorada Uloha
vrcholového manazmentu a jeho vhodne zvolenych metdd riadenia. Aj napriek tomu, Ze
implementacia znalostného manazmentu do riadenia firmy si vobec nevyZzaduje zvlast
vysoké financné naroky, nie je to v3ak jednoduché a uz vobec nie v terajSich podmienkach,
ked’ vacsina nasich spoloCnosti prechadza procesom transformacie, velkych krizovych zmien,
v Case, kde je tazké definovat’ dlhodobé stratégie a navy3e zaroven kde tieto spolocnosti st
sucast'ou vel'mi turbulentného prostredia. Znalosti st v hlavach konkrétnych l'udi a nie su
jednoduchym spésobom prenositel'né na inych, ¢o na druhej strane u spravnych informacii
je l'ahko dosiahnutelné vhodne zvolenou technolégiou. Akym spdsobom sa dosiahne
v akejkolvek firme ochota zdielania tychto znalosti Uzko suvisi jednak s lojalitou
zamestnancov k firme, s firemnou kultrou a vébec s kultirou toho-ktorého naroda. A preto
si uvedomujeme, Ze klasicky kontrolno-prikazovy systém nie je a ani neméze byt ucinny.
Niekedy bohuzial' staré, zatuchnuté, zakorenené zvyky nie je jednoduché len tak lahko
zmenit'.

Manazéri firiem si uvedomuju, Ze je tu vyzva prave teraz vyuzit' pontkanu prilezitost’
na maximalne zhodnotenie vlastného rozvinutého informacného a znalostného bohatstva pre
rozvoj svojej firmy. Vyrovnanie sa firmy s neustéle rastticim konkurenénym prostredim je
v stiCasnosti jednym z hlavnych rozhodujlcich prvkov prezitia. Cielom kazdej firmy je teda
vybudovat’ trvalo udrZatelnt konkurenénl vyhodu, ktor( firma dosiahne jasne stanovenou
konkurencnou stratégiou a jej doslednym maximalnym plnenim. No a samotna aktivita
definovanej konkurencnej stratégie je priamo Umerna od kvality informacii a znalosti,
ktorymi dan& firma disponuje. Teda to znamena, Ze ako kvalitné budl naSe informacie
a samozrejme celkové znalosti, tak kvalitna bude zvolené a spravne nastavena konkurencna
stratégia, ktorej realizacia nam zabezpedi vitazn( konkuren¢nii vyhodu. Aby v3ak bola
vyhoda trvalo udrzatelna, je potrebné neustale vyhodnocovat' jednak konkurencné, ale aj
interné prostredie na zaklade relevantnych informacii a znalosti. Takyto Ziadany optimalny
stav sa da dosiahnut’' len vybudovanim informacno-znalostnej zékladne, teda znalostnym
spravodajskym informacnym systémom, ktorym sa informacie v plnej miere transformujd na
potrebné znalosti.

Celofiremné vypoctové stredisko na svojej strastiplnej ceste hl'adania a poznania od
klasickej papierovej kniznice Ci archivu cez informatickd diviziu az po stcasni komplexnu
podobu preSlo mnohymi ré6znymi vyvojovymi fazami, avSak vzdy to bol vrcholovy manazment
firmy, inStiticie a podniku ako nositel’ pokroku a iniciator akychkol'vek zmien vo firme
z pohladu ¢ uZ technického, technologického, ale aj z pohladu vytyCenej stratégie,
firemného manaZmentu, marketingu a vyuzitia informacnych technol6gii. ,Aj portfolio
kazdého vypoctového strediska, informacného strediska, UGtvaru ¢i odboru informatiky
a podobne preslo od klasickych hardvérovych a softvérovych sluzieb, od ich vylepSovania
a rozvijania, od implementéacie novych informacnych produktov zloZitou cestou postupného
pridavania hodnoty k informaénym vystupom, vychovou firemnych uzivatelov, a zohralo
alebo eSte zohrava aktivnu Glohu pri rozvoji komplexného celofiremného informacného
systému v kontexte vytvorenia jednotnej platformy pre zdiel'anie informacii znalostnych
pracovnikov firmy aktivnych v kl'G¢ovych procesoch“?. MnoZina informéacii ma svoje pevné
a nezastupitelné miesto pri budovani komplexného integrovaného informacného systému
v akejkol'vek firme, aktivne prispieva k jeho tvorbe, casto ovplyviuje jeho filozofiu,
hierarchicky a metodicky sa podiela na koordinacii aj samotnych niektorych jeho oddeleni
a Usekov. Castym akymsi ,poslednym vyvojovym Stadiom* UGseku informatiky je postupna
premena na ,strategicky marketing“, ked' tento odbor zabezpecuje tieto Cinnosti Casto aj pre

2 DIAéIKOVA, A.: Firma riadend znalostami - utépia, teéria alebo realna vyzva. In: 23. medzinarodné
kolokvium: Znalostny manaZzment - k/(ic'’k Gspechu. Bratislava : 2001, s. 123
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celt diviziu, korporaciu, vratane firemnych prezentanych Cinnosti, no a medzi vyznamné
poCiny v poslednom Case patri aj spracovanie metodiky pre vypracovanie zésad
celopodnikového strategického riadenia.

4. INFORMACNE A KOMUNIKAENE TECHNOLOGIE A ICH VYUZITIE

Informacné technoldgie (IT) st ,slbor prostriedkov a postupov na zber, prenos,
spracovavanie, uchovavanie a prezentaciu informécii“>.

JInformacné technolégie sU metddy, postupy a spdsoby zberu, uchovania
a spracovania, overovania, vyhodnocovania, selekcie, distriblcie a vCasného dorucenia
potrebnych informacii v pozadovanej forme a kvalite.“*

Termin ,informacné a komunikacné technoldgie* (IKT) oznacuje nielen prostriedky
pre pracu s informéciami, ale aj spdsob komunikacie medzi nimi. ,V organizacii dnesSka
znamena rychly vyvoj IKT proces rychlejSieho spracovania informéacii a moznosti ich
uchovavania v stale mensom priestore.“®

Informacéné a komunikacné technoldgie sl integrovand skupina zmesi technolégii
pouZivanych na ziskavanie, pripravu a spracovanie dat, na manaZovanie informacii
aj procesov, na dosahovanie UcCinnejsich a efektivnejSich vysledkov optimalizaciou
manazmentu zdrojov a distribUcie informacii a znalosti.

Podniky, firmy a inStiticie mo6zu distribuovat’ akékolvek informacie omnoho
rychlejSie, s vacsou presnostou ana ovela vacsie vzdialenosti ako v minulosti, a na
zlepSenie komunikacnych schopnosti v znalostnom manaZmente nemusime uz byt vobec
technickymi expertmi. Musime vSak podotknit, Ze vSeobecne pocitae - Ci st to osobné
poCitaCe, notebooky alebo servery - st schopné uchovavat a spracovavat’ obrovské
mnozstva informécii, ako aj roznych nespracovanych a nezatriedenych dat. V stucasnosti sl
uz skoro vsetky pocitae spojené do rbéznych sieti a napojené na mnoziny elektronickych
zariadeni, akymi su telefénne systémy, satelity, zobrazovacie systémy a podobne. Je dblezZité
si len zvolit’ vhodny spbsob komunikacie, spdsob prenosu a zdielania informacii.
Prostrednictvom IT sa realizuje napriklad aj interna architektlra toku dat a informacii po
kazdej organizaCnej jednotke ipo celej organizacii. Rozvoj IT preto vyrazne ovplyviuje
informacné prostredie, atym aj priamo celé podnikatelské prostredie organizécie,
strategické faktory ich prosperity a konkurencieschopnosti. Je preto zrejmé, Ze z hl'adiska
vyuzitia informacnych technoldgii v systéme informacnej stratégie organizacie je nutné ich
pevné previazanie s tvorbou podnikovych informacnych systémov. A preto v danej stvislosti
musime chépat’ informacna stratégiu a IT ako to isté vyjadrenie jednej poZiadavky podniku
na pracu s informaciami.

Z uvedeného vyplyva, Ze v3etky spomenuté prvky IT musia byt’ GCelovo integrované
a vzajomne funkéne poprepajané a zladené. Z tohto pohladu ma kvalifikovana alebo hlboka
profesionalna Groven a znalost’ IT zdsadny vyznam pre hospodarnu realizaciu a uplatiovanie
informacnej stratégie v podniku a nasledne pre aplikaciu znalostného manaZmentu.
Nevyuzité alebo nepouzité znalosti zostavaju len a len informéaciami, pokial’ nie su
transformované do procesu d'alej tvorby. , Informacné technoldgie by sa mali zameriavat' na

® KOKLES, M. - ROMANOVA, A.: Informachy vek. 2. vydanie. Bratislava : Sprint, 2002, s. 135. ISBN 80-
89085-09-1

4 STOFFOVA, V. - STOFFA, J.: Zékladné terminy informaénych, multimediainych a didaktickych
technologii. In: Medacta’99 - Udte/ pre tretie tisicrode. Nitra : Univerzita Kon3tantina Filozofa, 1999,
s. 64 - 69. ISBN 80-967746-2-X

5 Riadenie financii a informacii: Porozumie? informéaciam. Bratislava : City University, 2004, s. 36. ISBN
80-89045-66-9
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vyvoj, identifikaciu a aplikaciu vhodnych pristupov k riadeniu ucenia, ktoré je informacnymi
technolégiami podporované, a vybavenie zamestnancov vSetkymi znalostami, ktoré su
potrebné k zaisteniu ich vykonu.“®

5. MOZNE _ FAKTORY OVPLYVNUJUCE USPESNOST IMPLEMENTACIE
INFORMACNYCH SYSTEMOV

Medzi najdlleZitejSie faktory ovplyviujlice UspeSnost alebo nelspe$nost
implementéacie akéhokol'vek informacného systému patri koneCn& spokojnost’ kazdého
uZivatel'a. V skutoCnej praxi to znamena, Ze sa jednd o mnoZstvo rdznych kvantitativnych
a kvalitativnych hladisk, ktorych vcasné, relevantné a jasné zadefinovanie zo strany
uzivatela a nasledné pochopenie a akceptovanie zo strany dodavatela s nevyhnutné pre
celkov( Uspesnost’ kazdej implementéacie. Preto je potrebné dohliadat’ na v3etky oCakavania
z implementacie, ktoré by mali byt’ optimistické, ale na druhej strane zase vSak realne a mali
by byt vyslednym konsenzom dohody medzi budlcim plnohodnotnym uZivatelom
a implementatorom, pretoZe spolo¢nym menovatelom nelspesnych instalacii informacnych
systémov sl nesplnené oCakavania.

Kazdy jednostranny pohlad na Uspesnost’ implementécie aj v tom pripade, ak bola
implementécia realizovand v dohodnutom, planovanom case, naklady na implementéciu
nepresiahli planované sumy a celkova implementacia bola zo strany odberatela prijata
priaznivo, je bohuzial’ chybny. Vel'mi délezité su taktiez poziadavky, na ktoré je kladeny uz
aj v slovenskych institGciach Coraz vacsi doraz, a to napriklad, aby informacny systém (IS)
poskytoval plnohodnotné, komplexné, relevantné, vcCasné, chronologicky a UCelovo
zatriedené a zaroven spolahlivé informécie riadiacim manazérom, aby 1S umoznoval
centralnu spravu a riadenie vSetkych celofiremnych zdrojov zloZzenych z [ludi, financii
a informacii tak, aby bol dosiahnuty vytyceny ciel spolocnosti. Stava sa vsak, Ze aj v pripade,
ked' po implementacii IS sU relevantné informacie pristupné vedeniu spoloCnosti, ked' je zo
systému bezchybne prezentovana sprava a riadenie zdrojov, implementacia je hodnotena
skor ako Uspe3na, ato aj pri uréitom Casovom skize odovzdania systému oproti planu Ci
zvysenych nakladoch odsthlasenych v ramci riadenia zmeny pocas implementécie.

Na druhej strane medzi najCastejsie priiny netspesnych implementécii IS patri, Ze
napriklad systém nereSpektuje vlastnicke a organiza¢né zmeny v spolo¢nosti alebo sa s touto
zmenou v systéme vobec nepodita, d'alej Ze v procese implementacie IS sa podceni dolezity
vyznam IS pre analytické zabezpecenie konkurencnej schopnosti a aj to, Ze IS je necitlivo
velmi Gzko zamerany na priame a okamzité Uspory firemnych nakladov a nie je bohuzial
pripraveny na pripadni daldiu novovzniknut( podnikatel'skii inovaciu, Co akokol'vek
vyznamnU pre dalsi rozvoj spoloCnosti. Stava sa, Ze zavaznou pri¢inou je aj mala
angazovanost’ vrcholového vedenia pri implementéacii, ktora je nesmierne dblezita pre
Uspech zavedenia akéhokolvek 1S. Ak celkova orientacia implementéacie systému je
zamerana len na dodavku IS a nie na dodavku akejsi ,,strategickej vyhody“, automaticky to
znamena nizke oCakavané prinosy, a teda aj celkovo nizku efektivnost’ naimplementovaného
IS.

Implementécia IS sa velmi Casto vykonava aj bez jednotnej informacnej stratégie, to
znamena, Ze poziadavky na IS su 3pecifikované nejasne, ba az povrchne a niektorymi
oddeleniami Casto aj UCelovo, o vedie nakoniec k nepruznej informacnej Strukture
s nevhodnou implementovanou systémovou architektirou. No a okrem toho aj nedosledné,

® BURES, V.: Znalostni management a proces jeho zavadéni. Praha : Grada Publishing, 2007. I1SBN
978-80-247-1978-8
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nekompetentné a neprofesionélne riadenie implementacie IS spbsobuje chybné odhady
nielen Casovej, ale hlavne financénej narocnosti, pricom v3ak je mozné uZ v dne3nej dobe
registrovat’ urcity pozitivny posun ¢o sa tyka pocitaCovej a najma informacnej gramotnosti
samotnych uzivatel'ov podnikovych informacnych systémov a z poucenia z distribuovanych
zverejnenych nelspechov. Musime vSak taktiez konStatovat’, ze vzrastli skdsenosti a znalosti
dodavatelov pri implementéacii akychkolvek 1S, kde neGspes$ni dodavatelia, rieSitelia
a nasadzovatelia 1S uz odi3li kvoli nelispechom zo scény. V3eobecne sa Casto prezentuje
nespravne tvrdenie, Ze Uspech i pripadny nelspech implementacie IS je jednoznacCne na
pleciach implementatora. V skuto¢nosti v mnohych pripadoch za vzniknuté problémy moze
sam odberatel’ 1S. Pod samotnym IS niekedy odberatel’ nechape Siroki mnozinu
spolupracujucich prvkov, a to nielen iba hardware a nejaké jednoduché obsluzné programy,
ale medzi tieto prvky musi zahrnit’ aj samotné l'udské zdroje a teda buducich pouzivatelov
tohto systému. Stym nesmierne slvisi celoorganizacnd priprava, zadefinovanie
zodpovedajliceho Casového priestoru pre plynuly nabeh a hlavne zvladnutie naslednej nielen
prvotnej skuSobnej, ale potom uZ ostrej prevadzky. Vrcholovy manaZzment si musi
jednoznacne uvedomit, Ze velmi doleZité je zamestnancom, teda budlcim uZivatelom,
vysvetlit’, preCo sa vlastne akykol'vek systém zavadza, ¢o od toho implementovaného IS
vedenie spoloCnosti oCakava a vel'mi dolezité je, Ze sa v etape prechodu uZ do rutinnej
prevadzky pocita aj s nejakymi moznymi pociatoénymi problémami. Uvedenymi vedenim
oznamenymi krokmi je mozné potom zmiernit’ moznd kazdi pociatocn(l nervozitu, ktora sa
prend3a na aj na implementatora a Casto zapriCinuje chyby vynitené okolnostami pri
nasadzovani konkrétneho IS. Preto v ramci predimplementacnych cinnosti je jednoznacne
délezita Uloha budiceho uZivatela, a to uz pri ureni ciela implementacie, a taktiez
nezamenitel'né poskytnutie pozadovanych informécii pre navrh a rozvoj svojho IS. Tu patria
vietky mozné vymedzujlce informacie o informacnej stratégii danej spolo¢nosti, nevyhnutné
je poskytnutie schémy novej organizacnej Struktiry spolu s uréenim novych kompetencii
a zodpovednosti so zadefinovanim budUcej hierarchie nielen pristupovych prav do systému,
ale aj Specifikacie samotnej systémovej a databazovej platformy, ak teda samozrejme
existuje. Okrem toho je nutny aj detailny popis podnikovych procesov spolu so vzajomnymi
vazbami, definovanie vazieb a datovych prevodnikov na doterajSie uz predtym
implementované rézne aj externé moduly IS a podobne.

ZAVER

Ak chce akéakol'vek spolo¢nost’ Uspesne obstat’ v Coraz viac globalizovanom
konkuren¢nom prostredi znalostnej spolo¢nosti, musi mat’ vypracovanl stratégiu v oblasti
ziskavania, spracovania a naslednej distriblicie znalosti. Informacna stratégia kazdej
organizacie urCuje zakladné smery budovania toku informécii a znalosti vo firme tak, aby
danou spolocnost'ou spracovavané informacie slizili riadiacim pracovnikom k efektivnemu
a Uspesnému rozhodovaniu s eliminaciou akychkol'vek rizik. Preto by mala tato informacna
stratégia obsahovat’ vSetky dbévody vybudovania znalostného systému a popis cielov
v sllade s jej stratégiou. Kazdy informacny systém musi jednoznacne podporovat’ stratégiu
spoloCnosti, zasady pre vyhodnocovanie ucinnosti informacCnej a znalostnej stratégie
a informacného systému ako takého pre vytvaranie kvalitnych podnikovych databaz,
poskytujtcich len a len plnohodnotné, vypovedacie, véasné a relevantné informacie.
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RIZENT KARIERY JAKO MOTIVACNI FAKTOR

Tomas JINDRICH

ABSTRAKT

Prispévek se zabyva motivaci zameéstnance ve velkém, konzervativné orientovaném podniku.
Na zakladé poznani fizeni kariéry v podniku a fady strukturovanych hloubkovych rozhovor(
jsem vytvoril analyzu motivaCni faktorl zaméstnancd, které nejsou vazany na financni
odménovani. Na zakladé prlzkumné sondy se ukazalo, 7e stabilni firemni kultura,
transparentni fizeni kariér a velkorysé zplsoby uznani dobré prace jsou t€mi motivacnimi
faktory, které vedou zameéstnance k vysoké loajalité k firmé.

Klicova slova: motivace, fizeni kariéry, firemni kultura, transparentni prostfedi, adaptacni
program

ABSTRACT

The paper deals with the motivation of employees in a large, conservative-oriented
enterprise. On the basis of knowledge management careers in business and a series of
structured in-depth interviews, | made an analysis of motivational factors of employees that
are not linked to financial remuneration. Based on the probes have shown that a stable
corporate culture, career management and transparent ways of generous recognition of
good work as they are the motivating factors that lead to high employee loyalty to the firm.

Key words: motivation, succession management, corporate culture, transparent
relationship, adjustment program

JEL klasifikacia: M12, M14

UvoD

Jak motivovat zaméstnance k vysoké vykonnosti v podniku, aniz bychom museli
pouZivat prevazné kontrolni nastroje? A hlavné, jak motivovat zaméstnance bez prevainé
finanCni stimulace, ktera ma jen kratkodoby dosah a je navic rizikem pro kvalitu odvedené
prace?

Dlouhodobé zku3enosti ukazuji, Ze nahrazovani vnitfni motivace zaméstnance vnéjsi
financni stimulaci vede ke kratkodobym efektdm a je rizikem pro kvalitu odvedené prace.
(Thorne, 2007) Motivace je faktor, ktery je nutné u zaméstnanct podporovat dlouhodobég,
dokonce idealné celozivotné. Dobré pfedpoklady k rozvoji vnitfni motivace zaméstnanct ma
ta organizace, které se podafi ziskavat zaméstnance, ktefi se ztotozni s firemni kulturou
a hodnotami. (Jindfich, 2009) Pokud se zaméstnanec citi v praci ,jako ryba ve vodé“, nehledi
na néjaky presCas a i jeho odolnost vici konfliktlim je vys3i. Pro sledovani vztahu motivace
a vysoké pracovni vykonnosti jsem vybral stavebni firmu. Velka stavebni firma je pfikladem,
kde transparentni firemni kultura a stabilizovany systém Fizeni kariéry jsou klicovymi prvky
pfi motivaci zaméstnancl, ktefi dlounhodobé maji pfed sebou vidinu pracovniho postupu,
rotace prace nebo rozsifeni pracovni odpovédnosti. Podivejme se, jak takovy systém funguje
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v celé skladbé a v dUsledcich pro motivaci zaméstnancl, ktefi prochazeji systémem fizené
kariéry.

RIZENT KARIERY VE STAVEBNIi FIRME

Stavebni firma ma nékolik tisic zaméstnancl, je univerzalni stavebni firmou
a pokryva cely Cesky trh. Rizeni kariéry ve stavebni firmé ma pro vechny zaméstnance tyto
prvky:

1) adapta€ni program — v prvnim mésici novacek prejima pod silnym dohledem
nadfizeného agendu své prace, nasledné v prlibéhu celého roku prochazi dil¢imi stazemi
na oddélenich, se kterymi (Gzce spolupracuje a na konci prvniho roku prace se od néj
oCekava perfektni samostatné zvladnuti dané problematiky

2) odborné skoleni — firma poskytuje vdem zaméstnancim kurzy povinné ze zakona

Pro v3echny THZ zaméstnance pfistupuje navic rlst horizontalni kariéry, u téch
nejlepsich priprava na postup na vedouci pozici. O tom, na jakou pozici ma konkrétni
zaméstnanec moznost postoupit, je ramcové seznameny uz pri prichodu do firmy, napfiklad
u ¢lovéka s odpovidajicim VS vzdélanim v daném oboru se podita s postupem na vy3$i pozici
v horizontu 4 — 10 let, pokud odpovidajici vzdélani nema, ma 3anci stat se samostatnym
specialistou, expertem na urcitou problematiku.

