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Uvod

Vazeni Ctenafi,
mate pfed sebou prvni Cislo ¢asopisu Trendy
v podnikani, ktery vydava Fakulta ekonomicka

ZapadoCeske univerzity v Plzni organizacné
s Vydavatelstvim ZCU v Plzni.

Casopis  vznikd v souvislosti s konanim
stejnojmenné konference a ukolem prvniho a
pfipadné druhého disla bude prezentovat
vybrané kladné recenzované pfispévky uvedené
konference.

Mozna si kladete otazku, pro¢ Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni pfichazi az nyni
sodbornym  Casopisem  zaméfenym  na
ekonomické discipliny?

Za prvé, je to urcité proto, Ze zde podobny
Casopis Vv Plzni nebyl a spolu s obnovenim
tradice konference, ktera byla dfive fakultou
pravidelné pofadana, je vznik Casopisu snahou
souCasného vedeni o podporu odborné a
védecké Cinnosti ucitell a zejména doktorandd
fakulty.

Za druhé, kromé prispévku z konference
chceme dalSi Cisla orientovat monotematicky a
vzdy Zadat o pfispévky odborniky z jinych
vysokoskolskych pracovist, ale také zpraxe
(véetné absolventd). Tim budou soucasné
vytvofeny specifické a cilené orientované
studijni materidly, jez budou prohlubovat
zvolena témata a podporovat tak vyuku zejména
ve studijnich programech, jez fakulta zajistuje a
rozviji.

V' souasné dobé nemame ambice stat se
svétovym Casopisem Ci pfispét k rozSifovani
poCtu RIV bodli (ostatné ani to zformalniho
hlediska zatim neni mozné), ale naopak se
chceme stat solidnim odbornym a uZiteCnym
Casopisem, ktery pfispéje k rozvoji
ekonomickych disciplin a podpofi pfipravu
budoucich bakalafi a inzenyrd.

Pfesto v8ak chceme odpovédné dbat o uroven
pfedlozeného Easopisu, a proto jiz od prvniho
Cisla budou pfispévky recenzovany v podobném
rezimu jako je fizeni vimpaktovaném casopise
E + M Ekonomie a management, na jehoz
vydavani se od pocatku jeho existence naSe
fakulta spolu s dalSimi ekonomicky zaméfenymi
fakultami v CR i na Slovensku podili a ktery je
nam jisté vzorem.

| timto prvnim Gvodem, ktery piSi za vedeni
fakulty, védeckou a redakéni radu, vyzyvam jak
kolegy a kolegyné z Fakulty ekonomické ZCU
v Plzni, tak ostatni ugitele dal$ich fakult v Ceské
republice i Slovenské republice a zejména také
odborniky z praxe — mimo jiné i nase absolventy
— ke spolupréaci na Cislech roku 2012 a dalSich.

Pro dostupnost Casopisu pfedpokladame, zZe
bude oteviené pfistupny ve formatu PDF na
www strankach nasi fakulty a po vydani jeho
dalSich Cisel pozadame o jeho zafazeni mezi
odborné a védecké Casopisy, jeZz podporuji
otevfeny pfistup k védeckym zdrojim: DOAJ
(Open Access Directory Journal).

Za redakéni radu
Ludvik Eger
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Slovo dékana

Mili &tenafi,

jak jste jiz byli sezndmeni v Gvodu, dostava se
Vam do rukou prvni €islo fakultniho odborného
Casopisu, ktery by mél spolu s konanim
stejnojmenné  védecké konference pfispét
k obnoveni tradice zapocaté jiz v poloviné
devadesatych let minulého stoleti. V t&¢ dobé
fakulta organizovala svou prvni velkou
mezinarodni védeckou konferenci Business
Development za Ucasti odbornikd z osmi
evropskych zemi a USA. Z dne$niho pohledu
se jednalo o skute¢né prikopnicky Cin, ktery,
napfiklad i sprvni akreditaci magisterského
studia na fakulté vroce 1996, pfispél k rozvoji
odborné tvar¢i Einnosti mnohych Casto jesté
nezku$enych pracovniku fakulty.