Pro stavebni inZenyry jako hlavni specialisty ve firmé je nastaveny dlouhodoby
program Kariérniho rlstu, ve kterém hlavnim motivacnim prvkem je rlist na manazerské
pozice, v hors§im pfipadé setrvani na pozici stavbyvedouciho jako zakladniho liniového
manazera. V Casovém harmonogramu mlzeme vyjadfit fizeni kariéry stavebnich inzenyrQ:

1) asistent stavby vedouciho: 1 — 2 roky

2) stavbyvedouci: 2 — 3 roky

3) hlavni stavbyvedouci: 3 - 5 let

4) vedouci projektu: 5 — 10 let

5) nameéstek divize / feditel divize

Roky uvedené u jednotlivych pracovnich cinnosti znamenaji pocet let zpravidla
stravenych na dané pozici. Pokud je pracovnik velmi schopny a motivovany, mze se uz po
deseti letech dostat na feditelskou pozici, ackoli jde o vyjimky. Specifikum takového
programu fizeni kariéry spociva v moznosti pfijmout dynamicky vzestup kariéry a obétovat
pfitom vétsinu volného Casu pro svou praci anebo vénovat se praci standardnim zpfsobem
a setrvat dlouhodobé v provozu na stavbach. Pochopitelné ¢m vy3si pozice, tim lepsi
finanCni ocenéni, oviem u vyjimecnych specialistd toto neplati. Pokud zaméstnanec
projevuje napf. na pozici hlavniho stavbyvedouciho vynikajici praci a loajalitu k podniku, je
jeho prace ocenéna nejenom financné, ale také celofiremnim ocenénim nejlepsich staveb
a nasledné poskytovanim téch vyjimeCnych zakazek, na kterych je Cest pro inzenyry
pracovat vice nez na jinych (stavby vyznamnych mostd, stavba s neobvyklym designem aj.).
Pro fadu inzenyrd je tato motivace vy3si nez pripadny pracovni postup, ktefi néktefi chapou
jako ukonceni kariéry prechodem mezi ,kancelafské“. KazdoroCni celofiremni konference
a ocenovani nejlepsich zaméstnancl v esti kategoriich je dobrou pfileZitosti pro mladé
manazery blysknout se pred $ir$im vedenim spolecnosti a pro starsi ziskat pozvanku na tuto
firemné prestizni akci. Vrcholem firemniho ocenéni je vybér nejlepsich projektd a jejich
vedoucich k prezentaci dobrych prikladd pred firmou. V ramci této skupiny Uspé3nych
vedoucich projektd ve véku 28 a7 45 let jsem provedl 11 osobnich rozhovord, ve kterych
jsem sledoval hlavni motivace respondent{l pro ob&tovani viastniho ¢asu pro Gspéch a kvalitu
prace. Z této sondy mi vysly nasledujici motivacni faktory nadstandardni praci:

- 6 respondentl uvedlo kombinaci uznani uvnitf firmy a vlle pracovat na svém pracovnim
postupu,
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- 3 respondenti uvedli jako nejddlezitéjsi motivaCni faktor odpovédnost vici projektovému
tymu,

jako dalsi faktory zminovali (1 az 2 pfipady): vnitfni odpovédnost dokoncit stavbu jako

Gspé3nou, navyk pracovat v urcitych obdobich intenzivné.

Dalsim motivacnim faktorem v podniku jsou vztahy, tzn. typ komunikace, ktera ve
firmé panuje. Ve firmé panuje konzervativni kultura komunikace, kterd se projevuje hlavné
zprvu pii nastupu do firmy. Novi zaméstnanci pocit'uji jako pFitéz formalni emaily nebo
uzivani tituld, nicméné zpétné to vétsina hodnoti jako dobry trénink pro komunikaci se
stakeholdery. Hodnoti ji tak i proto, ze kazdého motivuje ziskavani dvéry, které se
prokazatelné ukazuje na blizsi komunikaci a vétsi ochoté Fesit problémy flexibilng, hlavné
s ohledem na Cas. PfiznaCné je, Ze nejeden vedouci projektu zaCal zhruba po deseti letech
vnimat vztahy ve firmé jako rodinné a tedy krom blizkosti k jeho koleg@m pfijal firmu jako
své celozivotni zaméstnani, doslova jako své poslani a radost ze zivota. K vysledklim této
sondy je nutné dodat, Ze se vypoveédi lisily minimalné s ohledem na vék respondent(.

Ohrozenou skupinou nejsou jen novacci v podniku, ale mladi lidé obecné, protoze
vékovy prlimér se pohybuje na Grovni 45 let. Proto podnik vytvafi pracovni skupiny, kde jsou
si vzdy vékove alespon 2 lidé vékove blizci. | presto se mUze stat, ze se nékde mohou mladi
zaméstnanci ocitnout v izolaci a proto odchazeji do jinych firem, v lepsim pfipadé diky
permanentnim firemnim nabidkam do jiné divize. Proto firma uz nékolik zafizuje pro
zaméstnance letni a zimni sportovni hry, které jsou mistem setkani pravé spis mladsich
zaméstnanc(.

ZAVER

Velké firmy maji dobré predpoklady nastavit systém Ffizeni kariéry. V situaci, kdy
v podniku vladné pevna firemni kultura, je transparentni systém Fizeni kariéry jistym prvkem
motivace pro mladsi vedouci projektu, tak i pro zkudené. Obé tyto skupiny totiz si
uvédomuji, Ze lety ziskavana jistota v praci, rostouci ddvéra a nejen profesionalni vztahy
jsou minimalné stejné tak cenné, jako finan¢ni ocenéni za vykonanou praci. (Covey, 2008)
Na téchto momentech jsem ukéazal, jaké nastroje ma velka firma pfi rozvijeni motivace svych
zaméstnancl. Zzéakladni podminkou proto je transparentni prostfedi, tedy vysoka
profesionalita nékdy aZ za hranici bézné spolehlivosti. Tim mam na mysli napf. dorovnavani
financnich Gctd ihned a do koruny podle hesla ,rychlé Gcty délaji dlouhé pratele“. Takové
prostifedi pak ve spojitosti s jasné komunikovanym rozvojovym a kariérovym programem
startuje u zaméstnancd ochotu pracovat i ve svém volném Case bez ohledu na existenci
prémii.

LITERATURA

1. BARTONICKOVA, M.: Kariérovy koudnk. Praha : Alfa Publishing, 2007. ISBN 80-86851-
51-8

2. BERGER, D. R.: The talent management handbook. McGraw-Hill Professional, 2003.
ISBN 9780071414340

3. COVEY, S. M. R.: Diivéra. Praha : Management press, 2008. ISBN 978-80-7261-176-8

4. HABERLEITNER, E.: Vedeni a koucovani lidi v kazdodenni praxi. Praha : Grada, 2009.
ISBN 978-80-247-2654-0

5. JINDRICH, T.: Rizeni rozvoje talentd. [Dizertacni prace]. Praha : VSE v Praze, Fakulta
podnikohospodarska, 2009.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roc. 6, 2010, ¢. 1 32
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 1/2010
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

KROUPA, T.: Talent management. [Dizertacni prace]. Brno : Mendélevova univerzita,
Provozné ekonomicka fakulta, 2006.

PILAROVA, I.: Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha :
Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5

THORNE, K. - PELLANT, A.: Rozvijime a motivujeme zaméstnance. Brno : Computer
press, 2007. ISBN 978-80-251-1689-0

INFORMACIE O AUTOROVI

Mgr. Tomas$ Jindfich, Ph.D.

Zaméfeni podnikova ekonomie a management, Fizeni rozvoje talentd, projektovy
management, socialné manazerské dovednosti

2006 - 2009: asistent na katedFe personalistiky VSE v Praze

2009: obhajoba dizertatni prace Rizeni rozvoje talentd a interniho projektu VSE v Praze
v oblasti profilu manazerskych kompetenci absolvent{ Skoly

v soucasné dobé odborny asistent na Vysoké Skole Karlovy Vary

Mgr. Tomas Jindfich, Ph.D.

Vysoka Skola Karlovy Vary o. p. s.

T. G. Masaryka 3, 360 01 Karlovy Vary
email: t.jindrich@email.cz

skype: Tomas Jindfich, tamaaj, Praha

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roc. 6, 2010, ¢. 1 33
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 1/2010
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

I sssssssssssa——————
EFEKTIVNY MANAZER A STATISTICKE MYSLENIE

Erika LIPTAKOVA — Marek ANDREJKOVIC

ABSTRAKT

Podl'a rozsiahleho prieskumu autorov Ben-Zvi a Garfield si mnoho manazérov mysli, ze pri
riadeni a rozhodovani o procesoch nie je potrebné brat’ do Uvahy Statistiku (Ben-Zvi -
Garfield, 2004). Tradi¢né kurzy Statistiky pre Studentov na obchodnych resp. ekonomickych
fakultach maji tendenciu upeviovat' tento nazor, pretoZe sa sUstreduji na vzorce
a matematické vypocty. Bez schopnosti mysliet’ Statisticky, pochopit’ a interpretovat’ data, sa
manazéri musia uchylit k intuitivnym reakcidm, ktoré s povacsine zavadzajlce
a nespolahlivé. Vyuzitie Statistiky je v praci manazéra nutnostou. Preto sa v tomto Clanku
zameriavame na zlepSovanie procesu vyuCby Statistiky Studentov manazérskych
ekonomickych smerov.

KFucové slova: Statistika, efektivny manazment, vzdelavanie

ABSTRACT

Many managers believe that statistical thinking does not help in managing and deciding
processes. Traditional statistics courses for students of business or economic faculties tend
to reinforce this view because it focuses on mathematical formulas and calculations.
Managers must tend to intuitive responses when they work without the ability to think
statistically, to understand and interpret the data, which are typically misleading and
unreliable. Using statistics in manager”s work is a necessity. Therefore, this article focuses
on improving students' learning process of statistics.

Key words: statistics, efective management, education

JEL klasifikéacia: A22, C12, M21

UvoD

Existuje vel'a manazérov, Ci uz vo vyrobe, v spracovatel'skom priemysle, v sluzbach,
v Statnej sprave, Skolstve Ci zdravotnictve, ktori maju predstavu, Ze Statistika nie je dolezita
pre ich pracu (John — Johnson, 2002). Mozno je to preto, Ze vidia Statistiku len ako zbierku
komplikovanych technik, ktoré nevnimaju ako pridand hodnotu procesu riadenia
a rozhodovacieho procesu. Tradiné Statistické ucebnice biznis Statistiky (= Statistiky pre
obchodné a ekonomické smery) skor posilfiuji tento pohlad — ststred’'ujd sa na matematické
detaily a zlozité vypocCty - a do znacnej miery neriedia zasadni otazku, preCo manazéri alebo
Studenti obchodnych resp. ekonomickych fakult by mali chapat’ doélezZitost’ Statistiky pre
SVOju prax.

V knihe The leader”s handbook (Scholtes, 1998) sa jej autor pyta, preco st ludia
taki rezistentni k vyuZivaniu dat pri planovani a rieSeni problémov. Spomina niekol'ko teorii.
Jedna z nich hovori, Ze Statistika sa tradicne ucila takymto sp6sobom: jedinym bodom
zaujmu bolo, ¢i sa Studenti, Gsmevne povedané, ,budi na smrt’ nudit’ alebo budid na smrt’
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vydeseni“. V Case, ked’ sa mnohi z nich stani manazérmi, prisahajl, Ze Statistiku nikdy
nebud( pouzivat'. Preto je nevyhnutne potrebné zmenit’ spdsob vyucby biznis Statistiky.
Manazment je pritom Siroko diskutovanou témou. Tejto problematike sa venujd rozliéni
autori tak na Slovensku ako aj v zahraniCi. Praca manazéra je pritom previazana s inymi
vednymi odbormi. Efektivnost’ predstavuje vynalozit’ iba také zdroje, ktoré su potrebné na
dosiahnutie daného ciela. Manazér musi svoju pracu vykonavat nielen kvalitne, ale aj
efektivne. Pritom zakladom prace manaZéra su informécie, ich spracovanie a celkové
zhodnotenie. Zaklad pre efektivny manazment tvori ziskanie zmysluplnych informécii
z Udajov.

1. EFEKTIVNY MANAZMENT

Manazment predstavuje proces, ktory slGzi na dosahovanie cielov organizacie
prostrednictvom usmernovania premeny vstupov, respektive zdrojov na pozadované vystupy
(Majtan, 2007). Veber (2000) definuje manaZment ako skutoCnost, ktord predstavuje
konkrétny slbor aktivit, za pomoci ktorych ma byt dosiahnuty ciel’ organizacie.

Prva klasifikaciu, ktord bezne pouzivame, navrhol H. Fayol. Ten definoval pat
zakladnych funkcii manazmentu, a to planovanie, organizovanie, prikazovanie, koordinacia
a kontrola. Nasledne viacero autorov inovuji uvedené funkcie manazmentu. Drucker (1992)
definoval zakladné Cinnosti manazéra, a to:

stanovenie ciel'ov a spbsob ich dosiahnutia,
organizovanie,

motivécia a komunikacia,

hodnotenie dosiahnutych vysledkov,
kvalifikacny rozvoj.

Podmienky kladené na manazérov pritom predurCili, Ze ich cinnost' si vyZaduje
Specifické znalosti, zrucnosti a schopnosti, na ziskanie ktorych je nutné vytvorit’ predpoklady.
Stanovenie ciel'ov a spésobov ich dosiahnutia je podmienené znalostami manazéra o ¢innosti
podniku a jeho moznostiach. Oblasti motivacie, organizovania a komunikacie pritom suvisia
prave s naplhanim cielov, kedy manazér musi vhodne ovladat’ svojich zamestnancov za
Ucelom podania maximalneho vykonu a dosiahnutia ciel'a. KvalifikaCny rozvoj zamestnancov
stvisi nielen s osobou samotného manazéra, ale aj jeho zamestnancov. Vzdelavanie
zamestnancov musi byt podporované zo strany manazéra. TaktieZ zamestnanci musia byt
presvedCeni o doleZitosti a uzitoCnosti vzdelavania. Poslednou oblastou prace manazéra je
hodnotenie dosiahnutych vysledkov. Na analyzu vysledkov a vytvorenie zaverov je vSak
nutnost'ou znalost’ aspon zakladnych nastrojov $tatistiky zo strany manazéra.

2. STATISTICKE MYSLENIE A STATISTICKA GRAMOTNOST

Velky pocCet Studii ukazal, Ze mnohi dospeli st Statisticky negramotni a robi im
tazkosti sa spravne rozhodnut, ak st konfrontovani s kvantitativnymi informéaciami (Ben-
Zvi - Garfield, 2004). So Statistickou gramotnostou su Uzko spaté otazky
spravodlivosti/rovnosti a 3tatistickd gramotnost’ je aj potrebnou sucastou Zivota
v demokratickej spoloCnosti (NCEaD, 2001). Pochopenie veci verejnych, spravovanie
osobnych financii, ¢i rozhodnutia ohl'adom zdravotnej starostlivosti — to v3etko si vyZaduje
urcitd Groven Statistickych vedomosti. Navyse, vela profesii a lepsie platenych pracovnych
pozicii si vyslovene vyZaduje Statistické vedomosti.

So Statistickym vzdelavanim su Uzko spaté nasledujice pojmy:
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Statisticka gramotnost’ (sucast’ kvantitativnej gramotnosti Cloveka),
Statistické zdévodnovanie,
Statistické myslenie.

Statisticka gramotnost’ (angl. statistical literacy) = schopnost’ byt vzdelanym
konzumentom Statistiky“ (Gal, 2004). Zahffa zakladné zrucnosti, ako je zobrazovanie dat
v grafoch a v tabul'’kach, pochopenie Statistickych pojmov, slovnika a symbolov a pochopenie
pravdepodobnosti ako miery neistoty. Statistickd gramotnost’ nie je len poznanie Statistickej
terminolégie. MéZzeme ju prirovnat’ k ,schopnosti pochopit’ a kriticky ohodnotit’ Statistické
vysledky, ktoré prenikaju kazdodennym Zivotom, ktord je znasobena schopnost'ou ohodnotit’
prinos Statistiky vo verejnom a sukromnom, profesiondlnom a osobnom Zivote a zaujat’
kriticky postoj na vyvratenie tvrdeni, ktoré nemaju potrebny Statisticky zakladu, s pouZzitim
vhodnych Statistickych pojmov* (Gal, 2004). Znamena to, Zze kazdy vzdelany Clovek v nasej
spoloCnosti by mal byt schopny Citat, organizovat, interpretovat’ a kriticky hodnotit’
Statistické  informacie prezentované médiami, internetovymi strankami, novinami
a Casopismi.

Statistickd argumentacia (angl. statsitical reasoning) — vyZaduje schopnost’
interpretovat’ data na zaklade grafov, tabuliek a Statistickych zaverov. TaktieZz zahfma
schopnost’ vytvarat’ spojenia a vysvetlovat’ vztahy medzi réznymi Statistickymi procesmi.
Statistické zddvodfiovanie znamena pochopenie a schopnost’ vysvetlit’ Statistické procesy
a schopnost dokonale interpretovat’ Statistické vysledky (Ben-Zvi - Garfield, 2004).
Statistické zddvodriovanie pontka lokalny pohlad na to, ako Clovek chéape Statistick(
informaciu v konkrétnej situécii.

Statistické myslenie (angl. statistical thinking) predstavuje celkovy pohlad na
proces Statistického skimania. Zameriava sa na to, ako a preco robit’ Statistické zavery.
Autor v Clanku (Snee, 1990) definuje Statistické myslenie ako ,myslienkové procesy, ktoré
priptstaju, Zze premenlivost/variabilita je v3ade vokol nas a vo vdetkom, ¢o robime, a Ze
akéakol'vek praca je sled navzajom prepojenych procesov a identifikovanie, charakterizovanie,
kvantifikovanie, riadenie a redukovanie variability poskytuje moznosti na ich zlepSenie“. Do
Statistického myslenia patri napr. poznanie, kedy a akd techniku je mozZné pouZit' na
potrebn( analyzu dat. Dalej sem méZeme zahrnat’ schopnost’ vediet, ako a pre¢o modZzeme
aplikovat’ zavery ziskané z vyberovych stborov na cely zakladny stbor. Statisticky mysliaci
l'udia st schopni ohodnotit” a kritizovat’ Statistické Stadie (Ben-Zvi - Garfield, 2004).

3. VYUCBA MANAZEROV ZAMERANA NA ROZVOJ STATISTICKEHO MYSLENIA

Vo vyucbe Statistiky sa eSte donedavna preferoval tradi¢ny pristup, ktory by sme
mohli vystihnat’ nasledujdcimi bodmi:
- dbéraz na matematicku tedriu Statistiky s vyuzitim mnohych zloZitych vzorcov a nie na
pochopenie vyznamu vypocitanej Statistickej charakteristiky;
- detailné vypocty Statistickych charakteristik, o moze byt zmysluplné pre $tatistikov, ale
nie pre vacdinu manazérov;
- pouZzitie niekedy absolUtne nerealnych, ak nie nezmyselnych, prikladov;
- Studenti sU na vyucbe Casto Gplne pasivni, pracuji v rezime, v ktorom ucitel’ hovori
a oni iba poCuvaju (alebo ani to nie).
Takyto pristup nie je relevantny pre potreby manazérov a Studentov ekonomickych
smerov. Preto je potrebné posun od tradiCnej vyucby k takej, ktora kladie doéraz na
Statistické myslenie a na pochopenie zakladnych Statistickych mysSlienok a pojmov. Okrem
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toho, vyucba by mala byt jasne orientovana na vysledky a zamerand na manazérsky

dolezité otazky, ako je kvalita a zlepSovanie procesov, ku ktorym maju manazéri blizko.

Z vlastnych skasenosti z vyucby Statistiky na fakulte ekonomického smeru ale aj zo

skusenosti tych, ¢o uCia Statistiku mimo akademickej pédy (John — Johnson, 2002) (John et

al. 2001), vieme, Ze:

- Studenti su najucinnejSie motivovani vtedy, ked' vidia pouZitie Statistiky v realnych
aplikaciach, problémoch, pripadoch a projektoch.

- Je ziaduce nevenovat' sa tak formalnej teorii Statistiky a pravdepodobnosti, ale zvysit'
doraz na aplikacie.

- Témam, ako st Casové rady, kvalita a produktivita (vratane riadenia procesov a priprave
experimentov), tvorba vyberovych suborov a tvorba vyslednych sprav, by sa mala
venovat' vacsia pozornost.

Dlhoro¢né skusenosti odbornikov vyucujlcich Statistiku v kurzoch pre manazérov
podnikov ale aj na fakultach ekonomického zamerania viedli k navrhu niekol'kych
vSeobecnych zésad pri tvorbe Statistického kurzu, ktory kladie déraz na Statistické myslenie:
(John — Johnson, 2002)

- Studenti maju premyslali nad tym, ¢o (aké data) je potrebné preskimat’ a preco.

- Vkurze pouzivat' redlne manazérske scenare, ktoré automaticky vedd k otazkam
spojenym s porozumenim a interpretaciou dat. Studenti potrebuja dokladné vysvetlenie
a mnoho rozumnych prikladov, aby boli schopni spravne interpretovat’ informéacie
ziskané zo suboru dét.

- Studentov je potrebné povzbudzovat k tomu, aby skdér uvaZovali nad tym, ¢o je
potrebne, ako nad tym, ¢o budeme robit’

Dalej je dolezité mat na pamati, Ze Studenti musia byt neustale motivovani, aby
videli nutnost’ skimat’ data réznymi spésobmi a mali potrebu riesit’ dolezité problémy. Z toho
vyplyva d'alsi dolezity faktor - orientacia kurzu na aplikacie. Tie by sa mali tykat’ tém:

- prezentacia a modelovanie dat,

- tvorba vyberovych suborov a odhady,

- prognézy,

- Statistické riadenie procesov,

- zlepSovanie procesov.