Na tomto misté bych si dovolil uvést velmi
struény nahled do historie fakulty a rozvoje
jejich védeckych aktivit. Fakulta byla zaloZena
vChebu vroce 1990 jeSté jako soucast
plzeriské Vysoké Skoly strojni a elektrotech-
nické a od pocatku své existence fakulta plsobi
na dvou mistech - v Chebu a v Plzni. Protoze
v8ak nevznikla pfirozenym od$tépenim silného
odborného univerzitniho pracovisté, ale spise
formou vzniku ,na zelené louce®, vétsina jejich
akademickych  pracovniki neméla velké
zkuSenosti s odbornou praci. Béhem let se tito
pracovnici, obvykle bez pomoci zkuSenych
akademik(, sami ucili publikovat odborné
publikace, ziskavat rozvojové a védecke
projekty a pronikat do odborné komunity nejen
v Ceskeé republice, ale i v zahranici.

V roce 1996 byl fakultou ziskan prvni védecky
projekt prestizni Grantové agentury Ceské
republiky ~ voblasti  feSeni  problematiky
regionalni ekonomiky a od té doby se pocet
ziskanych védeckych grantl az do roku 2005
pravidelné zvySoval a udrzoval na urovni 7 az 8
soucasné feSenych projekti roéné. Analogicky
byl ve stejném obdobi patny narst odborné

publikaéni €innosti pracovniku fakulty. Na tyto
pozitivni trendy se po jejich propadu v letech
2006 - 2009 nyni snazime navézat. Dokladem
uspéchu tohoto snazeni je napfiklad i to, Ze
zarok 2010 poprvé v historii fakulty mohly byt
vykazany Ctyfi publikace v nejprestiznéjSi
kategorii tzv. impaktovanych Casopist. Jiz
stimto poctem impaktovanych publikaci se
naSe fakulta vzhledem ke své menSi velikosti a
relatvné  malému  poétu  akademickych
pracovnikd muze rovnat ostatnim ekonomickym
fakultam v Ceské republice. Stejny podet, a to
vCetné dvou impaktovanych zahraniénich
Casopisu, bude moci fakulta vykézat i vroce
2011 a vefim, ze hodnota tohoto ukazatele
v budoucnu jesté poroste.

Cilem soucasného vedeni fakulty je v souladu
s celofakultné pfijatym dlouhodobym zamérem
rozvoje fakulty posilit védecké aktivity svych
pracovniki a posilit odbornou prestiz fakulty.
Nové zakladany €asopis Trendy v podnikani by
meél mimo jiné davat moznost zejména mladym
doktorandim ziskavat ,ostruhy” na védeckém
poli pod vedenim ¢i ve spolupraci se

vivs

Zaroven vSak chceme, aby Casopis pfinasel
nejen odbornikim a studentim, ale i
pracovnikim v praxi $irSi spektrum informaci o
novych trendech rozvoje v tomto védnim oboru,
o inovativnich technologiich ¢i o uZiteCnych
aplikacich novych poznatk( v praxi. Tim mize
zpétné inspirovat a motivovat k dalSi odborné
tvaréi  Cinnosti  akademickych pracovniki a
studentd fakulty pfedevsim v oblasti aplikova-
ného vyzkumu.

Véfim, Ze si tento Casopis v kratké dobé ziska
sveé pfiznivce a prestiz.

Miroslav Plevny 5
dékan Fakulty ekonomické ZCU v Plzni
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DIVERZITA V CR A JEJi REFLEXE PRO PODNIKY A ZAMESTNANOST
Milena Jifincova

uvob

V disledku globalizace, otevirani trhi a
uvédomovani si populaéni rozmanitosti se stale
vétsi pozornost ubira smérem k diverzité. Slovo
diverzita pochazi z anglického vyrazu diversity*
a predstavuje ur€itou ruznorodost. Tato
riznorodost se mimo jiné objevuje na trhu prace
i mezi zékazniky. Pracovni sila je stale vice
heterogenni a zejména nadnarodni organizace
si uvédomuiji, Ze tato diverzita jim otevird nové
moznosti. [5] V poslednich nékolika letech
pfichazi i do Ceské republiky novy trend
v podnikani, ktery fika, Ze diverzitu je tfeba
nejen vnimat a respektovat ji, ale také umét ji
vyuzit ve svij prospéch. V mnohych zemich jiz
existuji zakony a normy, které maji za Ukol
potlacit jakoukoliv diskriminaci, ktera by se
mohla na tomto poli objevit a timto mimodék
podporuji tzv. riznorodost na pracovisti. Také
Evropskd unie se vtéchto otazkach aktivné
angazuje a podporuje rovné pfilezitosti pro
vSechny. [15] Nékteré podniky ale Sly mnohem
dale a samy se aktivné snazi zavadét politiku
diverzity nad ramec zminénych zakonl. Nyni uz
zaCinaji  fizeni diverzity neboli diverzity
management vyuzivat zejména velké podniky i
vCeské  republice.  Oblast diverzty
managementu a jeho vyuziti v podnicich
v Ceské republice je pomémné neprobadana a
mnozi ani netusi, o Cem fizeni diverzity
pojednava. Je zde prostor nejen pro nadnarodni
korporace, ale i pro mensi, ryze ¢eské podniky,
jak tuto situaci vyuzit a ziskat pfevahu nad
svymi konkurenty.

Pfedlozeny Clanek se snazi struéné vysvétlit
pojem diverzity a diverzity managementu,
charakterizovat zakladni prvky diverzity v Ceské
republice a zmapovat soucasny stav na trhu
prace. Cerpa zejména z poznatki, které byly
ziskany vramci vyzkumného projektu pod
nazvem ,Diversity management- the best
practices in Visegrad countries®, ktery je
realizovan pod zastitou Visegrad Fund a Fakulty
ekonomické ZCU v Plzni.

1 RUZNORODOST A JEJi RiZENi

1.1 DIVERZITA

Pojem diverzita je chapan jako urcita
rozmanitost, rozdilnost. V oblasti fizeni lidskych
zdroju predstavuje diverzita jistou individualitu
osob, kterd& zrozmanitosti a jedinecnosti
vyplyvd. Plvodni vyznam anglického slova
diversity je ale mnohem S$irSi. Reprezentuje
koncept, jehoz ukolem je vytvafet ve spoleénosti
a hlavné v podnikatelské sféfe rovné podminky
pro v8echny v oblasti rozvijeni jejich osobniho
potencialu. Dilezité je, ze diverzita nahliZi na
rozmanitost a individualitu pozitivné. [13]
Samozfejmé neplati, Ze diverzita je pro kazdy
podnik a v kazdé situaci pfinosem. Je tfeba
rozpoznat pfileZitost pro vyuzivani diverzity v
organizaci a vhodné stanovit politiku diverzity.

Dfive se na diverzitu nahlizelo zejména jako na
problém mensin a zen. [9] Dnes v sobé tento
pojem zahrnuje mnohem vice aspektl.
Literatura uvadi riznéd déleni, dimenze nebo
aspekty diverzity. Jeden pohled zkouma
diverzitu ze Ctyf hlavnich dimenzi a to
organiza¢ni, vnéjsi, vnitfni a osobnostni. [13]
Autor Hubbard [12] ve své publikaci popisuje
Ctyfi aspekty diverzity jako diverzitu pracovni
sily, behavioralni diverzitu, strukturéini diverzitu
a obchodni diverzitu. Mimo to navic rozliSuje dvé
zakladni dimenze diverzity a to primamni a
sekundéarni. Do primarni diverzity fadi rozdilnosti
vyplyvajici z véku, etnické pfislusnosti, pohlavi,
mentalnich a fyzickych schopnosti, rasy a
sexualni orientace. Tyto dimenze maji
pfedstavovat jadro kazdé rozmanité identity.
Kromé primarni dimenze rozliSuje i sekundarni,
do které fadi napf. komunikacni styl, vzdélani,
rodinny status, postaveni a roli v organizaci,
vyznani, jazyk, pracovni zkuSenosti a dalSi.
Vtomto pfipadé Ize polemizovat, jestli je toto
Clenéni pfesné a spravné, protoze mohou
existovat rizné nazory na dulezitost jednotlivych
elementl v zavislosti na Case, mistg, historii
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apod. DalSi text vSak bude vychazet pravé
z ¢lenéni dle Hubbarda.