VyuCba S&tatistického myslenia si vyZaduje Cas na premy$lanie a diskutovanie
o $tatistickych myslienkach a pojmoch. Pristup vo vyucbe, ktory hovori: "tu mate problém
a toto mate urobit, aby ste ho vyriesili *, pravdepodobne neuspeje. Kurzy Statistického
myslenia musia zahfat’ interakcie medzi tudentmi a ucitel'om a tiez, Co je eSte dolezZitejsie,
medzi $tudentmi navzajom. Studenti sa ovela lepSie naucia Statistické pojmy a postupy
prace, ked budu aktivne zapojeni do procesu. Interakcie v malej skupine manazérov alebo
Studentov s pomerne jednoduché. No aj vo vac3ej skupine moézu 3tudenti diskutovat’
o otdzkach s tymi, ktori sedia vedl'a nich alebo v ich bezprostrednej blizkosti.

V obchodnych kruhoch sa Casto vyskytuju data z prieskumov trhu, spotrebitel'skych
prieskumov a testovania vyrobkov. Vysvetlenie premenlivosti idajov v stbore takychto dat je
zékladnou Ulohou 3tatistiky. Preto jednou z kl'iCovych otazok, na ktoré by sa mali manazéri
zamerat’, je variabilita. Manazéri potrebuju pochopit’ podstatu variability, aby sa vyhli
nevhodnym rozhodnutiam, ktoré mézu byt v kone¢nom désledku vel'mi nakladné pre ich
firmy. Musia si byt’ vedomi nasledkov, ked’ sa podceni vyznam variability. Toto pochopenie je
zékladom pre efektivny manazment. Ulastnici kurzu biznis Statistiky musia jasne
pochopit’ urcité Statistické pojmy, hlavne tie, <o maji nieCo spolocné s meranim
a interpretaciou variability.
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ZAVER

Efektivna praca manazéra je vo svete neustdlych zmien a obrovského mnozstva
informacii nutnostou. Kvantum informacii, ktoré musi manazér pri svojej praci analyzovat,
musi byt' spracovavané presne, spravne ale aj rychlo. V opacnom pripade dochadza ku
skresleniu vysledkov, pripadne az zahlteniu prace. Preto aktivne pouZivanie Statistického
myslenia a schopnost’ vytvarat’ zavery prostrednictvom Statistiky je podmienkou Uspechu
manazeéra.

Stcasnym ale aj budicim manazérom, ktori sa rozhodn(i svoje rozhodnutia podloZit’
relevantnymi informaciami ziskanymi z existujicich dat, odpori¢ame do pozornosti knihu
Statistical thinking for managers. (John et al., 2001) Tato publikéacia sa opiera o rozsiahle
sklsenosti autorov s vyuCbou Statistiky pre manazérov a biznis Studentov a bola
vypracovana pocas obdobia siedmych rokov so $tudentmi na Novom Zélande (University of
Waikato) a v UK (University of Loughborough). Kniha bola koncipovana ako Gvod do
Statistického myslenia, a je Uspe$ne pouzivand nielen pre Studentov prvého rocnika
univerzity, ale aj pre Studentov druhého stupfia vysoko$kolského $tidia a pre manaZérov
firiem.
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NAVRH PROCESU RESTRUKTURALIZACIE PODNIKU
V KRIZOVEJ SITUACII

Alica HUTNTKOVA — Branislav KRSAK

ABSTRAKT

Zivotny cyklus kazdého podniku je individudlny. V kazdej faze Zivotného cyklu je potencialna
moznost’ vzniku krizovej situacie z rozliénych pri¢in, ¢ uz nami ovplyvnitelnych, alebo
neovplyvnitel'nych. Prispevok poskytuje stru¢ny prehlad rieSenia krizovej situacie podniku
formou restrukturalizicie. Prinosom prispevku st navrhy odstrafiovania negativnych vplyvov
krizy v podniku, ako aj navrhy pre vypracovanie projektu reStrukturalizacie. V zavere
prispevku su rozpracované navrhy v oblasti prevadzkovej a financnej restrukturalizacie, ako
aj reStrukturalizacie portfélia.

KI'G€ové slova: restrukturalizacia, tpadok, kriza, predizenost/, podnik

JEL klasifikacia: D24, G34, L26

UvoD

V zivote kazdej firmy moze prist’ obdobie problémov a s tym suvisiacich hrozieb. Za
vyUstia do platobnej neschopnosti vedlcej k celkovej likvidacii podniku. V pripade, Ze je
firma ,zivotaschopna“ a iba z urCitych dévodov sa dostala do platobnej neschopnosti, je
likvidacia bezpredmetna. V tejto situécii zakon umoziuje restrukturalizaciu, ktorej cielom je
vyliecit’ chor( firmu a dosiahnut’ jej normalne fungovanie.

KRIZA

Krizové javy st prirodzenou sucastou Zivota kazdého podniku. | ked' nie je mozné
tymto krizam Uplne zabréanit, musi podnik vynalozit’ maximéalne Usilie na komplexn( analyzu
rizik a ohrozeni, na vykonavanie preventivnych opatreni a na rieSenie krizovych javov.

Krizové javy je mozné definovat’' ako sériu udalosti, zvyCajne neoCakavanych, ktoré
tvoria skutoCny potencial pre nepriaznivé az katastrofické nasledky. Bez ohladu na pravne
hl'adisko kazdého krizového javu, mbze cely priebeh krizovej situacie dramaticky zasiahnut’
dobrii povest, finanén poziciu podniku, jeho zamestnancov, vyrobky a sluzby, ktoré
ponuka.

Dolezité je rozliSovat' tri zakladné pojmy:

Krizovy stav je stav podniku, ktory sa odliSuje od stabilného stavu a pdsobi
degradache na cely podnik. Je spojeny so zlyhanim doterajsich mechanizmov riadenia
a s potrebou aplikovania Specialnych postupov, nastrojov a technik.

Kriza predstavuje rozhodujici okamih alebo casovy Usek, po ktorom moze
nasledovat’ zasadna zmena vo vyvoji dnnosti podniku. Je to zlozity, tazko prekonate/hy
a nebezpedy stav, alebo priebeh dejov v Zivote podniku.
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Krizova situacia je situacia, ktora svojim charakterom, negativnymi Gdnkami
a rozsahom véazne narusi, pripadne zmeni hospodarsky chod podniku.

Vztah medzi krizou, krizovou situaciou a krizovym stavom z pohladu hodnoty
krizovych faktorov a Casu znazorfiuje Obr. 1.

Hranicakrizy

hodnota krizovych faktorov

Akceptovatelné
riziko

Krizovy stav

< >

Krizovasituacia

Obrazok 1  Znéazornenie vztahu krizy, krizovej situacie a krizového stavu
Pramen: Mihok, J. - Vidova, J.: Riadenie podniku v krize

Kriza vznika ako vysledok vzajomného pésobenia vnutornych a vonkajSich krizovych
faktorov na strane jednej a nespravnych alebo neadekvatnych reakcii vedenia podniku
a jeho vlastnikov na strane druhej.

Kazda kriza véak m6ze byt minimalizovana v€asnym, raznym a efektivnym konanim.
Pokial' sa jednotlivé krizové stavy v nizSich Stadiach nerieSia, dochadza zvycajne
k prerastaniu do vysSich $tadii vyvoja. Krizovy vyvoj mozno charakterizovat’ ako urcity
Casovy rad jednotlivych krizovych stavov, ktoré ziskavaji spojity charakter a do velkej miery
predstavuja predurentl orientaciu svojho d’alSsieho pohybu v Case. Priebeh krizového stavu
zobrazuje Obr. 2.

Krizovy stav sa prehlbuje aZ do tej doby, ked podnik stale Castejsie prestava byt
schopny pinit’ svoje hlavné Glohy. Najskor sa obyCajne objavuje neschopnost’ dodrzat’ svoje
kratkodobé zavazky voci dodavatel'om, neskor prestava byt schopny udrziavat' vazbu a vyvoj
ponuky a dopytu alebo cenovy vyvoj trhu a v dalSej faze dochadza k ohrozeniu plnenia
dlhodobejsich zavazkov voci bankam, $tatu alebo investorom. Pokial' sa nenajde zasadné
rieSenie krizy, stavu a smeru vyvoja, vrcholi zlyhanie podniku Upadkom.
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Prvotna Finanéna
pri¢ina kriza

stav bez krizy potencialna
kriza

Faza Faza zistenia aza azavyriesenia
prevencie a podchytenia symptomov identifikacie

Z\

T T T T

Obrazok 2 Kauzalny krizovy retazec
Pramen: Mihok, J. - Vidov4, J.: Riadenie podniku v krize

ODSTRANOVANIE NEGATIVNYCH VPLYVOV KRIZY V PODNIKU

Krizovy manazment vystupuje v procese rieSenia kriz ako sféra rozhodnych
preventivnych a pripravnych programov, riadiacich cinnosti a rozhodnuti, profesionalnej
zodpovednosti za prislusny Usek a zaroveri ucinnej a ucelnej obnovy. Ulohou krizovych
manazérov je pohotovo, rychlo a Gspesne menit’ ,redlne” riziko na ,,mozné“ ohrozenie.

Pri rieSeni kriz je nutné vychadzat' z tychto predpokladov:

§  so vznikom krizovych javov je nutné pocCitat’ ako s objektivnou realitou,
§ rieSenie krizy, ako ktorakol'vek ina riadiaca Cinnost, musi mat’ este pred vznikom krizy
planované a pripravené postupy, metddy a technoldgie,
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§ krizovy manazment musi byt integralnou suCastou kazdej riadiacej Cinnosti,
rozhodovacich procesov, ale aj rozvojovych programov.

Odstrafovanie negativnych Gcinkov krizovych javov méze mat’ dve zakladné formy,
ktoré sa odliduji pouzitymi metdédami, prostriedkami, ale i Casom a rozsahom rie3enia.
Uvedené varianty rieSenia kriz m6Ze mat’ charakter:

§  rieSenia vzniknutych kriz,
§ riadenia priebehu kriz.

Obidve metdédy a Cinnosti s nimi spojené sa znacne prelinajd. Riadenie kriz je vsak
$pecificka Cinnost’, ktora sa mdze uskutocnit’ len v pripade re$pektovania radu vonkajsich
i vnatornych podmienok a v€asného diagnostikovania symptémov vznikajlcej krizy.

ZACHRANA PODNIKU - RESTRUKTURALIZACIA

Jednou zo z&chrannych metdd rieSenia krizy podniku je reStrukturalizacia. Podstatou
zachrannych metod je dostat’ peniazné toky v podniku pod kontrolu a riadit’ ich, s cielom
minimalizovat’ zaporné penazné toky a maximalizovat kladné penazné toky, ktoré
prichadzaju do podniku. Z tohto dovodu je restrukturalizacia vhodna pre podniky, ktoré su
zadlZené, insolventné alebo stratové, ktorych vynosova schopnost’ méze byt vyrazne alebo
trvalo zlepSena zmenami v Struktire, stratégii alebo nakladoch.

Podnik, ktory sa rozhodne uskutoCnit’ proces restrukturalizacia musi byt pripraveny
na proces celkovych zmien v podnik, ktory ma vplyv na zamestnancov, dodavatelov,
odberatel'ov, dlznikov a veritel'ov.

Dévod, v dbsledku ktorého podnik  pristupuje k realizécii urcitych
retrukturalizaCnych  opatreni, determinuje charakter restrukturalizacného procesu
a aplikovanych restrukturaliza¢nych opatreni. Na zaklade toho méZzeme hovorit’ na jednej
strane o reStrukturalizacii operativnej, ktora je zalozend na realizacii operativnych
a kratkodobych opatreni, ktoré sa realizuju z dévodov rieSenia krizovych alebo problémovych
situacii a stavom. Na strane druhej hovorime o strategickej reStrukturalizécii, ktora
spociva v realizacii strategickych zasahov a opatreni s dlhodobou perspektivou. Tieto sa
spajaju s rozvojovou fazou Zivotného cyklu podniku a podniky ich vyuZivaja z dévodu
prevencie a vyuZitia prileZitosti.

Navrhy vypracovania projektu reStrukturalizacie

Zakladnym krokom k vypracovaniu projektu restrukturalizacie je identifikacia Gcelu,
ktory sa sleduje. Takymto Gcelom méze byt napriklad:
§  z&chrana podniku,

§  znizenie nakladovosti,
§  optimalizacia hodnoty podniku,
§  odstranenie dubi6zneho majetku.

Aby bolo mozné urCit' mieru, do akej je podnik restrukturalizovatelny, je potrebné
preskimat’ interné a externé faktory, ktoré mozu restrukturalizaén schopnost’ ovplyvnit,
ako aj pripravenost’ a schopnost’ sticasného alebo budlceho manazmentu podniku realizovat’
reStrukturalizéciu s prihliadanim na postoj vlastnikov podniku k reStrukturalizacii.

Pre Uspesnost’ reStrukturalizacie by kazdy podnik mal vykonat’ nasledovné kroky:

§ vstupny audit podniku, ktory by zmapoval problémy podniku z hl'adiska Gétovného,
darfiového, finan¢ne — hospodarskeho, pravneho, personalneho a ekologického. Dolezité
je tymto sp6sobom zmapovat' rizika, ktoré mézu naznacit’ priority restrukturalizacie.
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§
§

manazérky audit zamerany na vyhodnotenie manazérskych pozicii z hl'adiska odbornych
kompetencii, praktickych skisenosti v odbore, vztahov a socidlnych kompetencii.
obnovit’vztahy medzi podnikom a jeho najdélezitejSimi zaujmovymi skupinami, ako su
banky, zakaznici a zamestnanci, resp. ziskat’ si ich déveru.

V ramci kazdej z troch urovni reStrukturalizacie je vhodné, aby podnik v krize

uskutocnil nasledovné analyzy a opatrenia:

§

V oblasti prevadzkovej restrukturalizacie uskutoCfovanej na trovni podnikatel'skych
jednotiek podniku by podnik mal analyzovat’ aktualnu konkurencn( poziciu kazdej
podnikatel'skej jednotky a jej poziciu z hl'adiska ochrany Zivotného prostredia. Podstatou
je, aby kazdy podnik nasiel a urcil kl'i¢ové faktory svojho Uspechu a najddleZitejsie
faktory tvorby hodnoty pre zakaznikov. Je potrebné, aby sicast'ou tejto analyzy bola aj
analyza stratégie oblasti podniku s vypracovanim strategickych planov s navaznostou
na financné ciele.

KedZe reStrukturalizacia portfélia vychadza z poznania, do akej miery centrala
podniku prispieva k synergickym efektov prebiehajlcim v podniku, je dolezité vykonavat’
reStrukturalizaciu vychodisk na Urovni celého podniku, ako suU vyber avzajomné
spojenie podnikatel'skych aktivit, vytvorenie vzajomnych vézieb medzi jednotlivymi
Castami podniku, vyvoj a budovanie kl'G¢ovych kompetencii na Grovni podniku. Pri
rieSeni tejto problematiky je potrebné dbat' na to, aby sa podnik rozhodol o vel'kosti
a zamerani portfélia podnikatel'skych aktivit.

Financna restrukturalizacia sa usiluje o optimalizaciu finanCnej a vlastnickej
Struktdry. Podnik by teda mal kontrolovat’ a prihliadat’ na samotny proces
reStrukturalizacie, hlavne aby bol sprevadzany Gcinnym controllingom. Jednou
z moznosti je sledovanie likvidity.

Navrhy v ostatnych oblastiach podniku

Kazdy podnik nachadzajuci sa v Specifickej situacii, akou je kriza, by mal mat

zavedeny urcity systém — akcny program, podla ktorého sa podnik, ale aj jeho vedenie,
dokaze lahko orientovat. Tento program je pre kazdy podnik individualny. Pre podniky,
ktoré sa vSak nachadzaju v predlzeni je vhodné zvazit' nasledovné rieSenia:

1. Vypracovat splatkovy kalendar pre jednotlivych veritelov, ako aj plan spefiazovania
hnutelného majetku, ¢ uz v podobe tovaru, hotovych vyrobkov alebo nadbyto¢ného
naradia.

2. Cielové stahovanie zamestnancov a zohladnovat’ vznik pripadnej kapacitnej
nevyvazenosti. Tato situaciu je mozné rieSit' napr. dohodami, obchodnymi zmluvami
v kooperacii s pravnickymi alebo fyzickymi osobami a to bez rizika, Zze by sa tento proces
v buducnosti zopakoval.

3. Uvol'nenie nebytovych, vyrobnych a skladovych priestorov na predaj a prenajom.

4. Kumulacia funkcii v jednotlivych odboroch podla stavu zakazkovej naplne a zostavenie
rieSitel'skych timov.

5. Zefektivnenie vyrobného procesu, jeho zjednoduSenie a vylepSenie pouZivania surovin
a materialov sllUziacich pre samotnl vyrobu. Vhodnym vyuzitim by mohlo byt pouZitie
vypoctovej techniky, ¢im by sa skratil Cas vytvarania stiborov dokumentov, s ktorymi je
mozné d'alej pracovat’ bez toho, aby sa v nich museli robit’ zmeny.

6. Stanovenie zavaznych ukazovatelov pre neprekroCenie rozpoCtu zakazky spolu
s uplatnenim normotvornych prvkov pre tvorivi ¢innost'.

7. Plnenie zadkaziek za posledné obdobie podla spravy o stave zakaziek, ktoré je
spolo¢nost’ schopnéa uhradit’ z rezerv a ktoré neohrozia vyrobny program podniku.

8. Vypracovanie novych ponuk.
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9. Zabezpecenie doveryhodnych rucitel'ov.

ZAVER

Upadok neprosperujtcich podnikov sa vacsinou riesi radikalnym spdsobom, inak sa
brzdi rozvoj perspektivnych podnikov a ten zaroven brzdi ekonomicky a socialny rozvoj
znizenim poctu pracovnych miest. Prave z tohto dovodu by sa mal riesit’ miernejsi spdsob
akym je reStrukturalizacia. Kladie totiz déraz na ozdravenie podniku a jej snahou je namiesto
celkovej likvidacie zahfhajlcej aj likvidaciu prosperujlcich prevadzok podniku odstranit’ len
pri¢iny Upadku podniku. Hlavnou ulohou je zamerat' sa na tie veci, ktoré podnik brzdia
a hl'adat’ mozZnosti ako by sa podnik opat’ v plnej miere mohol vclenit’ do obchodného
a socialneho ret'azca.
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SYSTEM MANAZERSTVA KVALITY PODLA NORIEM
1ISO RADU 9000

SYSTEM OF QUALITY MANAGEMENT TO THE I1SO STANDARDS
OF 9000 ORDER

Lubos SOCHA

ABSTRAKT

Problematika kvality sa dnes dotyka prakticky kaZdej oblasti ndSho Zivota. Clanok sa zaobera
Systémom manazérstva kvality podla noriem ISO radu 9000. Rozobera dévody vzniku
systémov manazérstva kvality a potrebu ich ujednotenia prostrednictvom Medzinarodnej
organizacie pre Standardizaciu v normach I1SO radu 9000. Ukazuje postupnd genezu tychto
noriem a ich implementéciu do narodnych sustav.

KI'i€ové slova: systém manazérstva kvality, 1SO, CEN, STN EN IS0, kvalita

ABSTRACT

The issue of quality is a concern of everybody today, relating all walks of life. The article
is dealing with the System of Quality Management to the ISO Standradrs of 9000 order. It
analyses the causes leading to the establishing of quality management systems and the
need to have them inified in via the Internation Organization of Standardization in 1SO
Standards of 9000 order. The paper is provides an outline of the gradual development
genezis of the norms and their implementation into national systems.

Keywords: System of Quality Management, 1SO, CEN, STN EN 1SO Quality

JEL klasifikacia: L6, O33

1 UvOoD

S terminmi ,kvalita“, ,,manazérstvo kvality“, ,systémy manazérstva kvality“ a d'alSimi
sa v dnesnej dobe stretdvame pomerne Casto. Budovanie systému manazérstva kvality
v organizacii, bez ohladu na jej zameranie, sa stava pomaly Standardom. Nie je to tak
davno, ked sa objavili prvé systémy manazérstva kvality, vyuzivané spociatku najma
v armade. Uz v obdobi 2. svetovej vojny sa napr jednotlivé Casti lodi v USA vyrabyli na
roznych miestach podla presnej technickej $pecifikacie. Konecny vyrobok sa skladal iba
z overenych komponentov. To boli viastne zaciatky rozsiahleho pouZivania systémov
manazérstva kvality. Postupne boli vypracované medzinarodne uznané systéemy manazeérstva
kvality v  Specidlnych technoldégiach ako letectvo, energetika, jadrovy priemysel,
petrochemicky priemysel z do6vodov zabezpeclenia bezpecnosti, spolahlivosti a ochrany
investicii. Existovali aj niektoré interné systémy kvality a ich délezZitost’ sa spajala s rozmermi
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firmy a jej organizaCnou Struktdrou. Poriadok a zjednotenie réznych pristupov k rieseniu
problematiky kvality v organizacii prinieslo az zavedenie noriem 1SO radu 9000.

2 SYSTEM MANAZERSTVA KVALITY

Systém manazérstva kvality moZzeme chapat’ ako spdsob, ako organizacia riadi
a kontroluje tie podnikatel'ské Cinnosti, ktoré stvisia s kvalitou. Systémy manazérstva kvality
st sucastou systémov riadenia organizacie a st navodom spravania sa organizacie v oblasti
kvality. Existuje niekol'ko typov noriem, ktorymi sa mdéze posudit miera zhody systému
kvality organizacie so stanovenymi poziadavkami. Normy pre systém manazérstva kvality su
Vo svojej podstate velmi vSeobecné a hovoria o tom, ako riadit' podnikatel'ské aktivity.
Systémy manazérstva kvality sa tykaja ucéinného riadenia organizacie a mozu byt
aplikovatelné rovnako dobre vo vyrobnych, predajnych, S$koliacich alebo finanénych
organizaciach, ako aj v sluzbach a orgadnoch Statnej spravy. V akom rozsahu tieto systémy
organizacia vyuzije zalezi len na nej. Je potrebné si uvedomit, Ze systémy manazérstva
kvality su len prostriedkom na zavedenie systematického pristupu k riadeniu vlastného
podnikania asami o sebe automaticky nevedd k zlepSovaniu kvality procesov alebo
produktu. Kazdy systém manazérstva kvality, ktory organizacia vyuzZiva sa musi
prispdsobovat’ meniacim sa podmienkam trhu, meniacim sa poZiadavkam zakaznikov, &i uz
odberatel'ov, alebo kone¢nych spotrebitel'ov.