1.2 DIVERZITY MANAGEMENT

Diverzity management je samoziejmé obsahlejsi
nez samotna diverzita. Zabyva se tim, jak
k diverzité aktivné a strategicky pfistupovat a
integrovat ji jako pfidanou hodnotu. [8], [9] Jina
definice popisuje diverzity management jako
proces, ktery sméfuje k vytvafeni pozitivniho
pracovniho prostfedi, ve kterém jsou cenény
podobnosti i rozdilnosti lidi, ktefi zde mohou
uplatnit svdj pfinos a naplnit tak strategické
plany a cile organizace. Diverzity management
je nékdy také chapan jako strategie podnikové
ekonomiky, ktera pro uspéchy firmy vyuziva
osobni rozmanitosti. [12] Z téchto definic je
patrné, ze diverzity management neni pouze
otazkou personalistiky, ale i celkové strategie
podniku, jeho podnikové kultury, marketingu,
apod.

Diverzity management neni jen teoretickou
hypotézou, naopak jsou jiz zndmé i Uspésné
pfiklady z praxe, viz i [9]. Firmy, které jej aktivné
vyuZivaji, samy uvadeji jeho konkrétni pfinosy a
vyuziti pro podnik. Mezi pét nejvyznamnéjsich
pfinosU, které firmy zmifuji, patfi [8]:

1) posileni kulturnich hodnot,

2) zlepSeni image firmy,

3) lepSi moznosti ziskavani vysoce
talentovanych lidi,

4) zvySeni motivace a vykonnosti zaméstnancu,

5) vétsi inovativnost a kreativita zaméstnancu.

2 DIVERZITAV R

V poslednich letech, zejména po vstupu CR do
Evropské unie, diverzita obyvatelstva stoupa a
zaCina byt vice vnimana. K tomu dochazi nejen
v dusledku pfichodu cizinct na Cesky trh prace,
ale napfiklad i diky pfizplsobovani legislativy
evropskym standardim, které se aktivné
zabyvaji zaClenovanim znevyhodnénych skupin
do spolecnosti. To méa za nasledek, Ze se
spolecnost jako celek zacina vice zajimat napf.
0 genderovou rovnost, pfilezitosti pro zdravotné
postizené nebo obCany s odliSnou sexualni
orientaci. Nasledujici text vychazi z Clenéni
diverzity podle Hubbarda [11].

2.1 GENDEROVE ROZDiLY

Genderové rozdily jsou asi jednou z nejcastgji
zmifiovanych problematik. Zeny jsou véeobecnd
povazovany za znevyhodnéné v pracovnim
procesu. Je to  nejspi§  dusledkem
pretrvavajiciho rozdéleni zenské a muzské role.
[4] Genderové rozdily jsou patrné v riznych
situacich. V Ceské republice sice nejsou
kladeny meze emancipaci, ale stale zde existuji
znatelné rozdily napf. mezi vysi platu Zen a
muz0 nebo rozdily v zachazeni s Zenami a muzi
ze strany zaméstnavateld. Zeny se také mohou
Castéji potykat s tzv. sklenénym stropem, ktery
jim komplikuje nebo znemoznuje postup do
vysSich pozic, takze na urovni vrcholového
managementu operuje pouze 6- 10 % Zen.
Pfitom studie Nutek: Gender a profit dokazuije,
Ze genderova diverzita na pracovisti ma pozitivni
vliv. na spokojenost pracovniki, ale i na
produktivitu organizace. [4]

Co se tyCe statistického zmapovani genderové
diverzity VvCR, muzi se zde potykaji
s nezaméstnanosti nejCastéji ve véku 45- 49 let,
coz muze byt pfisuzovano napf. krizi stfedniho
véku, na rozdil od zen, které jsou nejcastéji
nezameéstnaneé ve véku 30-44 let. [26] Tento fakt
muaze byt zplsoben diskriminaci uchazecek o
praci vtomto véku, ackoliv je tato diskriminace
upravena Antidiskriminaénim zékonem (2009)

3].

Zeny také hledaji praci v praméru déle nez muzi,
kdy muzskéa East populace najde praci v rozmezi
mezi Sesti mésici a jednim rokem, kdezto Zeny
hledaji praci v priméru déle nez jeden rok. [26]

Casto se v souvislosti s genderovou tematikou
hovofi o jiz vySe zmihovanych rozdilech ve
mzdach. Priméméa hruba mésicni mzda Cinila
vroce 2008 21939 K& u Zen a 29628 K& u
muzd, coz je rozdil pfes 25 %. [2] AvSak mzdy
muzl a Zen lze jen téZko srovnavat, protoze
Zeny obsazuji v3eobecné jind pracovni mista
nez muzi a jinak jim narlstd mzda s vékem
oproti muzim, zejména v disledku pFeruseni
kariéry vétSiny z nich kvuli matefstvi. [21]

2.2 VEKOVE ROZDILY

V roce 2010 &inil pramérny vék obéand Ceské
republiky 40,6 let. NejpoCetnéjSi skupinu tvofili
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lidé ve véku okolo 35 let. [23] Tedy pfevazné
ekonomicky aktivni obyvatelstvo.

Nejvy$§i miru nezaméstnanosti vykazovala
v roce 2010 vékova skupina mezi 15 a 19 roky.
TotéZ tvrzeni je platné jak pro muze, tak pro
Zeny. [16]

Vékové rozdily maji zfejmé vliv i na primérmé
vydélky. Podle Informacniho systému o
primérmych vydélcich (2011) [13]
v podnikatelské sféfe nejvice vydélava vékova
skupina mezi 30 a 39 lety. Nejméné naopak
vydélavaji lidé do 20 let. V nepodnikatelské
také lidé do 20 let, ale vydélky se zde zvySuji
umémé svékem. NejvysSich  primémych
vydélki dosahuiji tedy lidé nad 60 let. Vysledky
jsou ziskany ze Setfeni ve 4. Ctvrtleti roku 2010.

Z vyzkumi Evropské komise vyplyva, Ze obané
Cesé republiky vnimaji velice silng vékovou
diskriminaci. CR dokonce patfi mezi staty, kde je
vékova diskriminace podle ob¢anu
nejrozsifenéjSi a tento nézor se spiSe umocriuje,
nez aby byl pfekondvan. [7] Ve vékové
diskriminaci se nerozliSuje mezi diskriminaci
mladych nebo starych, ale vétSinou se citi byt
diskriminovani starsi obéané. Pro Ceskou
republiku, stejné tak pro zaméstnavatele, bude
tedy stale aktualngjSi feSeni otazek spojenych
se starnutim obyvatelstva. Celkové evropska
populace starne, ale vCeské republice je
starnuti  obyvatelstva jeSté zfetelngjSi nez
vostatnich zemich EU. [4] Ob&ané CR se
dozivaji v prdméru vy83iho véku a maji méné
déti nez dfiv. Dochazi tak ke zméné vékové
struktury populace a je tfeba pfijimat potfebna
opatfeni jak voblasti zaméstnanosti, péte o
zdravi, socidlniho  zabezpeceni,  bydleni,
vzdélavani a socialnich sluzeb [5], tak v oblasti
podnikové, napf. v politice naboru zaméstnanc,
ve firemni kultufe, v fizeni apod. Dosud
zaméstnavatelé spiSe podporovali brzky odchod
starSich pracovnikd, i kdyz tak pfichdzeji o
vysoce kvalifikovanou a stabilizovanou pracovni
silu. Bude tedy nutné zménit pfistup k této
vékové skupiné obyvatel. Jednou z moZnosti,
jak se postavit k této problematice, je zavedeni
tzv. age managementu, ktery se snazi odstranit
vékové bariéry a podporovat vékovou diverzitu
v organizaci. [4]

Stat uz za¢ina reagovat na tento problém a CR
se stala ¢lenem programu Evropa 2020, v ramci
kterého si mimo jiné klade za cil dosahnout 55%
zaméstnanosti u starSich pracovniki. Naopak
nezaméstnanost mladych (15- 24 let) chce sniZit
o tfetinu oproti roku 2010. [22]

2.3 ETNICKA PRiSLUSNOST

Doba otevirani trhi a pfitomnost globalizace
nejvice ovliviiuje pravé rozmanitost v etnickém
slozeni obyvatelstva. Také pro Ceskou republiku
a zdej§i zaméstnavatele je otazka cizincl velmi
dilezita. Tézko Ize rozliSovat mezi cizinci, ktefi
jsou zde za praci doasné a mezi témi, ktefi se
jiz stali rezidenty, nebot pracovni migrace
doCasné se Casto méni v trvalou. [4] Z hlediska
diverzity Ize tedy rozliSovat pouze rizné kulturni,
etnické a rasové rozdily mezi stavajicimi nebo
potencionalnimi zaméstnanci bez ohledu na typ
jejich pobytu v CR.