Zavéadzanie systémov manazérstva kvality je dobrovolné a zalezZi len na vrcholovom
manazmente, ¢ bude usilovat’ o certifikdciu systému alebo nie. Pokial je systém
manazérstva kvality v organizécii certifikovany, stdva sa jeho dodrZiavanie pre organizéciu
zavazné. Mnohé medzinarodné a eurépske pravne dokumenty odpordcaji organizaciam
pouzivanie prednostne takého systému manazérstva kvality, ktory je v stlade s EN 1SO
9001, nezavisle na velkosti organizacie.

Prijatie systému manazérstva kvality musi byt strategickym rozhodnutim organizacie.
Spravna interpretéacia noriem pre vlastni organizaciu je kl'iCovym krokom pred zavedenim
systému. Navrh a zavedenie systému manaZérstva kvality v organizacii ovplyviuja:*

a) prostredie v organizacii, zmeny v tomto prostredi alebo rizikd spojené s tymto
prostredim;

b) vlastné rozli¢né potreby; .

c) vlastné konkrétne ciele;

d) poskytované produkty;

€) pouzivané procesy;

f) velkost' a StruktUra organizacie.

3 ORGANIZACIE PRE NORMALIZACIU ISO A CEN

Skratkou 1SO je oznaCend Medzinarodna organizécia pre normalizaciu (International
Organization for Standardization), ktora pésobi od 23. februara 1947 ako mimovladna
organizacia oficialne so sidlom v Zeneve. O jej vytvoreni rozhodli delegati 25 krajin (medzi
nimi aj Ceskoslovenska) na stretnuti v Londyne v roku 1946. Oznacenie 1SO je odvodeny
z gréckeho slova ,isos”, ¢o znamena rovny, rovnaky, rovnomerny, rovnopravny. Viade vo
svete je 1SO skratenym nazvom Medzinarodnej organizacie pre normalizaciu. Poslanim 1SO
je zabezpeCovat’ rozvoj normalizacie a slvisiacich Cinnosti so zretelom na umoZnenie

1 STN EN 1SO 9001:2009
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medzinarodnej vymeny tovaru a sluZieb a na rozvoj spoluprace v oblasti intelektualnej,
vedeckej, technickej a ekonomickej. Vysledkom prace ISO je vydavanie noriem, technickych
sprav a smernic. Od jala 1993 Slovenskd republiku v tejto organizacii zastupuje Urad pre
normaliziciu, metrolégiu a skasobnictvo.? Medzinarodné normy vznikaji na zéklade
konsenzu $irokého okruhu Gcastnikov s réznymi zaujmami - vyrobcov, dodavatel'ov tovaru
a sluzieb, pouzivatelov, vratané spotrebitelov a technickej verejnosti. 1SO normy
predstavuju dohodu v celosvetovom meradle. Preberanie ISO noriem do narodnych sustav je
dobrovol'né.

Rovnako ako medzinarodna normalizacia, aj eurépska normalizacia vytvara
predpoklady pre odstrafiovanie prekdZok v obchode a sluzbach, zamerané na eurdpsky
ekonomicky priestor. Eurépsky vybor pre normalizaciu (Comite Europeen de Normalisation -
European Committee for Standardization) CEN bol zaloZzeny v roku 1961 ako sukromna
neziskova organizacia pre podporu eurdpskej ekonomiky a vytvorenie vnatorného
europskeho trhu pre tovary a sluzby, ako aj zabezpeCovanie pozicie Eurdpy v globalnej
ekonomike. Reprezentuje normalizatne organy 27 clenskych krajin EU, 3 krajin EFTA
(Eur6pske zdruzenie volného obchodu) a krajin, ktoré maju zaujem o spolupracu s EU
a EFTA. Sidlo ma v Bruseli (Belgicko). CEN je jedina uznavana eurdpska organizacia pre
planovanie, navrhovanie a schval'ovanie eurépskych noriem (EN) vo vSetkych oblastiach
ekonomickej ¢innosti..® Slovensko v tejto organizacii zastupuje od roku 2003 SUTN
(Slovensky ustav technickej normalizacie). Eurépske normy vydavané pre krajiny Europskej
Gnie maju pred Cislom dokumentu skratku EN. Normy vydané napr. medzinarodnou
organizaciou pre normalizaciu a prijaté a schvalenéa organizaciou CEN sa pred oznacenim
prislusnej normy oznacuji pismenami EN. Napr. oznacenie EN ISO 9001:2008, kde EN
znamend Ze sa jednd o eurdpsku normu, resp. normu implementovand do eurdpského
regionu, 1SO je oznaCenie organizacie vydavajlicej normu, 9001 je Cislo normy a 2008 je rok
vydania normy. V pripade, Ze je norma implementovana v ramci prislusnej krajiny, pribuda
k norme oznaCenie aj prislusnej narodnej slstavy. Na Slovensku implementécia
medzinarodnych a eurdpskych noriem spada do pdsobnosti Uradu pre normalizaciu,
metrolégiu a skisobnictvo Slovenskej republiky. Normy platné na Slovensku majl oznacenie
STN — Slovenska technickd norma plus daldie znacCenie normy. Napr. norma Systémy
manazérstva kvality, Poziadavky, ma oznacenie STN EN ISO 9001:2009, kde STN znamené
Slovenska technickd norma, EN Eurépska norma, ISO medzinarodna norma, 9001 dCislo
normy a 2009 rok vydania normy.

4 NORMY I1SO RADU 9000 V OBLASTI KVALITY

Ked' hovorime o uréitom porovnavacom $tandarde, podla ktorého je mozné posudit’
systém manazérstva kvality organizacie, treba povedat’, Ze rad noriem STN EN ISO radu
9000 odraza jeden z moznych systémov manazérstva kvality. Normy I1SO radu 9000 vznikli
bezprostredne z anglickej normy SS 5750 vydanej v roku 1979, ktora ma svoj pdvod
v americkej vojenskej norme MIL Q 9858 publikovanej v roku 1959.

V roku 1980 Medzinarodna organizacia pre normalizaciu, 1SO, zalozila technicky
vybor 1SO/TC 176 pre zabezpecovanie kvality, prostrednictvom ktorého najprv v roku 1986
vydala terminologicki normu 8402 a o rok neskdr v roku 1987 prvd verziu noriem pre
systémy manazérstva kvality 1SO 9000. Po ich vydani doSlo k velmi rychlemu rozSireniu

2 Normalizaéné organizacie a narodny normalizatny organ,
http://www.mechossi.inr.sk/pomocky/subory/Pr_TN4.pdf (Cit. 22.9.2009)
% Tamtiez
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tychto noriem v podobe 1SO 9000(zéaklady a slovnik), 1ISO 9001(navrh a vyvoj vyrobkov),

ISO 9002 (postupy vyroby a inStalacia), 1SO 9003 (kontrola a skiSanie) a ISO 9004

(smernice pre pouzivanie) prakticky po celom svete. V priebehu velmi kratkeho obdobia

mnohé priemyselne krajiny prevzali tieto normy do svojich narodnych sUstav. V byvalom

Ceskoslovensku tieto normy vysli az v roku 1991. Skusenosti mnohych organizacii so

zavadzanim a pouzivanim systému manazérstva kvality podla noriem 1SO radu 9000 vyUstili

vroku 1994 k tzv. malej revizii tychto noriem. Dovtedy platné normy boli nahradené

revidovanymi normami systému kvality:

ISO 9000:1994 Normy pre riadenie a zabezpecovanie kvality,

ISO 9001:1994 Systémy kvality. Model zabezpecovania kvality pri dizajne, vo vyvoji, vo
vyrobe, pri zavaddzani do prevadzky a pri obsluhe,

ISO 9002:1994 Systémy kvality. Model zabezpecovania kvality vo vyrobe, pri zavadzani do
prevadzky a pri obsluhe,

ISO 9003:1994 Systém kvality. Model zabezpecovania kvality pri vystupnej kontrole
a skuskach,

ISO 9004:1994 Manazérstvo kvality a prvky systému kvality), ktoré pouzivali najma
dodavatelia vyrobkov a sluzieb.

Na Slovensku boli tieto normy ako STN zavedené az v roku 1996. Strukttra a obsah
noriem 1SO radu 9000:1994 boli druhykrat upravené tzv. ,vel'kou reviziou“ v roku 2000. Tato
potreba vznikla na zéklade rozdielnych narokov a poZiadaviek Sirokého okruhu ich
uzivatel'ov.

Norma STN EN ISO 9000:2001 Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik - je
zékladnou medzinarodnou normou a nahradza normy STN EN ISO 8402:1995 a STN EN ISO
9000:1996.

Norma STN EN ISO 9001:2001 Systémy manazérstva kvality. Poziadavky — nahradza normy
STN EN 1SO 9001:1996, STN EN 1SO 9002:1997 a STN EN 1SO 9003:1997. Norma STN EN
ISO 9001:2001 stanovuje poziadavky na systém manazérstva kvality, pricom moéze byt
vyuzZitd internymi, externymi a certifikanymi organmi k postdeniu schopnosti organizacie
vyhoviet' poZiadavkam zékaznika a zhody s predpismi.

Norma STN EN ISO 9004:2001 Systemy manazérstva kvality. Navod na zlepSovanie
vykonnosti — nahradza normu STN EN ISO 9004:1997. Norma poskytuje organizaciam navod
na zlepSovanie vykonnosti a opisuje, aké procesy maju systémy manazérstva kvality
zahfiat. Norma nie je urena na certifikatné a zmluvné Gcely.

Normy STN EN ISO 9001:2001 a STN EN ISO 9004:2001su koncipované tak, ze sa mozu
pouzivat’ bud’ spolo¢ne, alebo kaZzda osobitne.

Nové pristupy v oblasti kvality si vyziadali opatovné prehodnotenie pouzivanych
noriem 1SO radu 9000.

Norma STN EN ISO 9000:2001 bola v roku 2005 revidovana a v roku 2006 nahradend
normou STN EN ISO 9000:2006 Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik. Tato
medzinarodna norma poskytuje navod na vypracovanie, preskimanie, prijatie, aplikaciu
a reviziu planov kvality.

Norma STN EN 1SO 9001:2001 bola v roku 2009 nahraden& normou STN EN ISO 9001:2009
Systémy manazérstva kvality. PoZiadavky. Tato medzindrodna norma urcuje poZiadavky na
systém manazérstva kvality tam, kde organizacia:* )

a) potrebuje preukazat’' svoju schopnost’ trvalo poskytovat’ produkt, ktory splfia poziadavky

zakaznika, platnych predpisov a legislativy,
b) chce zvysit' spokojnost’ zadkaznika prostrednictvom efektivneho vyuzivania systému

* http://www.sutn.sk/eshop/public/standard_detail.aspx?id=107713 (Cit. 12.10.2009)
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vratane procesov trvalého zlepSovania systému a zabezpeCovania zhody s poziadavkami
zakaznika, platnymi predpismi a legislativou.

Norma STN EN ISO 9001:2009 ,Systém manazérstva kvality. PoZiadavky", tykajluca
sa poziadaviek na systém manazérstva kvality nepredstavuje velké zmeny oproti predoSlej
STN EN I1SO 9001:2001. PozZiadavky na systém manazeérstva kvality Specifikované v tejto
medzinarodnej norme dopliaji poziadavky na produkty. Dalej tato medzinarodna norma
Specifikuje poziadavky na systém manazérstva kvality, ktoré mozno vyuzit' pri internej
aplikacii v rdmci organizacie, alebo na certifikaciu ¢i na zmluvné Gcely. Sastred’uje sa na
efektivnost’ systému manazérstva kvality pri plneni poZiadaviek zakaznika.

V Case vydania medzinarodnej normy STN EN ISO 9001:2009 bola norma ISO 9004
Vv revizii. Revidované vydanie normy ISO 9004 poskytne navod na manazérstvo dosiahnutia
trvalého Gspechu pre aklkol'vek organizaciu v komplexnom, naro¢nom a trvalo meniacom sa
prostredi. Norma ISO 9004 poskytuje SirSie zameranie na manazérstvo kvality ako norma
ISO 9001; venuje sa potrebdm a ocCakavaniam vsetkych zainteresovanych stran
systematickym a trvalym zlep3ovanim vykonnosti organizacie. Nie je v3ak urcenad na
certifikacné, regulacné a zmluvné pouZzitie.

Normy STN EN ISO radu 9000 chapu systém kvality ako metddu uspokojovania
poziadaviek zakaznika v zakladnych vlastnostiach produktov. Medzi tieto zakladné vlastnosti
patria: °
- stabilita kvality danej produkcie,

- pritazliva a pre zékaznika prijatel'na cena,
- bezchybnost’ a bezpecnost’ produktu,
- stUpajuca komplexnost’ produktu a jeho pouZitia.

4 ZAVER

Oblast’ kvality a moznosti jej zvySovania sa v dneSnej dobe, kedy cely svet pocituje
negativne dopady hospodarskej krizy, stava pre mnohé organizacie doélezitym faktorom
udrzania konkurencieschopnosti na domacich a zahraniCnych trhoch. Aj ked systém
manazérstva kvality a jeho certifikacia akreditovanou spolo¢nostou sa deje na zakalde
rozhodnutia vrcholového manaZmentu aje uskutoCiovany na béaze dobrovolnosti,
certifikacia sama o sebe sa v dneSnej dobe uz stava Standardom, nevyhnutnym
k Gspednému prezentovaniu a riadeniu spolocnosti. Zavedenim a budovanim vhodného
systému manazérstva kvality si organizacie vytaraju vhodné podminky na dosahovanie,
udrziavanie a zlepSovanie svojich procesov a vytvaranie kvalitného produktu. Mimoriadny
vyznam medzinarodnych noriem 1SO radu 9000 spociva najma v skutoCnosti, Ze sa tymto
Standardom riadia sta tisicky firiem po celom svete. Aj normy ISO radu 9000 presli svojim
vyvojom, kedy v jednotlivych obdobiach boli revidované a tak reagovali na potreby trhu.
Dnes platné normy ISO radu 9000 okrem iného zjednodu$uju pohlad na systém riadenia
spoloCnosti, sU procesne orientované, maju Uzku vazbu na meranie spokojnosti zakaznikov
a kladu déraz na trvalé zlepSovanie.

5 MATEIDES, A. a kol.: ManaZment kvality - historia, koncepty, metddy. Bratislava : Epos, 2006, s. 147.
ISBN 80-8057-656-4
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SOFTVEROVA PODPORA PROJEKTOVEHO RIADENIA

Gabriela KORMANCOVA

ABSTRAKT

Uvedeny clanok sa zaobera vyuzitim softvérovych nastrojov na podporu projektového
riadenia.

KFucové slova: projektové riadenie, softvérové nastroje, projektovanie.

ABSTRACT
This article deals with the using tools for the software support of project management.
Key words: project management, software tools, designing.

JEL klasifikacia: M19

UvoD

Vyvoj v oblasti IT ovplyvnil vietky oblasti spoloCenského Zivota, projektové riadenie
nevynimajlc. Realizacia narocnych projektov by v sticasnosti nebola mozna (alebo len tazko
predstavitel'na) prave bez pomoci celej Skaly Specializovaného softvéru, ktory je vyuzitelny
pocas jednotlivych faz projektovania.

VYBRANE SOFTVEROVE NASTROJE PROJEKTOVEHO RIADENIA

K podpore projektového riadenia su vyuzivané rozne softvérové nastroje, ktoré
dokazu zefektivnit’ samotny priebeh projektu a ulahCit' pracu celému projektovému timu.
Tieto nastroje su vyuzivané najma pri projektoch velkého rozsahu, kde zohravaju
nezastupitel'nd dlohu.

Softvér projektového riadenia umoziuje lepSie planovat a riadit’ projekty tym, Ze
berie do Uvahy zavislosti medzi ¢innostami, zdroje, priority projektu, pozadované terminy
a rozpoCet. Pomocou neho mozno eliminovat’ chyby tykajice sa alokovania zdrojov
a optimalizovat’ projekt z hl'adiska nakladov, kvality a podobne (Majtan, 2009).

Projekty sa v stiCasnosti realizujii takmer vo v3etkych oblastiach, ¢o znacne rozsirilo
pole posobnosti projektoveho riadenia. Uvedeny trend sposobil, ze na podporu projektoveho
riadenia je vyuzivany cely rad réznych softvérovych nastrojov. Cast’ z nich je vyuzitelna
poCas celého Zivotného cyklu projektu, niektoré mozno vyuZit' pri tvorbe technickej
dokumentécie, alebo pri inych $pecifickych Cinnostiach. 5

Medzi najvyuzivanejSie softvérové nastroje v SR a CR v uvedenej oblasti patri MS
Project, pricom uvedeny softvér ma S$iroké pouZitie bez ohladu na zameranie projektu.
Poskytuje grafické vystupy z jednotlivych projektov vo forme sietového diagramu, Ganttovho
diagramu (obr.1), histogramu alebo kalendarov. Umozhuje pracovat’ s Uplne novymi
projektami, ako ipracu so ,vzorovymi“ projektami (Sablonami). Jeho vyhodou je, Zze
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odbremeni od rutinnych, ¢asto Casovo narocnych cinnosti, pricom kedykol'vek v priebehu
projektu poskytuje komplexny prehl'ad o realizacii jednotlivych ¢innosti, zdrojoch, nakladoch,
rizikach a pod.

DalSim S$pecializovanym softvérom je Primavera, ktorého hlavnou Ulohou je
podpora portfélia projektov.

Ide najma o:

riadenie harmonogramov,
riadenie zdrojov (I'udia, material, ostatné zdroje),
riadenie nakladov (rozpocet projektu),
praca s rizikami a problémami jednotlivych projektov a pod. (www.oracle.com)
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Obrazok 1  Ganttov diagram v prostredi MS Project, Primavera, Omni Plan a AtTask
Pramen: vlastné spracovanie

Porovnatel'ny softvér (pouzivany v zahranici), ktory mozno zaradit do uvedenej
skupiny je napr.:
1) OmniPlan
2) 24SevenOffice

3) AtTask, ktory navy3e umoziuije riadenie projektov v roznych Casovych zénach (obr. 2).
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Obrazok 2 AtTask, riadenie projektu v roznych ¢asovych zénach
Pramen: www.attask.com

Do dalSej skupiny mozno zaradit’ softvér, ktory je vyuzitel'ny napriklad pri tvorbe
projektovej dokumentacie. Program MS Visio (obr. 3) umozfiuje okrem iného tvorbu
jednoduchych vykresov, nacrtov, ako i planovanie jednotlivych Gloh projektu. Program je
prehladne clenenych do jednotlivych kategorii, v ktorych sa nachadzaji prisluné 3abldny.
Rovnako pracovné prostredie je zrozumitelné beznému uzivatelovi a nevyZaduje rozsiahle
technické znalosti. Je vhodny najma pre jednoduché a stredne narocné projekty.

Casto sU vyuzivané programové nastroje oznacCované ako CAD (Computer Aided
Design — pocitacova podpora konstruovania), priom najznamejsi z tejto skupiny je program
AutoCAD (obr. 3). Je uréeny velkému okruhu uzivatelov, ktori pozaduju modernu tvorbu
vykresovej dokumentacie, vratane tvorby priestorovych modelov. Vyhodou vlastného
systému je predovsetkym presnost’, uchovavanie uz vytvorenych dat a tiez moznost’ tvorby
databaz pre pouzitie pri tvorbe urcitych druhov projektovej dokumentécie. AutoCAD je
najpouzivanejsi graficky systém na svete. Poskytuje uceleny subor prostriedkov pre 2D a 3D
konStruovanie vratane povrchového a objemového modelovania. Je vybaveny vlastnymi
modulmi, ktoré umoznuju vyuZitie aplikaCnych programovacich jazykov. Tieto potom
umoznujlu vlastné aplikacné programy, ktoré s prispdsobené podmienkam lokalneho
technického prostredia. Pre projektovanie to predstavuje predovSetkym vyuZitie vSetkych
profesionalnych prostriedkov vlastného ,kreslenia“ z oblasti pozemnych stavieb, ale i d'alSich
moznosti vytvarania kniznic. Uvedeny softvér vsak predpoklada znacné technické znalosti
uzivatela.
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Obrazok 3  Pracovné prostredie MS Visio a AutoCAD
Pramen: vlastné spracovanie

Okrem uz spominanych programov samozrejme existuje eSte cely rad dalSich
produktov, ktoré mozno vyuzit' v jednotlivych fazach projektovania (napr. softvér zamerany

na analyzu rizik, rézne simulacie a pod.).

VYBER VHODNEHO SOFTVERU

Prave z dovodu velkého poctu softvérovych produktov s rozlicnym stupfiom
narocnosti je potrebné zohl'adnit’ poziadavky konkrétnej firmy, ktora bude uvedeny softvér

vyuzivat'

Vhodny softvér by mal spiﬁat’ napriklad nasledovné kritéria:
uzivatel'sky komfort a moznost’ jeho rychleho zvladnutia,

- jednoduchost’ vytvarania a Uprav vstupnych udajov,

- kvalitné grafické moznosti pre potrebu prezentacie vysledkov,

- moznost’ vol'by réznych druhov grafov a forméatov pre zostavovanie sprav,

- Siroké spektrum Statistickych, matematickych a d'alSich funkci,

- rieSenie multiprojektovych planovacich problémov,

- zostavovanie nakladovych kalkulacii, rozpoctov a modelovanie pefiaznych tokov,

- agregovanie a desagregovanie ekonomickych udajov,
- optimalizécia investi¢ného portfélia zahfmajliceho niekolko projektov,

- vyuzivanie predchadzajucich informacii a prognézovanie (Slamkova a kol., 2004) .