Je také velmi tézké sledovat poéty cizincl
v Ceské republice, jelikoz jich zde mnoho pUsobi
nelegalné, proto se Casto pracuje pouze s poCty
cizincl, ktefi jsou evidovani na Ufadech préce.
Tito cizinci pfedstavuji potencionalni legalni
pracovni silu pro podniky plsobici na Ceském
uzemi. Od roku 2008 byl sice zaznamenan
mirny pokles cizinci evidovanych na UP
v dusledku ekonomické krize, ale od zalatku
roku 2011 je opét patrny vzestup a ten se da
oCekavat i v nasleduijicich letech. Nejvice cizincl
Zadajicich v CR o praci pfichazi ze Slovenska,
Ukrajiny a Polska. Dale jsou zde hojné
zastoupeni také cizinci z Bulharska, Rumunska,
Mongolska, Moldavska a Ruska a CSU eviduje
také  skupiny  Vietnamcl, Némcl a
Uzbekistancu. [25]

Cizi statni pfislusnici jsou nejvice zaméstnavani
v manualnich profesich. Nejvice jako pomocni a
nekvalifikovani pracovnici nebo femeslnici a
kvalifikovani vyrobci, opravafi a obsluha strojd.
Je zde v3ak patmy narust cizich pracovniki na
pozicich védeckych a duSevnich pracovniki a
mezi provoznimi pracovniky ve sluzbach a
obchodé. [1]

CR se snazi i o ziskavani kvalifikovanych
odborniki ze tfetich zemi. Tomu vSak brani
mnoho bariér jako pracovni povoleni, jazykové
bariéry nebo malo funkéni systém uznavani
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odborného vzdélani. Vroce 2008 byl zaveden
systém tzv. modrych karet, které maji umoznit
zaméstnavani vysoce kvalifikovanych
pracovniku ze zemi mimo evropské spolecenstvi
tedy tzv. tfetich zemi®. V roce 2009 odstartoval
podobny projekt zelenych karet. [10] Systém
zelenych karet a vyfizovani administrativni
agendy se nejevi jako pfili§ efektivni a je
zameéstnavateli ¢asto kritizovan. Za poznamku
stoji i fakt, 72 MSMT otevielo vroce 2011
program podpory ziskani &eskych védclu ze
zahraniéi zpét do CR a vytvoreni podminek pro
nové tymy odbornikud. Viadni dokument jménem
Navrat pocita s rozdélenim pal miliardy mezi
pfichozi védce a odborniky ze zahranici. [24] Do
roku 2008 plsobil vCR projekt Bariéry a
pfilezitosti: jak ziskat védce a vyzkumniky
pasobici v zahrani¢i zpét do Ceské republiky.
[20]

Zvlastnim pfipadem vtéto oblasti je romské
etnikum Zijici v Ceské republice. Svétova banka
vypracovala studii o zaméstnavani Romi v CR a
jeiim vystupem bylo zjisténi, ze by Ceska
republika méla vice podporovat zaméstnavani
Romu, nebot vice nez polovina Romd
v produktivnim véku nepracuje a neni ani
v evidenci Ufad( prace. To ssebou pfinasi
znacné naklady a ekonomickou neefektivnost.
Podle studie by pomohla vétsi snaha Ufadu
prace |épe reagovat na pozadavky trhu a zlepsit
umistovani  znevyhodnénych uchazedl o
zaméstnani. [19] Tato otazka je vSak velmi
citliva a existuji na ni rizné protichudné nazory.
Je nutno brat tento problém v potaz a umét na
ngj citlivé reagovat. Nedavné udalosti vSak
ukazuji, Ze tato problematika neni v Ceské
republice pfili§ dobfe zvladnuta.

2.4 MENTALNI A FYZICKE
SCHOPNOSTI

Lidé s postizenim maji v Ceské republice
zvy$enou ochranu na trhu prace. CR podporuje
zameéstnavani postizenych spoluob&and napf.
zavedenim chranéného pracovniho mista nebo
chranénych pracovnich dilen, hradi pfipravu
k praci osob se zdravotnim postizenim nebo
stanovuje urcity povinny podil zaméstnanych
osob s postizenim, ktery musi respektovat
zaméstnavatelé svice nez 25 zaméstnanci.
Tento povinny podil je v soucasnosti ve vysi 4 %

zcelkového  poltu  zaméstnanctu.  [17]
Z vybérového Setfeni zdravotné postizenych [6]
je patrné, ze osob se zdravotnim postizenim
v produktivnim véku existuje vice nez 4 %
z celkové populace, dokonce okolo 10 %. Zde
tedy vznikd problém, ale i pfileZitost pro
zameéstnavatele, zaméstnavat vice osob se
zdravotnim postizeni tam, kde to je pfinosem a
zvysit tak diverzitu portfolia svych zaméstnancd.

Zaméstnavatelé se mohou o zaméstnavani
zdravotné postizenych zajimat i nad ramec
zakona, kdy budou sami aktivné nabizet vhodna
pracovni mista témto lidem. Bedmova a Novy
[4] uvadsji nékteré duvody, pro¢ zaméstnavat
zdravotné postizené osoby. Lidé se zdravotnim
postizenim maji napfiklad ¢asto stejné pracovni
schopnosti jako zcela zdravi obCané. Pritomnost
zdravotné  postizeného  zaméstnance na
pracovisti obvykle vnasi do pracovniho tymu jiné
spektrum hodnot, zalozené zejména na zdravi.
Zdravotné postizeny pracovnik mulze také
pomoci lépe zmapovat potreby
handicapovanych zékaznik( firmy a vnést nové
trendy do komunikace organizace s vefejnosti.
Navic je zaméstnavani zdravotné postizenych
opravdovy  dlkaz socialni  odpovédnosti
organizace.

2.5 SEXUALNi ORIENTACE

Posledni primérni charakteristikou diverzity
podle Hubbarda [11] je otdzka sexualni
orientace. | kdyz uz dnes neni toto téma v CR
tak tabuizovano, lidé sodliSnou sexudlni
orientaci se stale setkavaji s problémy jak
vbézném zivoté, tak na trhu prace a
vzaméstnani. Podle prlzkumu Evropské
komise [8] patfi Ceska republika mezi ty ¢leny
EU, jejichz obCané vnimaji diskriminaci na
zakladé sexualni orientace jako jen velmi malo
rozSifenou. Spolu s Bulharskem a Slovenskem
ma CR nejnizéi rozsifeni tohoto typu
diskriminace. Vyzkumna studie [18] provedena
v roce 2009 v Ceskeé republice ukazuje, ze 4 %
dotazanych homosexuald potvrdilo diskriminaci
pfi pfijimacim fizeni do pracovniho procesu, 5 %
znich se setkalo s diskriminaci v kariérnim
postupu a 4 % respondentl maji zkuSenost
s propousténim kvuli sexualni orientaci. Celkové
bylo néjakou diskriminaci v pracovnim procesu
postizeno 9 % respondentl. Problém
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s diskriminaci v pracovnim procesu zde tedy
existuje i pfes pozitivni vnimani homosexuald
obany Ceské republiky. Problémy diskriminace
homosexuall feSi sice Antidiskriminacni zakon
[3], ale jeho poruSovani Ize vSak jen té&zko
dokazat.

Pokud bude organizace otevfené pfistupovat
ktomuto problému a vychovavat své
zaméstnance k toleranci a pochopeni, prispéje
to nejen ke zlepSeni jeji image, ale také ke
zvyseni jeji socialni odpovédnosti.

ZAVER

Demografické sloZeni pracovni sily se neustale
méni a jeji diverzita i nadale poroste. ZkuSenosti
ze zahraniCi ukazuji, ze vytvafeni diverzitniho
prostfedi ve firmach pozitivné ovliviiuje pracovni
moralku, spokojenost a snizuje pravdé-
podobnost  komunikaéniho  nedorozuméni.
Diverzita na pracovisti zvySuje kreativitu,
schopnost inovace a zlepSuje vykon tymd pfi
feSeni problémd. V neposledni fadé zvySuje
kvalitni politika diverzity socialni odpovédnost
organizace [4],[14], ktera se dnes stava
dulezitym faktorem pro konkurenceschopnost.