ZAVER

V priebehu Zivotného cyklu projektu je potrebné vykonat' cely rad Specializovanych
¢innosti, ¢o si vyZzaduje vel'mi Sirokt a komplexn(i oblast’ odbornosti projektového manazéra,
jednotlivych ¢lenov projektového timu, ako i daldich osdb participujlcich na projekte.
Dolezitou stCastou tychto Cinnosti je technické zvladnutie programov na podporu
projektového riadenia, ktoré v mnohych smeroch ul'ahcia rutinné a ¢asovo naro¢né cinnosti.
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Uvedena skutoCnost’ pozitivne vplyva na efektivne vyuzitie asu, Ci uz v procese planovania,
sledovania alebo kontroly samotného projektu. VyuZivanie informacnych technoldgii
podporuje vo velkej miere i realizaciu medzinarodnych projektov. KedZe vyvoj IT neustéle
napreduje, mozno ocCakavat, Ze v budulcnosti ovplyvni do znaCnej miery aj oblast’
projektového riadenia.
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SUCASNOST A BUDUCNOST INTERNETOVEHO MARKETINGU

Lucia DOBROTKOVA

ABSTRAKT

Internet je najdynamickejSim sa rozvijajucim meédiom marketingovej komunikacie. Internet
predstavuje informaéné médium ale taktiez komunikacné médium, umoZnujlice byt
v neustalom kontakte v redlnom Case a odstrafiovat’ tym geografické bariéry pre rozvijanie
dvojstrannej komunikacie, perspektivnych moZnosti obchodu a podnikovej spoluprace
v globalnom meradle.

KI'G€ové slova: internet, internetovy marketing, e-mail, reklama

JEL klasifikacia: M31

UvoD

Internet pozitivne ovplyvnil a adaptoval model komunikacie medzi fudmi. Udaje
o vplyve internetu zhromazd'uje Svetovy projekt o internete (World Internet Project), ktory
v roku 1999 odstartovali Spojené Staty americké a v stucasnej dobe sa ho zuclastfiuje viac
ako dvadsat’ krajin. [1] Sucastou tohto projektu je longitudindlna 3tadia zamerand na
analyzy vplyvu pocitacov, internetu a d'aldich novych technolégii na Cloveka ako jednotlivca
i na cel(l spolo¢nost’.

CHARAKTERISTIKA INTERNETOVEHO MARKETINGU

Internetovy marketing (marketing na internete ¢i on-line marketing) je v odbornych
knihach definovany réznymi spésobmi.

Napriklad ako ,vyuZivanie sluzieb internetu pre realizaciu alebo podporu
marketingovych aktivit alebo ,kvalitativne nova forma marketingu, ktord& mdéze byt
charakterizovana ako riadenie procesu uspokojovania /Udskych potrieb informaciami,
sluzbami alebo tovarom pomocou internetu.“ [7]

Niekedy je za internetovy marketing oznaCovany e-marketing, alebo elektronicky
marketing. Ale toto oznaCenie nie je spravne, pretoze e-marketing obsahuje marketingové
aktivity, ktoré prebiehaji prostrednictvom elektronickych zariadeni (TV a radia) a zahffa cely
elektronicky marketing, t. j. vratane internetoveho marketingu, mobilného marketingu,
position marketingu (GPS) alebo on-line televizie. Dal§im dbélezitym terminom je on-line
reklama. V uzSom ponati ide o rovnaky termin ako internetova reklama, ale v $irsom ponati
zahriuje celkovi reklamu, ktord sa S§iri akymikolvek elektronickymi kanalmi (médiami)
a teda je to aj mobilna reklama a internetova reklama.
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KOMPLEXNY INTERNETOVY MARKETING

Internetovy marketing v siCasnej dobe predstavuje v elektronickom marketingu
najvacsi podiel. V ramci jeho implementacie do marketingovej komunikacie podniku sa
podniky najCastejsie doptstaji nasledovnych chyb:

e nepresne definované ciele,

» nerealisticke ciele,

« nedostatoCna znalost' zakaznikov,

« podcefovanie konkurencie,

« neefektivny interny komunikacny systém.

Aby sa tymto chybadm prediSlo, v rdmci stratégie marketingovej komunikacie je
potrebné vypracovat’ komplexny systém internetového marketingu.

FAZY KOMPLEXNEHO INTERNETOVEHO MARKETINGU

Postupnost’ jednotlivych faz znazorfiuje nasledujuci obrazok:

Analyza a prieskum Stratégia Zhodnotenie
Stanovenie ciel'ov Zvolenie stratégie Etablovanie
Prieskum trhu a vhodného vyberu dosiahnutych
a konkurencie internetovej vysledkov
komunikacie SO stanovenymi
ciel'mi

Spéatna vazba - zhodnotenie, akym sp6sobom sa dokaze
marketingové oddelenie podniku adaptovat’ na buduce ciele
a hodnotenie Uspesnosti ziskania (oslovenia) zakaznika
prostrednictvom internetového marketingu

Obrazok 1  Fazy internetového marketingu
Pramen: vlastné spracovanie
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1. ANALYZA SITUACIE

V prvej faze implementacie komplexného internetového marketingu sa podnik
zameriava na identifikaciu komunikaCnych ciel'ov a dedukuje, akym spdsobom je potrebné
a mozné funkcie internetu v internetovom marketingu vyuzit'.

Ucely vyuzitia internetového marketingu [1, 6, 13 ]
e-mail marketing — cielenie internetovej reklamy na cielovd skupinu zékaznikov,
pravidelna komunikacia a budovanie komunity,
vyuzivanie interaktivity - moznost’ okamzitej kupy produktu, moznost’ okamzitého
ziskania komplexnych informacii o produkte ...,
reklama vo vyhl'adavacoch — SEM, SEO, PPC sluzby,
moznost’ budovania znacky v podvedomi navitevnikov,
viralny marketing a priamy marketing,
reklamné kampane a ich hodnotenie — mediaplanning, bannery, e-mail, graficka, textova
reklama - technické mozZnosti internetu umoZiuji vel'mi presné cielenie, planovanie
a vyhodnocovanie kampane nez klasické média,
vyskum, uzivatel'ské testovanie, data mining — prieskumy, ankety,
spotrebitel'ské stt'aze a hry — ankety, dotazniky, hry pre zabavu,
globalny zasah reklamy.

2. PRIESKUM TRHU

V druhej faze nastava analyza informacii ohl'adom trhu a konkurencie. Pri analyze trhu
je potrebné urcit, pre aké trhové segmenty podnik poniika svoj produkt, teda definuje
trhové segmenty podla viacerych kritérii (vek, pohlavie, geografické a ekonomické
podmienky, vzdelanie, zamestnanie ai.) Internetovy marketing prestavuje obojstrannu
komunikaciu so zakaznikmi, preto musi vychadzat' z najpresnejSej segmentécie trhu a jasne
urenej pozicie na trhu. Druhym hlavnym faktorom ovplyviujdcim stratégiu podniku pri
implementéacii  internetového marketingu je konkurencia. KedZe spotrebitel ma
prostrednictvom siete internet okamzitd moznost’ porovnania cenovych drovni konkrétneho
produktu, zaroven si dokaze zistit' vSetky potrebné informacie o produkte a je schopny
posudit’ aj uroven predajnych a popredajnych sluzieb. Tymto sa konkuren¢ny boj stava
vel'mi vyznamnym faktorom, ovplyviujlcim konecnt cenu produktu.

Penetracia internetu v SR

Internetizacia spoloCnosti v podmienkach Slovenskej Republiky (SR) neustale
napreduje a v jednotlivych rokoch postupna penetracia internetu zasahuje viac domacnosti.
Na Slovensku vyuZiva internet aktivne, Cize aspon raz za mesiac, takmer polovica (46%)
populacie. Vyplyva to z vysledkov vyskumu, ktory spoloCnost’ TNS SK realizovala vo februari
a v marci r. 2008. Spolo¢nost’ TNS so sidlom v Londyne je jednou z najvacsich spoloCnosti
na svete, ktora poskytuje marketingové informacie.

Dne3na penetracia internetu na Slovensku je asi 35 % uzivatelov, ktori aspon raz
mesacne pracuju s internetom. Denne pracuje s internetom 11,5 % obyvatel'ov Slovenska
starSich ako 15 rokov. Tiez treba poznamenat’, Ze na internete je 70 % populacie obyvatelov
vo veku 18-39 rokov. [15]

Najcastejsie vyuzivaji internet v domaécnostiach v porovnani s celoslovenskym
priemerom mladi ludia — do 17 rokov a respondenti starSi ako 60 rokov, ale aj ludia
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s vysokoskolskym vzdelanim, fudia z miest s poCtom obyvatelov 20 000 — 100 000,
manudlne pracujuci l'udia, Zeny v doméacnostiach, pripadne na materskej dovolenke. Naopak,
v préci najCastejsie vyuzivaja internet ludia vo veku 30-59 rokov, respondenti s vy$$im
vzdelanim (vysokoSkolské, pripadne stredoSkolské s maturitou), l'udia z vel'kych miest (nad
100 000 obyvatel'ov), sukromni podnikatelia a dudevne pracujlci. Najcastejsim miestom
pristupu na internet je pre Slovakov pracovisko (48,3 %), na dalSich miestach nasleduju
domécnost, Skola a internetové kaviarne. [16]

3. VYTVORENIE STRATEGIE

Sucasny svet podlieha intenzivnej ,demasifikacii“. Rychlo upada nadvlada masovej
medialnej komunikacie, ktor( nahradza individualne cielena komunikacia. PokraCuje syntéza
nového média internetu s klasickymi médiami — rozhlasom, televiziou, s informalnymi
a tlaCovymi agenttrami atd’. Vznika posilnenie interaktivity a obojsmernej komunikacie ako
zékladného principu moderného internetového marketingu. Spolo¢nost’ TNS SK na zaklade
vysledkov vyskumov reaguje na aktualny vyvoj na reklamnom trhu a na skutoCnost, Ze
v stcasnosti zadavatelia reklamy Coraz viac vyuzivaja internet na propagéaciu svojich
vyrobkov Ci sluZieb.

Je preto nutné vytvorit marketingovii  komunikacnl stratégiu prostrednictvom
cielenych foriem internetového marketingu. Pre porovnanie uvadzam perspektiva klasickej
a internetovej reklamy v roku 2009 a v budicnosti.

Pozicia klasickej reklamy a internetovej reklamy v roku 2009

Na zaklade clankov dennika SME (rubrika ekonomika) sa moZeme dozvediet, Ze
zaCiatkom roku 2009 sa postupne zniZil pocet reklam na televiznych obrazovkéach. A to aj
napriek tomu, Ze vdaka znizeniu cien za reklamné Soty medziroCne vyrazne zlacneli.
Podniky, ktoré si reklamu objednali, vd'aka tomu za jej odvysielanie v januari tohto roka
spolu zaplatili ani nie polovicu toho, kol'ko vydavkov investovali do reklamy v januari minuly
rok. Mnozstvo reklamy i objem vydavkov do nej v ostatnych médiach v januari 2009
medziroCne stagnovali, v lepSom pripade mierne rastli. Aj vd'aka poklesu cien za reklamu
v televiziach vsak celkové vydavky do reklamy v prvom mesiaci tohto roka dosiahli len nieco
vySe 51 milionov eur. To je 0 44,33 % menej v porovnani s predchadzajicim rokom. Ovela
menej reklamnych Sotov Ci inzeratov nez v januari 2008 si podla Vladimiry Jakubéczyovej,
manazérky TNS SK, objednali banky. V ich pripade ide o vySe 70 % pokles. Aj sami sme
svedkami toho, Ze na televiznych obrazovkach klesol medziro¢ne pocet reklam zameranych
na mobilnt komunikéciu (37 %) a o vySe péatinu na automobily. [3]

Orientaciu na internetovu reklamu vyjadruju vo svojej publikacii aj autori Vysekalova
a Mikes: , dovek zajtrajska bude ,on-line“. Ale nie kazdy. MoZno ocakavat’ aj silny odpor
casti verejnosti vod internetovému marketingu a jeho komunikachym technikam.
Kazdopéadne je zrejmé, Ze reklama dneska, ta klasicka, ma tendenciu k mlcaniu.“ [1]

.V poslednych troch mesiacoch klesa zaujem o televiznu reklamu." vyjadrila sa
A. Doletinova z agentury Aegis Media Slovakia. [3] Ako tvrdi, chybaju dlhodobé kontrakty
a klienti - podniky stoja skor o kratSie reklamné a marketingové projekty. Podl'a B. Polaka zo
spolo€nosti Starmedia: ,sa nasledky krizy v reklame prejavia naplno az v budicom roku.
Ten sa bude planovat’ na zaklade vysledkov tohto roku, teda obozretnejSie a s mensimi
disponibilnymi zdrojmi.* [3]
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Objem reklamy v médiach
viydaviky na reklamu (v eurach) m
Televizie 31922130 74324008
Tlag 9 396 287 9 365997
Radia 4944 299* 3672699
MnoZstvo odvysielanych Sotov [ zverejnenych reklam (ks)
Televizie 19 868 22620
Tlaé 4653 3874
Radia 14 505% 12792
Celkova dlzka odwysielanych Sotov / podet inzertnych stran
Televizie 8679 mindt | 9699 mindt
Tlaé 2598 stran 2350 stran
Radia 5944 minde® | 5683 minut
" ¥ januari 2004 pribudle v monitonngu radio jemné meldie, ktord TS v roku 2008
nemanitonvala. Zdroj; THS 5K

Obrazok 2  Objem reklamy v médiach v januéri r. 2008 a r. 2009
Pramen: [3]

Vydavky do komunikanych projektov a kampani uZ zniZil mobilny operator Orange
Slovensko. Medziroény pokles vydavkov je odhadovany o 10 - 20 %. ,Budeme investovat’len
tam, kde to prina3a reélne vysledky," povedal D. BradaC hovorca z Useku komunikacie
a znacky spolocnosti Orange Slovensko. Dodal, Ze firma chce posilnit najma vydavky na
internete a v direct marketingu. [3]

To je dokazom toho, aké doblezité je vybrat’ také reklamné médium, ktoré podniku

Reklama na internete stupla o vySe polovicu

Na zaklade informacii Asociacie internetovych médii, si inzerenti v roku 2008
objednali na slovenskom internete reklamu v hodnote 24,6 miliéna eur. Ide o viac ako 50 %
nérast oproti predoSlému roku. NajpopularnejSia bola bannerova reklama (vizualna forma
internetovej reklamy pomocou animovanych bannerov) s viac nez polovicnym podielom,
nasledovana riadkovou a katalégovou inzerciou. ,Na rok 2009 sa da predpokladat’priblizne
30 % narast trzieb,” tvrdi predseda asociacie Milan Csaplar. ,Internetova reklama si svoj
narastajlci trend zachova aj v case globalnej krizy." [4]

Reklama na internete (internet marketing) ma na rozdiel od ostatnych foriem reklamy
nasledovné prednosti:

- zacielenie,
moznost’ individualizacie obsahu,
jednoduchost’ pristupu k informaciam,
pohodlnost’ pristupu k informéaciam,
vacsia nazornost’ informacii,
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cena reklamy,

pbsobenie spravy reklamy,
rychlost,

presnd meratelnost'.

Vd'aka tomu moéze byt internetovy marketing velmi efektivny. Internet marketing je
popri kvalitnom obsahu a dizajne webovych stranok klG¢ovou sicastou internetovej
stratégie. Internetova stratégia a e-marketing by preto mali tvorit’ stcast’ marketingu
kazdého podniku i webového projektu. Technicky dokonald, zaujimava a uzivatelsky
privetivd webova stranka v3ak nestadi, pretoZe takéto stranky si méze nechat’ vytvorit’ kazdy
podnik. Délezity je internetovy marketing, na zaklade ktorého je mozné zvysit' pocet novych
navstevnikov na webové stranky a tym prispiet’ k zvySeniu ziskov podniku. Obsah
internetovej reklamy je potrebné zvolit' spésobom, ktory zaujme, ale zaroven privedie
zakaznika k nakupu.

Vysledky prieskumov Eurostatu ukazuju prijemn0 spravu, Ze na Slovensku ma az 98
% podnikov pristup na internet. Zaujimavym vysledkom prieskumu je tiez skutoCnost’, ze 70
% slovenskych podnikov méa vlastni webovu stranku. [14] Tieto vysledky ukazuju, Ze
internetova reklama ako sucast’ elektronického marketingu nachadza v podnikoch SR svoje
uplatnenie.

4. TVORBA INTERNETOVEJ PREZENTACIE

Internetovy marketing je vhodné pouzit’ uz v podatocnej faze vyvoja webovych
stranok, ako aj v konecnej etape, kde sa rieSia rézne dokoncovacie prace, optimalizacie
a pod. Internetovy marketing a prieskum vychodiskového stavu je zakladom v dalSej
dnnosti pri vyvoji internetovej prezentacie. Aké vyhody prinesie internetovy marketing
zaloZzeny na vyh/adavacoch?

Optimalizacia pre vyh/adavace (SEO)

Skratka SEO pochadza z anglického Search Engine Optimization, teda optimalizacie
pre vyhl'adavace. Vyhl'adavace ako Google, Atlas ¢i Zoznam vyuZivaju postupy, ktoré urcujd
relevanciu webu vo vztahu k vyhladavanému vyrazu. Pokial' hladate napriklad slslovie
~optimalizacia pre vyhl'adavace“, vyhl'adavac najde vo svojej databaze v3etky stranky, ktoré
tato frdzu obsahuju, ainterne si ich ohodnoti. Tie, ktoré majd najvysSiu hodnotu, potom
zobrazuje ako prvé a tie s nizSou hodnotou pod nimi. Kritéria a postupy, ktorymi jednotlivé
vyhl'adavace hodnotia stranky, s velmi zloZité a lisia sa od vyhladavaca k vyhladavacu.
Napriklad Google pouziva niekolko desiatok takych kritérii a postupy vyhodnocovania
priebezne meni a zdokonal'uje. [12]

Preco by# na prvej stranke?

Z prieskumov vyplyva, Ze cez 90 % uzivatelov si vyberie stranku, ktor( navstivi, prave
z vysledkov zobrazenych na prvej stranke vypisu. 80 % z nich zameria svoju pozornost’ na
prvych 5 odkazov, 20 % uzivatel'ov si pozrie vSetky odkazy na prvej stranke.

Search engine marketing (SEM)

Search engine marketing (SEM) je metdda ziskavania zakaznikov, ktora vyuziva
internetové vyhladavace. Jej podstatou je umiestnenie odkazu na propagovany web na
dobre viditelnom mieste (prva stranku) vo vysledkoch vyhl'adavania relevantnych fraz. [12]
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|
PPC sluzby

Po vytvoreni reklamného odkazu zvoli webdizajnér pre web stranky tzv. kl'i¢ové slova,
na ktoré sa reklama zobrazi a podnik, ktory si dal zhotovit' svoju web stranku uréi sumu,
ktor( je ochotny platit’ za kazdé kliknutie. Platba zavisi len od poctu kliknuti na web-reklamu
(tzv. PPC- Pay Per Click). V ramci kazdej reklamnej zostavy je mozné vytvorit’ jeden alebo
viac reklamnych odkazov a zvolit stbor klGCovych slov, ktoré vyvolaju zobrazenie
reklamnych odkazov. Kazda reklamna zostava bezi na jednom stbore kl'tiCovych slov.

Hlavnymi vyhodami internetového marketingu prostrednictvom vyh/adavacov su
presné cielenie na potencialnych zakaznikov, kontrolované vydavky na internetovy marketing
a zvy3enie poctu oslovenej populacie.

5. KRITERIUM USPESNOSTI INTERNETOVEHO MARKETINGU

Akakol'vek forma propagacie by sa mala merat’ avyhodnocovat a internetovy
marketing nie je samozrejme vynimkou. Kritérium pre hodnotenie efektivity internetovej
prezentame (marketingu) méze byt"

pocet zobrazeni danej stranky,

poCet privedenych navstevnikov na stranku — analyza navstevnosti poskytuje prehlad
o pocte a Struktire navstevnosti a nasledne pomoze zvysit' efektivnost’ webovej stranky
podniku,

pocet kliknuti na odkaz alebo zvysenie konverzného pomeru.

Kritérium pre hodnotenie efektivity e-mailovej kampane: [11]
dorucitel'nost’ sprav — kol'ko rozoslanych e-mailov bolo z celkového poctu skutocne
dorucenych,
open rate — kol'ko uZivatel'ov si e-mail preukazatelne otvorilo,
click rate — kol'ko uzivatel'ov kliklo na odkaz obsadeny v sprave,
reakcia — kol'ko uZivatel'ov odpovedalo na e-mail (pokial’ sprava obsahovala pohnutku
veducej k odpovedi),
konverzacia — kol'ko uzivatel'ov na zaklade e-mailovej kampane bolo skonvertovanych
(napr. vytvorili objednavku),
odhlasenie — kol'ko uzivatel'ov sa odhlasilo z d'alSieho rozosielania.
ROI (Return of Investment) da jasnu odpoved  kedy sa vynaloZena investicia vrati vo
forme ekonomického prinosu. Internet poskytuje moznost' relativne jednoducho zamerat’
internetov( kampan na 3pecifickt ciel'ov( skupinu.

ZAVER

Dosledkom krizy je skutoCnost, 7e o stale zmen3ujlci sa pocet zakaznikov bojuje
rovnaky pocet podnikov. V tejto situécii prezije iba ten podnik, ktory zvoli efektivnejsi spésob
oslovenia zékaznikov.

Internetizacia spoloCnosti aj v Slovenskej republike neustale napreduje. Internet je
prostriedkom, kde spotrebitel’ ziskava informacie o cenach, vyhodach a nevyhodach
jednotlivych tovarov a sluzieb. Zdrojom tychto informacii si na jednej strane samotni
predavajuci a na strane druhej spotrebitelia.
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OCHRANA ZAKAZNIKA NA UROVNI EUROPSKEJ UNIE

Jana URDZIKOVA

ABSTRAKT

Prispevok pojednadva o ochrane zakaznika na drovni Eurdpskej Unie. Existuje mnoZstvo
nastrojov, ktoré na jednej strane predstavuju povinnosti a zavazky pre podnikatel'ské
subjekty a na druhej strane prava a ochranu pre zakaznikov, no i napriek tomu najst’ G¢inné
rieSenie ochrany pred nekvalitou produktov, nie je vobec jednoduché.

KI'iCové slova: ochrana zakaznika, podnikatel'sky subjekt, Eurdpska (nia, nekvalita
produktov

ABSTRACT

The paper deals with customer protection on European Union level. There is quantity
of tools which represent obligations and responsibilities for business subject on one hand
and rights and customer protection on the other hand. In spite of this fact, it isn't easy,
to find an effective solution to protect before low-class products.

Key words: customer protection, business subject, European Union, low-class products

JEL klasifikacia: D12, D18, D21, L20

UvoD

V dneSnom globalizujucom sa svete je pre subjekty vystupujlce v trhovom prostredi
zlozité zorientovat' sa v mozZnostiach rieSenia staznosti, reklamécii a sporov suvisiacich
s nekvalitnymi produktmi a sluzbami s nimi savisiacimi. Pred samotnou analyzou moznosti
ochrany zékaznikov je nutné, uvedomit’ si Specifikaciu trhov vzhladom na skupiny
zékaznikov. Vzhl'adom na skupiny zékaznikov mozno trhy roz€lenit’ na:

B2B (Business to Business) — obchodny vztah medzi dodavate/om na jednej strane
a odberate/om, ktory dodané produkty dalej vyuZije vo svojom podnikani, na strane
druhej a v tomto vzt'ahu predstavuje zadkaznika - externého zakaznika.

B2C (Business to Consumer) — obchodny vztah medzi predavajicim-podnikate/skym
subjektom na jednej strane a kupujlcim-spotrebite/om, ktory produkt potrebuje
pre uspokojenie svojej individualnej potreby, resp. potreby svojej rodiny, na strane
druhej a v tomto vztahu predstavuje zadkaznika - spotrebitela.

Obe zuvedenych trhovych prostredi vyZaduji odliSné postupy v pristupe
ku zakaznikom, ktoré vyplyvaju z obchodno-zavazkovych vztahov medzi podnikatel'skym
subjektom a zakaznikom.

Existuje mnoZstvo nastrojov, ktoré na jednej strane predstavuji povinnosti
a zavazky pre podnikatel'ské subjekty a na druhej strane prava a ochranu pre zékaznikov,
no i napriek tomu najst’ icinné rieSenie ochrany pred nekvalitou produktov a vyhnit’ sa tak
zbytoCnym sporom, nie je vobec jednoduché. Komplikovanym a zloZitym sa stava vztah, ak
nie je rovnovazny. A prave B2C, teda vzt'ah podnikatel'sky subjekt a zakaznik-spotrebitel je

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro€. 6, 2010, ¢. 1 65
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 1/2010
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

nerovnovazny, tzn. Ze ide o postavenie stran s rozdielnou ekonomickou silou a odliSnymi
skdsenostami. Vzhladom k tomu je nevyhnutné regulovat’ a vytvarat' nastroje slUZiace
na reguldciu tychto vzt'ahov v trhovom prostredi.

1. LEGISLATIVNY RAMEC OCHRANY PRED NEKVALITOU PRODUKTOV

Jednotny trh EU predstavujici vol'ny pohyb tovaru a slobodné poskytovanie sluzieb
zaroven signalizuje rastlicu snahu o lepsie poznanie eurépskeho zakaznika a o jeho ochranu,
pretoze zékaznik, zvyCajne spotrebitel je vzdy ten, kto je slabsi vo vztahu podnikatel'sky
subjekt — zakaznik a pri stale vaC3om sortimente ponikanych produktov a ich zvy3ujlcej
sa technickej Udrovni, sa nevyhodné postavenie zakaznika stadle prehlbuje. Ako uZ bolo
uvedené, ide o postavenie stran s rozdielnou ekonomickou silou, organizaCnymi vazbami
a odliSnymi skusenostami a preto je nevyhnutné regulovat’ a vytvarat' nastroje sllziace
na reguléciu tychto vztahov v trhovom prostredi, Co je tlohou spotrebite/kého prava.

Medznou problematikou k ochrane spotrebitela je ochrana trhu a hospodarskej
sGtaze. Pri hl'adani rozhrania medzi ochranou trhu a ochranou spotrebitela sa neteritorialne
hranice hladaji tazko, lebo zamer chranit’ trh méze poskodit’ spotrebitela, a naopak.
(Drgoncova, 2007) Z toho vyplyva, Ze neodluCitelnou stcastou jednotného trhu EU
je zavedenie a dodrziavanie spoloCnych pravidiel zakotvenych v legislativnom ramci.

Legislativne zabezpecenie, teda systém pravnych noriem, ktoré upravujd
spolocny trh, jeho zakladné slobody a mechanizmus hospodarskej sut'aze, hospodarsku
a menovu Uniu v systéme eurdpskeho prava zastreSuje komunitarne pravo.

Predmetom komunitarneho prava je vo vSeobecnosti regulacia ekonomickych
vztahov. Tento autondmny pravny systém, ktory sa vyznacuje svojimi $pecifikami vzhl'adom
na vysoky stupen ekonomickej integracie, je odvodeny od medzinarodného prava a reguluje
spravanie, tak Clenskych Statov EU, ako aj stkromnych osdb, v sivislosti so spoloénym
trhom a na spolo¢nom trhu EU. Komunitarne pravo sa tak stava integralnou sucastou prava
aplikovatel'ného na Gzemi Clenskych Statov. (KluCka, 2004) Zabezpeclenie jednotnej a Gcinnej
aplikacie komunitarneho prava vo vsetkych Clenskych Statoch vyplyva zo Zmluvy o zaloZeni
ES, na zaklade ktorej boli sformulované principy priameho a nepriameho Gcinku, princip
prednosti komunitarneho prava pred pravom narodnym a princip zodpovednosti ¢lenského
Statu za $kodu sposoben fyzickej, Ci pravnickej osobe porusenim komunitarneho préava.
Sucasna podoba vztahu komunitarneho prava a narodnych pravnych poriadkov ma zaroven
priamy dopad na zékladné techniky a pravidla aplikacie, ¢i tvorby prava, a nepriamy
na postavenie legislativnych, studnych a vykonnych Ustavnych organov clenskych 3Statov
a na ich vzajomné vztahy, t.j. delbu moci v ¢lenskom State.

Komunitarne pravo vo svojej podstate predstavuje hierarchicky usporiadany pravny
poriadok, v ktorom zakladajlice medzinarodné zmluvy predstavuju primarne pravo najvyssej
pravnej sily v désledku toho, Ze upravuju inStitucionalny zaklad a materialny fundament
spolocenstiev. Na ich Grovni sa nachadzajl aj vieobecné pravne zasady, stdne rozhodnutia
a obyCaje. Na zéklade a v rozsahu splnomocneni primarneho prava organy spolocenstiev
prijimaja normativne akty a iné dokumenty sekundarneho komunitarneho prava, ktoré vSak
musia byt' v stlade s primarnym pravom. V désledku toho primarne pravo predstavuje nielen
zaklad, ale aj ramec a hranice legislativnych opravneni pre pramene sekundarneho prava.
(Klucka, 2004)

Spolupraca vramci EU ateda aj jej legislativny ramec ochrany zéakaznika
pred nekvalitou produktov vychadza z podmienok trhového prostredia a spravania
sa subjektov na jednotnom trhu EU.
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Slobodny pohyb tovaru a slobodné poskytovanie sluzieb na vnatornom trhu EU je
garantovany primarnym komunitarnym pravom - ¢lankami 28 az 30 Zmluvy o zaloZeni ES
a realizachymi nastrojmi, ktorymi st (Steinlova, 2007):

predchadzanie novym technickym prekazkam obchodu;

vzajomné uznavanie;

technické harmonizacia (nariadenia, smernice, rozhodnutia prijaté na drovni EU).
Prvé dva z nich sU navzajom previazané a vychadzaju zo zasady, Ze prekazky slobodného
pohybu tovaru a sluZieb v zdsade medzi Clenskymi Statmi nie st dovolené, vynimocne
z dévodov ochrany verejného zaujmu (Clanok 30 Zmluvy o zaloZeni ES).

Eurépska legislativa sa v oblasti vo/hého pohybu tovaru a slobodného poskytovania
sluzieb deli na tzv. harmonizovant oblast’ (rovnakd pre vsetky Clenské krajiny)
a neharmonizovanu oblast’ (narodné Upravy). V harmonizovanej oblasti je podmienkou
vol'ného pohybu tovaru a slobodného poskytovania sluzieb splnenie poziadaviek prislusnych
smernic resp. nariadeni vlady, zatial ¢o v neharmonizovanej oblasti je predmetom
vzadjomného uznavania rovnaka Groven ochrany pravom chranenych zaujmov, ktoré produkt
poskytuje. Pod Uroviiou ochrany pravom chranenych zaujmov sa rozumie Uroven ochrany
zdravia, zivota l'udi a zvierat, ochrany rastlin, narodného a kultirneho bohatstva alebo
verejnej moralky. (Lauroviova, 2007)

Vyrobky, ktoré st predmetom uvadzania na trh v ramci EU, tak moZzu byt’ vyrobkami,
na ktoré sa vzt'ahuje alebo nevztahuje vSeobecne zavazny pravny predpis. V prvom pripade
hovorime o regulovanej sfére, vdruhom pripade o neregulovanej sfére. Ak ide
o regulaciu na drovni EU, dosiahla sa postupnym priblizovanim prava jednotlivych ¢lenskych
krajin. Technickou harmonizéaciou vSak nevznikd iba harmonizovana regulovana oblast’,
ale aj harmonizovana neregulovana oblast’ — ak ide o tvorbu eurdpskych technickych
noriem spracovanych na Grovni CEN, CENELEC, ETSI.

Existuje vSak eSte oblast’, v ktorej sa prekryva regulovana a neregulovana sféra,
harmonizovand a neharmonizovana oblast, nazyvana tzv. siva zéna. Pre vyrobky, ktoré
st uréené zakaznikovi - spotrebitelovi, alebo je pravdepodobné, Z7e ich bude pouzivat,
savtejto tzv. sivej zone uplatiuje Smernica o v3eobecnej bezpechosti vyrobkov
(2001/95/ES), ktora uklada povinnost’ vyrobcovi uvadzat’ na trh len bezpecné vyrobky (plati
to aj pre uvadzanie vyrobkov na trhy tretich krajin - mimo EU).

Vzhladom na to, Ze existuje urcity rozdiel v miere zodpovednosti za vyrobok, ktora
je Umerna druhu regulacie, treba v zasade rozliSovat’, ¢i je vyrobok upravovany smernicami
Starého pristupu, Nového pristupu a/alebo Smernicou o vieobecnej bezpecnosti vyrobkov.

Eurépska Unia pri harmonizacii technickej legislativy v snahe odstranit’ technické
prekazky obchodu a podporit’ rozvoj jednotného eurépskeho trhu zaviedla popri tzv. Starom
pristupe itzv. Novy pristup k technickej harmonizécii, ktory od zakladu zmenil pohlad
na technické poziadavky na vyrobky a predovsetkym nanovo urcil zodpovednost’ jednotlivych
operatorov za bezpecnost’ vyrobkov na trhu. (Drgoncova, 2007)

Novy pristup znamenal prelom vo volnom pohybe tovaru, pretoze zaviedol
flexibilnejSi  pristup, ktorym sa ustanovuju iba zakladné poziadavky zamerané
na charakteristiky bezpecnosti, kompatibility a vykonnosti vyrobkov, pricom ich detaily —
vzorové naplnenie tychto poziadaviek, je ponechané na normalizacné grémia. Tzn.
7e v pravnych predpisoch sa stanovuje Groven ochrany pravom chranenych zaujmov, ale
nestanovuje sa Vv nich vyber technického rieSenia, ktory sa na dosiahnutie tejto Urovne
vyZaduje. (Steinlova, 2009)

V pripade vyrobkov upravovanych Novym pristupom st na urovni EU upravované len
zdsadné bezpecnostné poZiadavky na vyrobky a detailné splnenie tychto poziadaviek
je rozpracované v harmonizovanych normach.
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Vzhladom ku zloZitému systému pravnych aktov a odhaleniu dalSich prekazok
braniacim volnému pohybu vyrobkov na vnatornom trhu EU bolo nutné revidovat’ pravne
akty Nového pristupu. Revizia bola ukonena v roku 2008, vysledkom Coho je novy
regulacny ramec na vyrobky, ktory sa dotyka vacSiny priemyselnych vyrobkov a pozostava
z 3 pravnych Gprav (Tab. 1). Zd&merom revizie bolo nahradit’ zloZity systém pravnych aktov
Nového pristupu tak, aby mal priamy Gcinok v Clenskych Statoch, tzn. Ze si nevyZaduje
transpoziciu do vnutroStatneho pravneho poriadku, ale méze byt’ podporeny, resp. sprisneny
pravnymi predpismi Clenského Statu. Cielom revidovaného regulaéného ramca je ulahcit’
fungovanie vnuatorného trhu vyrobkov, posilnit’ a modernizovat’ podmienky pre uvadzanie
celého radu priemyselnych vyrobkov na trh EU a odstranit’ zostavajlce prekéazky braniace
vol'nému pohybu vyrobkov.

Legislativny ramec tzv. Nového pristupu revidoval i modularny pristup posudzovania zhody,
pravidla na umiestiovanie a pouZivanie znaciek zhody CE.

Tabulka 1  Legislativny rdmec tzv. Nového pristupu.

UEINnNoST

LEGISLATIVNY RAMEC TZV. NOVEHO PRISTUPU -
ODO DNA

NARIADENIE Eurépskeho parlamentu a Rady ¢. 764/2008/EC z 9. jula
2008, ktorym sa ustanovuju postupy tykajlice sa uplatiovania
niektorych vnutroStatnych technickych pravidiel na vyrobky,
ktoré su zakonne uvedené natrh vinom clenskom State
a ktorym sa zruuje rozhodnutie €. 3052/95/EC — tzv. nariadenie
0 vzajomnom uznavani

13. méja 2009

NARIADENIE Eurdpskeho parlamentu a Rady ¢. 765/2008/EC z 9. jula

2008, ktorym sa ustanovuju poziadavky akreditacie a dohl'adu 1. januara
nad trhom v suavislosti s uvadzanim vyrobkov na trh a ktorym 2010
sa zrusuje Nariadenie (EEC) €. 339/93

ROZHODNUTIE Eurépskeho parlamentu a Rady €. 768/2008/EC
o spoloénom ramci na uvadzanie vyrobkov na trh a o zrudeni
Rozhodnutia 93/465/EEC

Pramen: www.unms.sk a www.europa.eu

1. januara
2010

Legislativne dokumenty, ktoré zabezpecuju volny pohyb vyrobkov a slobodné
poskytovanie sluzieb a zaroven upravuju ochranu prav spotrebitelov a zakaznikov, rucenie
za Skody spoOsobené chybou vyrobku a posudzovanie zhody, pozostavaji spravidla
z nariadeni alebo inych pravnych aktov EU na nadnarodnej Grovni, na ktor nadvazuje
narodna (vnutrostatna) Uroven.

Je potrebné zdoéraznit, Ze eurdpska legislativa v oblasti ochrany spotrebitela,
zakaznika netvori samostatny, jednotny systém a nie je ani samostatnym pravnym odvetvim.
Problematika ochrany spotrebitela je zaClefiovana v eurdpskych krajinach na rézne miesta
pravnych radov (pravo obcianske, verejné, procesné atd’.) a eurdpske pravne akty idd
naprie€ réznymi pravnymi odbormi.
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2. INSTITUCIONALNE ZABEZPECENIE OCHRANY PRED NEKVALITOU PRODUKTOV

Fungovanie EU sa vykonava prostrednictvom sekundarneho komunitarneho prava,
ktoré tvoria indtitGcie EU. Sekundarne komunitarne pravo je tzv. ,odvodené pravo®, ktoré sa
odvija od zmocfiovacej normy zakotvenej v primarnom prave (Pravne akty EU, 2009).
Hlavnymi rozhodovacimi institiciami su:

Europsky parlament — zastupuje obCanov EU,

Rada Eurodpskej Unie — reprezentuje jednotlivé Clenské Staty,

Eurépska komisia — presadzuje zaujmy Unie ako celku.
Tento ,inStitucionalny trojuholnik® pripravuje politiku a pravne zakony (predpisy, nariadenia
a rozhodnutia) platné v celej EU, pricom musia dodrziavat’ pravidla a postupy stanovené
v zakladajdcich zmluvach, na ktorych je vybudovand EU a ES. Nemenej délezitd Glohu
méa Sudny dvor Eurépskych spolo€enstiev, ktory presadzuje eurdpsky pravny poriadok
a Dvor auditorov, ktory kontroluje financovanie ¢innosti Unie.

Pdsobnost’ jednotlivych hlavnych institacii EU v ochrane spotrebitela bola a zostava
rozdielna (Drgoncova, 2007). NajvyznamnejSia uloha v ochrane pred nekvalitou
produktov ateda aj v ochrane zakaznika-spotrebitel'a pripadd Rade Eurépskej
anie, ktora je hlavnou zékonodarnou institticiou EU. Bez sthlasu Rady ministrov sa
navrh nijakého pravneho predpisu nestane stcastou prava Eurdpskych spoloCenstiev a EU,
ato plati i onavrhu novej politiky EU. Rada vydava pravne akty v oblasti ochrany
spotrebitela spolu s Europskym parlamentom v tzv. procese spolurozhodovania. Rada EU
disponuje zdkonodarnymi a vykonnymi prdvomocami.

Eurépsky parlament (EP) mé& postavenie spoluzakonodarcu v ramci proceddry
spolurozhodovania. Rad vyznamnych pramenov sekundarneho prava na ochranu
spotrebitel'a je vysledkom uplatnenia tejto spésobnosti Eurépskeho parlamentu a Rady EU.
Postup spolurozhodovania je najdolezitejsim legislativnym postupom uplatiiovanym v EU
a zalozeny na zésade rovnosti pravomoci medzi EP a Radou EU. Z toho vyplyva, e majd
rovnaké prava a povinnosti a prijimaju legislativu spolo¢ne. Skuto¢nost, Ze EP reprezentuje
zaujmy obcanov EU aje nimi priamo voleny, pomaha zaruit' demokraticki zakonnost’
europskeho prava.

Eurdpsky parlament zohrava vyznamnu ulohu pri presadzovani spotrebitel'skej
politiky a legislativy. Primarne sa touto problematikou zacobera Vybor pre vnutorny trh
a ochranu spotrebitel'a (IMCO).

Eurdépska komisia je nadnarodny organ, ktory nie je podriadeny Ziadnej Statnej moci,
funguje ako ,strdZca zmliv“ a zaujmov SpoloCenstva ako celku (Horova, 2006). Je organom
s kombinovanou pravomocou. Vystupuje ako organ vykonnej moci, ¢o znamena, Ze
zodpoveda za implementaciu rozhodnuti EP a Rady EU, ale vystupuje aj ako nositel
legislativnej iniciativy, normotvorca s nezavislou delegovanou pravomocou a Zalobca
pred Sidnym dvorom ES. M& pravo a povinnost' sledovat, kontrolovat’ a dohliadat’
na plnenie komunitarneho prava v celej EU a pripravuje navrhy novych eurépskych pravnych
predpisov, ktoré predklada Eurépskemu parlamentu a Rade Eurépskej Unie.

V Eurépskej komisii ma za oblast’ ochrany zadkaznika-spotrebitel’a hlavnu
zodpovednost’ Generalne riaditel'stvo pre zdravie a ochranu spotrebitel'a (DG
SANCO), ktoré je v stcasnosti najvyznamnej$im organom pre otazky spotrebitel'ov na svete
vzhladom na najvacsiu Sirku zaberu a najvacsiu pravomoc v oblasti ochrany spotrebitel'ov.
(Horova, 2006) Sucasné poslanie DG SANCO je zaistenie ochrany zdravia, bezpecnosti
a ekonomickych zaujmov spotrebitela a verejného zdravia.

Stdny dvor Eurdpskych spoloCenstiev  predstavuje organ sidnej  moci
s nezastupitelnym miestom v ochrane spotrebitela. Z pozicie svojho zaradenia do sudnej
moci rozhoduje spory, pri ktorych vytvara vyklady pramefiov primarneho a sekundarneho
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prava. V EU sGdna moc nechrani prava sukromnych os6b iba na ich navrh, ale kona
predovSetkym na navrh nadnarodného subjektu vykonnej moci. Komisia ES ma pravomoc
predkladat’ navrhy na zacatie konania pred Stdnym dvorom ES, ¢im sa do studnej ochrany
prav spotrebitela v prave ES dostava verejnopravny prvok.

Na dosiahnutie suladu vnuatroStatneho prava s komunitdrnym a Gniovym pravom
sltzi inStitat prejudicialnej otazky, pomocou ktorého sa vytvara priestor pre narodné sudy,
aby v ramci svojej pravomoci umoznili Sidnemu dvoru ES zjednocovat’ vyklad a uplatnenie
prava EU aj vtedy, ked pravomoc rozhodnGt' v merite veci patri narodnému sudu.
(Drgoncova, 2007)

EU sa snazi posilnit’ ochranu zakaznika, spotrebitela nielen zlepSovanim pravnych
predpisov, ale aj inymi prostriedkami, ako napriklad podporou spotrebitel'skych zdruzeni
a spotrebitel'skych centier v EU.

Eurdpske spotrebitel'ské centrd st povinnymi institliciami, ktoré musia Clenské 3taty
EU vytvorit' podla Rozhodnutia Eurépskeho parlamentu a Rady €. 1926/2006/ES z 18.
decembra 2006, ktorym sa stanovuje vieobecny systém financovania opatreni spoloCenstva
na podporu spotrebitel'skej politiky na roky 2007 az 2013.

Cielom Siete eurdpskej spotrebitel'skej pomoci je poskytnat’ plné sluzby
spotrebitelom od informécii az po rozhodnutia sporov a umoznit’ im tak plne vyuzit' vyhody
vnutorného trhu EU bez ohrozovania ich zdravia, bezpecnosti a ekonomickych zaujmov.

Spravne zapojenie povinnych spotrebitel'skych institGcii, ale aj dobrovolnych
spotrebitel'skych organizacii a zdruzeni do politik EU je kl'Govym prvkom pri vytvarani lepse;j
a efektivnej$ej ochrany spotrebitela. V st€asnosti existuji dve eurdpske organizacie, ktoré
st financované z prostriedkov SpoloCenstva, ato Eurdpske zdruZenie pre koordinaciu
zéstupcov  spotrebitel'ov  pri technickej  normalizacii  (ANEC)  a Eurépsky  vybor
spotrebitel'skych zdruzeni (BEUC). Okrem nich existuji eSte dalSie organizacie a zdruZenia,
ktorych hlavnym cielom je podpora zaujmov spotrebitelov, ich informovanost, vychova
a vzdelavanie k zodpovednému rozhodovaniu na trhu.

Problematika ochrany spotrebitel'a, zakaznika je natolko dbélezitou, Ze sa stala
predmetom zaujmu i na medzinarodnej UGrovni. Nemozno nespomenut dve pomerne
vyznamné medzinarodné organizacie — OECD (Organizacia pre hospodarsku spolupracu
a rozvoj) a Cl (Svetova federacia zdruzeni spotrebitel'ov).

3. MONITOROVACIE INFORMACNE SYSTEMY

V ramci EU a EHP funguja viaceré monitorovacie informacné systémy ako napr.
RAPEX, RASFF, Eudra Vigilance, Eudra Pharm a iné, ktorych hlavnou tGlohou je zabezpedit
vymenu informécii medzi Eurépskou komisiou, Clenskymi Statmi Eurdpskej Gnie a 3 Statmi
Europskeho hospodarskeho priestoru (Islandom, Lichtenstajnskom a Norskym kral'ovstvom).
Ich cielom je zabezpeéit, aby sak spotrebitefovi vEU aEHP nedostali
nebezpecné vyrobky, ktoré by ohrozovali jeho zdravie a bezpe€nost’, ale aj
Zivotné prostredie. V podstate informacné systémy umozfuji priebezne monitorovat’
a rieSit’ ochranu zakaznikov pred nekvalitou a slizia tak organizaciam, ako aj samotnym
zékaznikom.

4. SOLVIT — UCINNE RIESENIE PROBLEMOV

Eurdpska Unia zaviedla sluzbu SOLVIT (Solv.IT — proactive web solutions)
s ciel'om prekonat’ t'azkosti a pomahat’ obéanom a podnikatel'skym subjektom
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EU shladanim rychlych a pragmatickych rieSeni problémov v stvislosti
s vnutornym trhom. SOLVIT je on-line siet’ na rieSenie problémov. V principe riesi
akykol'vek cezhraniény problém medzi podnikatel'skym subjektom alebo jednotlivcom
na jednej strane a vnGtrodtatnym verejnym organom niektorého Clenského Statu EU
na strane druhej, ktory sa tyka mozného porusenia prava EU.

Vnatorny trh pondka nielen obCanom, ale aj podnikatel'skym subjektom mnoZstvo
prileZitosti. A hoci vnatorny trh EU vo v3eobecnosti funguje dobre, nemozno vylucit, ze
niekedy dochadza k chybam alebo sa mézu vyskytnat’ problémy pri vyklade zakonnych prav.
V takomto pripade modze pomoct prave SOLVIT. SOLVIT je v podstate alternativnym
mechanizmom rieSenia sporov. SOLVIT vSak nerieSi problémové pripady medzi
podnikatel'skymi subjektmi alebo medzi spotrebitel'mi a podnikatel'skymi subjektmi.

5. EEJ-NET — UCINNE RIESENIE SPOROV

EEJ-Net je oznaCenie pre Eurépsku mimostdnu siet’ (European Extra-Judicial
Network), ktora zacala pdsobit’ v EU v roku 1997. Patria do nej kontaktné spotrebitel'ské
centrd  vsetkych  Clenskych krajin  vratane Norska a Islandu. Siet’ nahradila
pri spotrebitel'skych sporoch klasické stdne procesy a skratila ich na minimum. Spotrebitel’ —
Casto krat malo zbehly v zdkonoch — nezostane odkazany sam na seba, lebo pracovnici siete
prevezmi jeho reklamaciu takpovediac na seba a v spore ho zastupuji. Ato aj voCi
vyrobcom, i poskytovatelom sluzby z iného §tatu. Zakaznik teda nemusi mat traumu
z neznalosti jazyka, ani z toho, Ze nepozna rozdiely v zakonoch inej krajiny.

V stcasnosti EEJ-Net uZ neexistuje ako samostatnd sief; no bola integrovana
do siete Eurdpskych spotrebitel'skych centier (ECC-Net - The European Consumer
Centres Network), ktord je zamerana na podporu spotrebitel'skej dévery a jej ciel'om
je ponuknut’ zdkaznikom Siroké spektrum sluzieb, od poskytovania informacii
oich pravach, cez poskytovanie poradenstva apomoc sich st'aznost’'ami
a rieSenim sporov.

Na obdobnom spdsobe v ramci EU funguja aj mnohé d'alsie informacné a asisten¢né
sluzby, ako napr. Europe Direct, EURES (The European Job Mobility Portal; Europsky portal
pre pracovnu mobilitu), Enterprise Europe Network (Podpora podnikania na dosah ruky)
ainé, ktoré poméahaja s rieSenim problémov nielen obcanov, ale aj podnikatel'skych
subjektov. EU méa zaujem existujice informacné a asistentné on-line sluzby postupne
integrovat'.

6. SYSTEM SEBAOCHRANY

EU sa snazi posilnit’ ochranu zakaznikov a spotrebitel'ov nielen zlepsovanim pravnych
predpisov, institucionalnym zabezpecenim, podporou spotrebitel'skych zdruZeni a centier, ale
aj inymi prostriedkami, ako napr. organizovanim informacnych a vzdelavacich kampani,
seminarov, konferencii, vydavanim roznych publikacii a pod.. To vSetko vSak nestadi.
Délezitym je aj samotny systém sebaochrany zakaznikov, ale najma spotrebitel'ov v ochrane
pred nekvalitou produktov. Jeho zakladom s informécie, poznatky a vedomosti o svojich
povinnostiach, no predovsetkym o pravach. PretoZze ako uz bolo uvedené, vztah medzi
obchodnikom, teda organizaciou a spotrebitelom je nevyvaZzeny. Organizacia, na rozdiel
od spotrebitel'a, dobre poznad svoj produkt a sluzby s nim spojené, disponuje silnejSimi
organizacnymi vézbami a finannym potencidlom a naviac v pripade vyskytu konfliktu
zaujmov, ma skisenost’ s rieSenim sporu.
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EK DG SANCO vydala dokument, v ktorom uvadza 10 zakladnych prav spotrebitelov
v EU ako minimélnu Groven ich ochrany. Ak sa pozrieme mimo hranic EU, zistime, Ze
ochranou spotrebitelov sa zaobera i svetova organizacia Cl so sidlom v Londyne, ktora
deklaruje osem medzinarodne platnych prav spotrebitelov, ktoré majua byt
zabezpecCené pre spotrebitel'ov v stasnom trhovom hospodarstve, t.j. pravo na (Veber,
2009):
- BEZPEENOST — spotrebitel musi byt chraneni pred predajom vyrobkov, ktoré by mohlo

ohrozit jeho zdravie alebo Zivot, tyka sa to napriklad elektrospotrebicov,
kontaminovanych potravin, chybnych liekov ¢i kozmetickych pripravkov a pod.;
VOLNY VYBER TOVARU — zabezpeCenie volného vyberu kvalitného tovaru za prijatelné
ceny, obmedzovanie vyskytu monopolnych cien, zneuzivanie zmllv, nepoctivého predaja
a pod.;
ODSKODNENIE — zabezpeCenie prava na nahradu za chybny vyrobok, sluzby alebo
za Skodu nim sp6sobenud na majetku alebo zdravi spotrebitel'a;
INFORMACIE — poskytovanie délezitych a pravdivych informacii o pouzivani vyrobkov,
vedl'ajdich  Gcinkoch a o nebezpelenstvach vyplyvajlicich  z pouzivania tak, aby
spotrebitelom napomahali k raciondlnemu rozhodovaniu a umoznili im spravny vyber
z hl'adiska pouZivania vyrobku a aby zabezpeCovali jednoduchost a prehl'adnost’
transakcii s vyrobkami i sluzbami na trhu;
VZDELAVANIE — vytvaranie podmienok pre vychovu spotrebitela tak, aby sa stal
v priebehu Zivota skdsenym, racionalne sa rozhodujdcim subjektom trhu a vedel vyuzivat
tie faktory, ktoré priaznivo ovplyviiuji jeho rozhodnutie;
ZASTUPOVANIE — podpora spotrebitel'skymi zdruzeniami, ktoré maji moznost’ ovplyviiovat
rozhodovanie vo vztahu k pravam spotrebitela a pravomoc vyjadrit’ zaujem spotrebitela
k priprave a realizacii vladnej politiky;
ZAKLADNE POTREBY — V slvislosti s narokom na primeran( Groverl ma spotrebitel’ pravo
na uspokojenie zakladnych potrieb, ako su potraviny, pristreSie, voda, zdravie, oSetrenie,
vzdelanie a doprava;
ZDRAVE ZIVOTNE PROSTREDIE — zabezpeCenie kvality vyrobkov a sluZieb tak, aby
neohrozovali Zivotné prostredie po dobu ich uzivania ani priich likvidacii po skonceni
Zivotnosti.
Z uvedenych prav spotrebitel'ov vyplyvaji logicky i povinnosti spotrebitelov v trhovom
hospodarstve. Spotrebitel sa musi chovat' aktivne, t.j. zaujimat’ sa o informéacie a na ich
zaklade raciondlne rozhodovat, pracovat’ v zdruzeniach spotrebitel'ov, dodrzovat ekologické
pravidla, aktivne uplatiovat’ svoje naroky, starat’ sa o svoje zdravie, bezpecnost, Zivotné
prostredie.

Samotny systém sebaochrany spodiva v uvedomelosti spotrebite/a,
zakaznika. Kazdy spotrebite/, zakaznik by mal poznat’a vediet’o svojich pravach,
mal by mat’ poznatky o moznostiach reklamadnhych postupov vychadzajuci
z legislativneho ramca, ako aj vediet’ o kompetentnych institaciach, na ktoré
sa v pripade potreby moéZe obratit’

V zmysle zvySovat’ povedomie o spotrebitel'skych pravach obcanov, vznikol v ramci
EU interaktivny internetovy nastroj ponudkajici program DOLCETA (On-lineovy rozvoj
vzdelavacich nastrojov pre spotrebitel'ov, Developing of On-line Consumer Education Tools
for Adults), ktory vytvorila Eurépska asocidcia univerzit poskytujlcich dalSie vzdelavanie
(EUCEN) a podporuje ho Eurépska komisia — DG SANCO. Program DOLCETA je informacno-
vzdelavaci nastroj slGziaci vietkym ¢lenom SpoloCenstva.

Aj ked' sa zda, Ze prava spotrebitelov su v protiklade so zaujmami podnikatel'skej
sféry, musia sa tieto vztahy premenit s rozvojom trhového hospodarstva vo vzajomné
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partnerstvo. Zaujmom podnikatel'skych subjektov je ziskat" spotrebitela na svoju stranu,
teda uspiet’ o najlepsie so svojimi produktmi nielen na narodnej, ale aj nadnarodnej trovni.

ZAVER

Prinosom prispevku je vyzdvihnat' a posilnit' povedomie o nastrojoch ochrany
zakaznika pred nekvalitou produktov nie len odbornej, ale aj laickej verejnosti, a tym zvysit’
ich vyuzitelnost. Je nevyhnutné, aby sa prava a povinnosti jednotlivych subjektov
vstupujucich do obchodno-zavazkovych vztahov na vnatornom trhu EU dostali ¢o najhlbsie
do povedomia, pretoZze znalost’ prav a povinnosti umozni transparentnost’ tychto vztahov,
¢o sa odzrkadli na zvySovani spokojnosti zakaznikov a na ekonomickom i finanénom Gzitku
podnikatel'ského subjektu.

Ulohou samotnych tvorcov spotrebitel'skej politiky, politiky v oblasti hospodarskej
sut'aZe a organov na presadzovanie prava v EU, ako aj jednotlivych organizacii a zdruzeni je
Gzka spolupréaca, aby podporili spolony ciel’ — spokojnost’ spotrebitel'ov, zakaznikov, ktory
by sa mal podporovat’ a presadzovat’ i na narodnej (vnutrostatnej) Grovni.

Prispevok je napisany ako stcast’ vyskumnej ulohy ,Distanché vzdelavanie v oblasti
kvality produkcie, ochrany zakaznika a dozoru na trhu*“.
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I sssssssssssa——————
RECENZIA

MESAROS, Peter - KRSAK, Branislav: Zaklady projektového manazmentu. KoSice :
VUSI, edicia Ekonémia a manaZzment, 2009, 187 s. ISBN 978-80-89383-03-0

V stCasnosti sa v hospodarskej praxi zvySila potreba aplikacie projektového
manazmentu pri realizacii réznych $pecifickych aktivit. Z tohto pohl'adu je vydanie ucebnice
velmi vhodné a prinosné. Predklada publikacia venuje Siroky priestor zakladnym principom
a technikdm projektového manazmentu, ktory je v stcasnosti odpoved'ou najméa na otéazku,
ako riadit’ 3pecifické aktivity podnikov, ktoré st obmedzené Casom a dostupnost'ou zdrojov.
Projektovy manazment ako vedna disciplina je pomerne mlady, jeho principy sa formovali
v polovici minulého storoia a postupne sa Uspesne uplatiovali v mnohych sférach
spoloCenského i hospodarskeho Zivota. Sucasna prax ukazuje, Zze aplikacia Gcinnych
nastrojov a technik projektového manazmentu umozfuje pri realizacii $pecifickych aktivit
pruznejSie a efektivnejSie vyuzivat' pridelené zdroje, lepSie sa koncentrovat’' na problém
a Ucinnejsie riadit’ a viest’ projektovych pracovnikov.

Z obsahového hladiska sa predkladanad publikacia €leni na sedem nosnych kapitol,
z ktorych kazda sa potom dalej rozdeluje na logicky usporiadané podkapitoly venované
konkrétnej problematike. Jednotlivé kapitoly vhodne na seba nadvazuja.

V prvej kapitole (Uvod do projektového manazmentu) autori vymedzuji zakladné
pojmy a principy projektového manazmentu, pricom uvadzaji aj histériu tejto discipliny
azname priklady z praxe. Nacrtavaji i institucionalne zastreSenie  projektového
manazmentu, pricom analyzuji hlavné Ulohy a cinnosti organizacii zaoberajicich sa
projektovym manaZzmentom.

Druh& kapitola s ndzvom Procesny a systémovy pohlad na projektovy manazment
prindsa okrem systémového pohladu na projektovy manazment, objasnenia r6znych
pristupov k vymedzeniu Zivotného cyklu projektov aj skimanie a vysvetlenie problematiky
riadenia projektového cyklu a zakladnych procesov projektového manazmentu.

V d'alej Casti ucebnice (kapitola 3 Organizacné zabezpecenie projektov) sa Citatel
stretne s moznostami organizacného zabezpeCenia projektov, pricom st okrem jednotlivych
organizacnych Struktur, ich zakladnych principov, moznosti vyuzitia v konkrétnych typoch
projektov a vyhod vysvetlené aj pojmy projektovy tim a projektovy manazér.

V nadvéznosti na predchadzajiucu kapitolu autori vo Stvrtej kapitole (ManaZérske
a komunikacné spdsobilosti v projektovom manaZzmente) podavaji obraz o manazérskych
a komunikacnych schopnostiach a sposobilostiach, ktorymi by mal disponovat’ projektovy
manazér, ale aj ostatni riadiaci pracovnici projektu. Okrem prezentovania manazérskych roli,
vymedzenia zakladnych komunikanych principov autori venuji znacnl pozornost’ aj rieSeniu
konfliktov a vyjednavaniu v projektovom manazmente.

Piata kapitola s nazvom Priprava a planovanie projektu predklada prakticky navod,
ako postupovat’ pri priprave, planovani a realizacii projektu. Poznatky obsiahnuté v tejto
kapitole maju vysoko prakticky charakter, vychadzaju z medzinarodne akceptovanych
metodik riadenia projektov (PMBOK®, Prince2® a pod.), ako aj z praktickych sklsenosti
autorov tejto ucebnice. Citatel’ ma prostrednictvom mnozstva prikladov a navodov moznost’
naucit’ sa, ako spracovat’ logicky ramec projektu, ktory jasne vymedzi ciele, spdsoby ich
dosiahnutia prostrednictvom projektovych aktivit, pokrytie aktivit prisluSnymi zdrojmi, ako
aj nastroje na overenie splnenia projektovych cielov. Siroky priestor je venovany i obsahu
Stadie uskutoCnitel'nosti, ktora umozni stanovit’ predpoklady na Gspe3né odstartovanie,
realizaciu a ukonCenie projektu pri reSpektovani  zakladnych —obmedzeni a Specifik
konkrétneho projektu. Praktickti Cast’ uCebnice doplha zrozumitelny navod na zostavenie
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Struktary projektovych aktivit (WBS), Casového planu projektu a rozpoCtu projektu. Vysoku
informacnd hodnotu ma i podkapitola venovana riadeniu rizik projektu. Celkovo hodnotim
tuto cast’ ucebnice ako najhodnotnejsiu, lebo poskytuje Citatel'ovi Gceln kombinaciu
mnozstva teoretickych a praktickych poznatkov, ale i cennych odporacani.

V zaverecnych kapitolach (kapitola 6 Riadenie a kontrola projektov a kapitola 7
Ukoncenie a vyhodnotenie projektu) je pozornost’ venovana najmé tym procesom, ktoré su
charakteristické pre realizaCnG fazu projektu a zavereCnu, tzv. hodnotiacu fazu. Okrem
podrobného popisu procesov v ramci priebehu projektu autori logicky, vyCerpavajlco, ale
zaroven zrozumitelne predkladaji poznatky zamerané na riadenie I'udi v projektoch, riadenie
komunikécie, toku informacii a projektovych dokumentov. V tejto Casti ucebnice sa Citatel
dozvie tieZ o postupe pri monitorovani a kontrole projektovych préac. Autori v rdmci vykladu
pouzivaju ako priklady rézne formulare a postupy na prakticki realizaciu tychto aktivit.
V zévere ucebnice popisujd proces ukoncenia a vyhodnotenia projektu z roznych hl'adisk.

V zavere uCebnice je uvedeny zoznam pouzitej literattry, ktora moze byt indpiraciou
pre tych Citatel'ov, ktori si chcl poznatky v rdmci projektového manazmentu rozsirit’ najma
o zahrani¢né pristupy a sklsenosti. UZitoény je zoznam skratiek a terminov oficidlne
pouzivanych v problematike riadenia projektov, ako aj prilohy publikacie, ktoré moze Citatel
vyuzit’ v procese riadenia a realizacie vlastnych projektov. Ide o r6zne $ablény a formulare,
napr. matica dokumentov, plan Struktary projektu, plan kapacit, formular na zapis informacii
z monitoringu projektu a pod.

Pri. celkovom hodnoteni mozno konsStatovat, Ze autorom sa v predloZenej
vysokoskolskej ucebnici podarilo velmi dobre skibit’ a interpretovat’ teoretické poznatky
s praktickymi sklsenostami. Publikacia je preplnena  praktickymi prikladmi, navodmi
a odportcaniami, ktoré umoznia cielovej skupine Citatel'ov, ato tak Studentom vysokych
Skol, ako aj manazérom z praxe, ich bezprostrednu aplikaciu v realnej situacii v praxi.
Logickd nadvaznost' kapitol plne zodpoveda chronoldgii procesov v rdmci jednotlivych faz
Zivotného cyklu projektov. Kazda z kapitol jasne deklaruje pedagogicky ciel’ a v zavere
obsahuje otazky a Ulohy na zopakovanie. Ucebnica Zaklady projektového manaZmentu splia
pedagogické a odborné poziadavky a mozno ju odporicat’ ako prakticki prirucku pre
Studentov vysokych 3kol i Citatel'ov z podnikovej praxe.

Doc. Ing. Stefan Carnicky, PhD.
Katedra manazmentu
Podnikovohospodarska fakulta
Ekonomickej univerzity v Bratislave
so sidlom v KoSiciach
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Tlacova sprava M

Bratislava, 15. marec 2010

ROZVIJAJUCE SA EKONOMIKY SU UZ SPAT NA POLI
MEDZINARODNYCH FUZIT A AKVIZICIT

Objemy obchodov smerujucich z rozvinutych ekonomik vSak klesaju uz Styri
po sebe nasledujuce obdobia

Vyskum najnovsich medzinarodnych transakcii upozornil na mieru, v akej
sa rozvijajuce ekonomiky dostali z recesie ovel’a rychlejSie ako ich naprotivky
s rozvinutou ekonomikou. Podl'a najnovsSej Studie EMIAT (Emerging Markets
International Acquisition Tracker - Sledovanie medzinarodnych akvizicii na
rozvijajacich sa trhoch) spolo€nosti KPMG, kupujlci v rozvijajacich sa
ekonomikach sa uz spat’ na poli medzinarodnych akvizicii, pricom pocet
obchodov iniciovanych kupujdcimi v rozvinutych ekonomikach stale klesa.

Pre Ucely $tadie EMIAT sa monitorujd obchody iniciované kupujicimi medzi koSom
12 rozvinutych a koSom 11 rozvijajucich sa ekonomik na zaklade Udajov ziskanych zo
systému Zephyr.

V druhej polovici roku 2009 bolo zaregistrovanych 102 obchodov smerujtcich
z rozvijajucich sa do rozvinutych ekonomik (Emerging-to-Developed - E2D), ¢o predstavuje
velky skok v porovnani so 78 obchodmi zaznamenanymi v prvej polovici roku 2009. Naproti
tomu pocet obchodov smerujlcich z rozvinutych do rozvijajucich sa ekonomik (Developed-
to-Emerging - D2E) klesol na 216; to znamena, Ze toto Cislo klesalo 3tyri po sebe
nasledujlce Sest'mesacné obdobia.

Cisty vysledok tejto situacie je, Ze obchody E2D v sucasnosti tvoria 47 percent
véetkych obchodov D2E — Co je najblizSie, ako k sebe tieto dve mnoziny boli, odkedy zacala
Stadia EMIAT. Okrem toho to znamena, Ze obchody D2E klesli o viac ako polovicu
z najvyssieho Cisla 463, ktoré bolo zaznamenané v druhej polovici roku 2007.

lan Gomes, predseda divizie rychlo rasticich trhov KPMG v Spojenom krél'ovstve,
k tymto zisteniam poznamenal: "V poslednej dobe sa vela hovori o tom, ako sa zvysila
konkurencna hrozba rozvijajlcich sa a rychlo rasticich ekonomik v dosledku Uverovej krizy
a naslednej recesie. Tieto Cisla to potvrdzuji. Rozvijajice sa ekonomiky — a kupujtci v nich —
sa rozvijaju rychlejSie a silnejSie vdaka problémom, ktoré nadalej suzuju zapadné
ekonomiky. Stadia EMIAT ukazuje, Ze rozvijajuce sa ekonomiky boli zasiahnuté klesajicim
po¢tom obchodov len jeden rok. Pokles v rozvinutych ekonomikach trva dva roky — a to ani
s urCitostou nevieme, ¢i sme uz dosiahli dno."

,,Zatial’véo pokles pokracuje, viade sa objavuja signaly, ako by sa obchody E2D mohli
naozaj zvysit. Cinske spoloCnosti prejavuji vacsi zaujem o zamorské akvizicie, vyhl'adavaju
obchody a uskutoChuji mnohé $tadie realizovatelnosti. Zvy3uje sa aktivita Blizkeho vychodu,
ktora sa este viac zrychli, ked’ sa rozhybu miestne Zvrchované majetkové fondy (Sovereign
Wealth Funds - SWF) a inSpiruji ostatnych, aby ich nasledovali. Uprostred tohto vSetkého
indicki kupujuci sedia relativne pokojne doma a ¢akaju, kym banky znovu zacni poziciavat
peniaze, pretoze vzdy radSej pracovali s dlhmi ako s majetkom. Ak a ked sa tak stane
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a zakladna dravych indickych korporacii znovu oZije, rozdiel medzi hodnotami obchodov E2D
a D2E by sa mohol vyrazne znizit.“ 5

Po tom, ¢o India dominovala v obchodoch E2D do roku 2008, teraz je na Cele Cina,
ktora zaznamenala 30 obchodov v druhej polovici roka 2009, po ziskani 20 obchodov v jeho
prvej polovici. India naproti tomu zaznamenala len 25 obchodov za cely rok — alebo jednu
sedminu zo vSetkych obchodov E2D. Blizky vychod bol prekvapenim za poslednych Sest’
mesiacov, kedZe zaznamenal 17 obchodov v porovnani s len piatimi obchodmi v prvej
polovici roka.

Gomes tvrdi, Ze vyhliadky na dalSie obchody smerujice z Indie a Blizkeho vychodu
budl vo vel'kej miere zavisiet’ od krokov ich miestnych "hrdinskych" podnikov. V Indii sa to
tyka velkych prominentnych mien, ktoré sa v sucasnosti zaoberaji tym, aby obchody
z poslednych dni pred Gverovou krizou fungovali tak, ako maju. Ked’ sa vratia na obchodnu
scénu, vd'aka dévere, ktora vyvolaju, by mali so sebou potiahnut’ aj vela mensich podnikov.

Na Blizkom vychode plati to isté pre SWF. Kupujlci v celom regiéne maju velky
reSpekt pred odbornymi znalostami o faziach a akviziciach, ktoré maja tieto SWF, pricom je
pravdepodobné, Ze vlastné akviziné aktivity rozhybu ovela viac, ked uvidia oZivenie SWF,
o vlastne naznacuje, Ze sa domnievaju, Ze trhové ceny dosiahli najnizsiu Groven.

U vSetkych kupujacich z rozvijajucich sa ekonomik existuju dbékazy o rasticej
selektivnosti voéi druhom zapadnych aktiv, ktoré by chceli nadobudnit. Alan Buckle,
globalny $éf divizie poradenstva, vysvetl'uje: "UZ nie je chut’ na kupovanie ohrozenych aktiv
spolocnosti vo finan¢nych t'azkostiach na Zapade len preto, Ze ponukaji pddu pre vstup do
rozvinutejSich ekonomik. Kupujuci si vel'mi dobre uvedomujd, Ze im chybaju manazérske
schopnosti potrebné na to, aby ozdravili ohrozené aktiva, takze teraz sa im radSej vyhybaja.
Jednoducho povedané, niektoré aktiva sa im zdaju priliS lacné na to, aby o nich uvazovali.
Namiesto nich rad3ej kipia dobre zavedené, fungujice spoloCnosti, ktoré im poskytni
solidny zaklad potrebny pre expanziu do zamoria."

Dalsie kl'i¢ové zistenia najnovsej tdie EMIAT:

Strednd a vychodna Eurdépa zostava najobl'GbenejSou destinaciou pre obchody D2E s
1081 obchodmi od druhej polovice roka 2003 (v porovnani s 1023 obchodmi v pripade
Ciny a 713 obchodmi v pripade Indie). Spojené Staty si stale najoblUbenejSou
destinaciou pre obchody E2D s 345 prichadzajacimi obchodmi, v porovnani s 259
obchodmi v pripade Spojeného kral'ovstva a 116 obchodmi v pripade Nemecka.
Najaktivnejsie narody v oblasti akvizicii si AmeriCania (1549 obchodov D2E) a Indovia
(404 obchodov E2D).

Austrélia a Kanada su dve krajiny, kde je rozdiel medzi objemom obchodov D2E a E2D
najmensi. PoCet obchodov E2D smerom do Austrélie predstavuje 76 percent v3etkych
obchodov D2E. V pripade Kanady toto Cislo predstavuje 57 percent.

O KPMG

KPMG je globalna siet’ firiem poskytujucich profesionalne sluzby v oblasti auditu,
dani a poradenstva. Jej Clenské firmy pdsobia v 144 krajinach a zamestnavajl vyse 137 000
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(,KPMG International“) pravnickej osobe registrovanej vo Svajiarsku.
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GLOBALNA RECESIA ZVYSUJE TLAK NA DANOVE ODDELENIA
FIRIEM Z HIADISKA RIADENIA RIZIK A VYTVARANIA
HODNOT

Bratislava, 10. marec 2010

Popredné spolocdnosti ukazuju cestu k zodpovednému darfovému riadeniu

Ocakava sa, Ze miera darovych sporov ostane i nadalej vysoka

V Case, ked’ vlady celého sveta hl'adajd moznosti ako zvysit' prijmy z dani
a danové Urady zvySuja UGsilie ako zlepsit' globalnu spolupracu, znizit' danové
uniky Ci kratenie dani a zlepsit’ G€innost’ a efektivnost’ pristupov k sporom okolo
danovych auditov, novy prieskum spolo€nosti KPMG International ukazuje, Ze
spolo€nosti, ktoré spravne pochopili zakladné principy, st schopné lepsie
zvladnut' rizika a vytvarat’ hodnoty.

Vzhladom na vel'mi vysoky verejny deficit a tiez na skutoCnost’, Ze dafové Urady sa
pokusaju v maximalnej miere zvysit' prijmy, je pravdepodobné, Ze déjde k zvySenej miere
danovych sporov a oCakava sa, Ze v kazdej jednej krajine bude viac stdnych sporov
a polemik.

Vacsina respondentov, ktori sa z(cCastnili prieskumu, vykazovala urciti UGroven
konania sporov s dafiovymi Gradmi — polemika sa tykala najma oblasti, ako s celotatne
(federélne) dane z prijmov pravnickych os6b (33 percent) a nepriame dane (31 percent).
Charakter sporov s Uradmi sa v jednotlivych krajinach sveta odliSuje. Miera sporov je
relativne vysoka v Spojenych Statoch, Brazilii, Velkej Britanii, Kanade a Singapure, kde s
predmetom vysetrovania najma vel'mi velké spoloCnosti (s prijmami 5 miliard americkych
dolarov a viac).

Kym vacsina respondentov sa domnieva, Ze danové spory sa v priebehu minulého
roka nevystupfovali, v jednotlivych krajinach existuju zaujimavé rozdiely. V oblasti
transferového ocefiovania sa pocet sporov zvysil najma v Spanielsku, Nemecku, Singapure
a Australii. Prvotné priCiny zvyseného poctu sporov st rézne — nepriame dane v Kanade,
miestne dane v Spojenych Statoch a dane z prijmov pravnickych oséb v Hongkongu.

Prieskum, ktorého sa zucCastnilo 890 spolocnosti z celej Eurdpy, Azie a Tichomoria,
Severnej a Juznej Ameriky potvrdil, Ze kontrola a riadenie danovych rizik ostava i nad’alej
nedielnou sucast'ou danovej agendy. Vacsina respondentov — 76 percent — oznacila riadenie
danfovych rizik za najvacsiu prioritu pre obdobie nasledujtcich 12 mesiacov a takmer $tvrtina
respondentov (23 percent) sa vyjadrila, Ze dolezitost’ riadenia danovych rizik za poslednych
12 mesiacov vzréstla. 5

.Vyzvou stdle ostava ako z mala vytazit' Co najviac,“ uviedol Branislav Durajka,
Partner danového oddelenia v KPMG na Slovensku.

JAj na Slovensku je mozné badat’ prisnejsi pristup dafovych organov, napriklad
zvySenie pokudt a sankénych Grokov od 1.1.2010. Od spolocnosti sa tym padom Ziada, aby
zabezpedili lepsiu Groven riadenia danovych rizik, Gstretovejsiu a v€asni podporu podnikania
a pripravili sa na prisnejsie kontroly zo strany dafovych uradov, zatial' ¢o musia riesit’
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problémy s obmedzenymi zdrojmi, ktoré ich postihli v tomto nelahkom ekonomickom
obdobi.*

Zatial' o podnety na zmeny mozu byt rézne, Gdaje ziskané pocas prieskumu
napovedajl, Zze danové funkcie, ktoré dobre funguji v oblasti tandardizacie a rizik, taktiez
dobre funguju pri podpore podnikania a ¢innostiach s pridanou hodnotou.

Ti, ktori dosiahli vyborné vysledky, priptstaja, Zze dlhodobé zlepSovanie vykonnosti je
o synergii, nie o kompromisoch. SkutoCne, je viac ako pravdepodobné, Ze darnové funkcie
na najvy$sej Urovni dobrej praxe budld vysoko S$tandardizované z hladiska danovych
procesov, Struktiry a vykazovania. Spomedzi vysokovykonnych dafiovych funkcii az 89
percent uvadza, Ze maju globalne normy pre danové politiky a postupy, kym na najniz3ej
arovni je to len 25 percent.

,Standardizované procesy pomahaju dosahovat’ efektivnost’ a ziskat’ drahocenny
Cas potrebny na podporu podnikania a efektivne dafové planovanie. To tiez napomaha
lepSie a presnejsie chapat’ a komunikovat' o danovej problematike v ramci globalnych
organizéacii, ¢o na druhej strane mdze poskytnit’ pridan hodnotu vo forme vy3Sej Grovne
véasnosti a transparentnosti a znizenia rizika konani v suvislosti s danovymi spormi,“ uviedol
Branislav Durajka.

Uspesni rieSitelia rovnice ,riziko verzus hodnota“ odhaluju, ¢o méze byt klG¢om
k Gspechu, aby sa mohli poucit’ aj ostatni. Napriklad, okrem zamerania na riadenie a riziko,
vykonné danové oddelenia firiem boli tiez schopné zamerat’ sa na vytvaranie hodnét
v ekonomike trpiacej vykyvmi. Pre popredné dafiové funkcie sa UCast’ a zaClenenie do $irsich
podnikatel'skych iniciativ javi ako dolezity ciel’ — s vykonnymi dafovymi funkciami, ktoré
zaCleneniu do podnikania pripisuju vysokd hodnotu (95 percent) v porovnani s najnizsou
kvadratarou (77 percent).

KPMG kladie déraz na niektoré stavebné prvky, pomocou ktorych je tlto rovnovahu
mozné dosiahnut’ a udrzat”

Strategické ciele danovej funkcie musia byt v absolitnom sualade s cielmi $irsej
organizécie, aby sa pracovalo v zmysle spolo¢ného zaujmu.

Danové funkcie musia chapat’ ambicie a obmedzenia vyznamnych depozitarov
a efektivne s nimi komunikovat, aby im boli nApomocné pri dosahovani ich ciel'ov — toto
zahffa schopnost’ ovplyviovat’ depozitarov.

Je potrebné definovat’ spravny vzorec. Dane si komplexna problematika, ktora si
vyzaduje starostlivy Usudok skusenych profesiondlov. Efektivne danové riadenie si
vyZzaduje spravnych l'udi, ktori robia spravne veci. Tito l'udia musia mat spravne
zrucnosti, spravne zdroje a dostat’ nalezitd odmenu.

O KPMG

KPMG je globalna siet’ firiem poskytujucich profesionalne sluzby v oblasti auditu,
dani a poradenstva. Jej Clenské firmy pdsobia v 144 krajinach a zamestnavajl vyse 137 000
odbornikov. Nezavisli ¢lenovia siete KPMG su pridruzeni ku KPMG International Cooperative
(,KPMG International®) pravnickej osobe registrovanej vo Svajéiarsku.

Spolocnost’ KPMG Slovensko je nezavislym ¢lenom medzinarodnej siete KPMG a na
Slovensku poésobi od roku 1991. V sucasnosti zamestnava viac ako 300 ludi a ma 12
partnerov. Je poprednou auditorskou a poradenskou spolo¢nost'ou. Poskytuje Siroki $kalu
auditorskych, danovych a poradenskych sluzieb mnohym domacim i zahranicnym
spolo¢nostiam a asistuje pri vyznamnych transakciach vo vacsine hospodarskych odvetvi.
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PREVIERKA VEREJNEHO SEKTORA SI VYZIADALA POTREBU
CELIT SUCASNYM FINANCNYM VYZVAM

Bratislava, 1. marec 2010

Kratkodobé opatrenia na znizenie nakladov a zlepSenie efektivnosti su
nedostatocné

Strategicka transformacia verejného sektora sa stala nevyhnutnostou

Mnohé vlady su natené prijimat’ tazké rozhodnutia, ktoré si vyzaduju
diskusiu s verejnostou

Obavy z globalnej finan€nej situacie je téma prieskumu, ktory potvrdzuje
vol'u vlad zmenit’ stratégiu a priamost’ ob€anov v otazke finan€ného zdravia ich
krajiny. Podl'a zisteni prieskumu realizovaného spoloc¢nost'ou KPMG, ktora sa
zameriava na ¢innost’ vlad celého sveta (KPMG Global Government) — poukazuje
na vyraznu potrebu prehodnotit’ dlohu verejného sektora.

V sprave Budlcnost’ verejného sektora: tazké rozhodnutia pred nami KPMG
navrhuje, aby sa transformécia verejného sektora realizovala v troch etapéch: kratkodobé
znizenie nédkladov, zlepSenie efektivnosti a strategicka transformécia.

V sprave, vypracovanej na zaklade sedemnastich podrobnych rozhovorov s veducimi
predstavitelmi verejného sektora v Australii, Kanade, Nemecku, Holandsku, Vel'kej Britanii
a USA sa uvdadza, Ze opatrenia ako skracovanie vydavkov, odsunutie velkych projektov na
neskorSie obdobie a zlepSenie spravy financii a riadenia externych poradcov nemaja sami
0 sebe pozadovany financny efekt. Nadmerné zataZenie verejnych financii, ktorému celia
mnohé krajiny v obdobi ustupujicej ekonomickej recesie, si vyzaduje ovela hilbSie
a zasadnejSie zmeny vo verejnych sluzbéach.

K dosiahnutiu strategickej transformacie verejného sektora budld mnohé vilady
potrebovat’ podporu verejnosti a budd musiet’ prekonat’ pretrvavajlce prekazky, ktoré brania
uskutocneniu transformalnych zmien, ako napriklad odpor zo strany zamestnancov
a odborovych zvazov. Transformacné zmeny by preto mali prebiehat’ na pozadi diskusie
medzi predstavitemi verejného sektora, osobami s rozhodovacimi pravomocami
a verejnost'ou o Ulohe Statu.

Alan Downey, vedulci komisie pre vykonnost' v ramci oddelenia KPMG Global
Government a spolupracovnik KPMG v istej britskej firme uviedol: ,V prvej etape musia viady
prijat’ kratkodobé opatrenia, aby ¢o najrychlejsie usetrili peniaze a ziskali tak Cas na riesenie
dlhodobych problémov. Z dlhodobého hladiska by sa mali zamerat’ na UGlohu verejného
sektora: ¢o by mal robit' as ¢im by mal prestat, pretoze je to uz z hladiska financii
neunosngé.”

Dalej dodava: ,V tejto etape su takmer vSetky vlady natené prijimat’ tazké politické
rozhodnutia, ktoré sa mozu javit ako kontroverzné. Mali by skamat' problémy okolo
vydavkov, dotAcii a zaoberat’ sa Ulohou stikromného a neziskového sektora v transformacii
verejnych sluZieb.*
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Mnohé sa da dosiahnut’ kratkodobymi opatreniami. Kratenie vydavkov, zniZenie
nakladov na zamestnancov a odsunutie velkych projektov na neskorsie obdobie — to vSetko
moze priniest’ okamzité Setrenie financnych prostriedkov a rychle vysledky.

Zlep3enie efektivnosti a hospodarnosti vdaka lepSej sprave financii, spoloCné
pouzivanie zdrojov vytvorenim a upevnenim bliz§ich vztahov medzi verejnymi organizaciami,
ktoré pouzivaji podobné zdroje a poskytuji podobné sluzby, zabezpecenie lep3ej
navratnosti investicii zo strany externych poradcov tiez méze priniest’ vyznamné Uspory

Radikalne zmeny si vSak vyzaduju skuto¢n( politicki odvahu a mnohi z opytanych
boli skepticki, Ze také nieco by bolo mozné dosiahnut. Robenie radikalnych zmien v rozsahu
existujucich sluzieb je narocné, ked akékolvek zmeny boli predtym povazované za
nevyhnutnost. Ako podotyka Mark MacDonald, riaditel’ pre KPMG v australskej firme: ,Ked’
sa raz kohutik otvori, je vel'mi, vel'mi tazké ho znovu zavriet'.”

Prehodnotenie priorit z hl'adiska vydavkov a hl'adanie novych zdrojov pre dotéacie sa
vzdy modZe javit ako kontroverzné. AvSak pri prudkom poklese danovych prijmov
organizacidm verejného sektora neostava ni¢ iné, ako sa poobzerat’ po novych zdrojoch
financii.

Vlady na celom svete sa v Coraz vacsej miere obracaju na verejno-sukromné
konzorcia (PPP) a stkromné financné iniciativy (PFI), ktorych priekopnikmi st Australia
a Velka Britania. PouZivanie schém, kedy vydavky hradi pouzivatel’, je Coraz rozsirenejsie
v oblasti dopravy, vzdelavania, déchodkovej reformy a zdravotnictva. Niektoré vlady sa
znovu obzeraju po moznosti predaja Stdtneho majetku a vyuZivanie outsourcingu ma
vzrastajucu tendenciu.

Napriek politickym rizikdm, ktoré sa skryvaju v snahe o z&sadn( transformaciu
verejného sektora, KPMG veri, Ze vyhl'ady na vyznamné a dlhotrvajice zmeny su dobré.

Mnohi opytani predstavitelia verejného sektora nepredpokladajd, Ze prehodnotenie
spOsobu organizacie by malo byt tym najnarocnej$im problémom v ramci ozdravného
procesu. Naopak, verejni Cinitelia, ktori sa rozpravali so zastupcami spolo¢nosti KPMG, ako
najvacsiu vyzvu uviedli produktivitu — na pozadi nizkej moralky, rozpoCtovych obmedzeni,
vzrastajlcej zlozitosti situacie a podstatnych zmien.

Pozitivny pristup k prehodnoteniu organizaCnej StruktGry napoveda, Ze verejni
Cinitelia si v ovela &irSej miere uvedomuju, Co je nutné vykonat, a e na programe je
strategicka transformdcia. Verejna diskusia sa teraz musi zamerat’ na to, ako tento ciel
dosiahnut’.

O KPMG

KPMG je globalna siet’ firiem poskytujucich profesionalne sluzby v oblasti auditu,
dani a poradenstva. Jej Clenské firmy posobia v 144 krajinach a zamestnavaju vyse 137 000
odbornikov. Nezavisli ¢lenovia siete KPMG su pridruzeni ku KPMG International Cooperative
(,KPMG International®) pravnickej osobe registrovanej vo Svajéiarsku.

Spolo¢nost’ KPMG Slovensko je nezavislym clenom medzinarodnej siete KPMG a na
Slovensku poésobi od roku 1991. V sicasnosti zamestnava viac ako 300 ludi a ma 12
partnerov. Je poprednou auditorskou a poradenskou spoloCnostou. Poskytuje Sirokd $kalu
auditorskych, danovych a poradenskych sluzieb mnohym domacim i zahranicnym
spolo€nostiam a asistuje pri vyznamnych transakciach vo vacsine hospodarskych odvetvi.
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