Samoziejmé s sebou muze diverzita vazat také
negativni jevy, jako napf. nenavistnou atmosféru
na pracovisti, kde cizinci zabiraji pracovni mista
¢eskym ob&anim nebo vznikajici konflikty
z ddvodu nedostate¢ného vySkoleni
zaméstnancli a nasledného neporozuméni si
v heterogennich skupinach. Povrchni aplikovani
politiky  diverzity jako je zaméstnavani
pracovniki ze znevyhodnénych skupin pouze
,na oko®, aby to navenek dobfe vypadalo, také
nema pozitivni vliv na organizaci a jeji vnitini
prostfedi. Je proto tfeba se nad diverzitou
zamySlet, zjistit, zda by se dala pouzit v
konkrétnim podniku a jak a teprve potom ji citlivé
zaCit vyuzivat pro svij prospéch a vSeobecnou
spokojenost jak na strané zaméstnancd, tak na
strané zakazniku.

Clanek je vystupem vyzkumného projektu .
21110193 Diversity Management, Comparison,
the Best Practices of Visegrad Countries

Poskytovatel: Visegrad Fund
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PRIORITY RIADENIA L’UDSKY(}H ZDROJOV V ZNALOSTNEJ
SPOLOCNOSTI

Cecilia Olexova, Peter Mesaros, Alena BaSistova

uvop

Riadenie [udskych zdrojov je strategicky
vyznamnou oblastou riadenia podniku a spolu
s ostatnymi funkénymi oblastami manaZmentu
sa podiela na dosiahnuti synergického efektu —
splneni ciefov zamestnancov ipodniku ako
celku. Pristup k riadeniu ludskych zdrojov zavisi
nielen od internych faktorov, ale reflektuje aj
zmeny apotreby spoloCnosti. V sucasnosti
nastdva posun od industridinej spolo¢nosti
k spoloCnosti znalostnej s odbormi s vysokym
podielom znalosti, inovacii a kvalifikovanej
prace. Riadenie  organizacii v znalostnej
spoloCnosti sa sustreduje na manaZment
znalosti, ktory sa tyka nielen informacnych
technologii, ale rovnako aj [udi atoho, ako
ziskavaju, vymienaju a vyuzivaju znalosti. To je
dovod, preCo sa manazment znalosti stal
zaujmom aj personalistov, ktori maju vyhodné
postavenie z hladiska ovplyviiovania riadenia
fudi.

Ciefom prispevku je determinovat priority
podnikov v oblasti riadenia fudskych zdrojov
v znalostnej spoloCnosti. Zaroven je snahou
zistit, ktoré kompetencie [udskych zdrojov sa
povazuju za klucové v novych ekonomickych
podmienkach, pricom sme, vzhfadom na
charakteristiky znalostnej spoloCnosti, predmet
skimania zuzili na identifikovanie kompetencii
manazérov v nevyrobnych podnikoch.

1 RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV
V ZNALOSTNEJ SPOLOCNOSTI

V sucasnej spoloCnosti sa stretdva viacero
tendencii, ktoré menia pohlad na riadenie [udi
pracujucich v podnikoch. V znalostnej
spoloCnosti je klt¢ovou Ulohou ekonomickych
subjektov  zhodnotenie svojho  znalostného
kapitalu, teda vytvaranie pridanej hodnoty
vyuZitim vedomosti a skusenosti fudi a ich
neustalym rozvojom. Vnimanie [udi ako
nositelov znalosti si ziada zmeny vich riadeni
a vyuzivanie modernych nastrojov riadenia.

Podla Ulricha [1], podniky musia zapojit do
riadenia persondlne Utvary, aby pomohli
vytvarat nové schopnosti a spdsobilosti,
nevyhnutné pre fungovanie podnikov v neustéle
sa meniacom prostredi a podmienkach. Jednym
z problémov, ktoré stoja pred riadenim fudskych
zdrojov, je aj intelektualny kapitdl, ako zdroj
konkurencnej vyhody podniku. Manazéri musia
premySlat o tom, ako by bolo mozné rozvijat
svoj spoloCensky kapitél a pritom sa zamerat na
organizaCny kapital — znalosti, ktorymi podnik
disponuije a na to, ako by mali byt riadené.

Klacovou ulohou je vSak zaistit, aby boli podniky
schopné ndjst, prispdsobit, odmenovat a udrzat
si fudsky kapitdl v podobe talentovanych
jednotlivcov, ktori chcu amézu byt motorom
globalnej organizacie, ktora citlivo reaguje ako
na svojich zékaznikov, tak aj na neustale sa
rozSirujuce moznosti techniky a technologie.
Tento fakt potvrdzuju aj vysledky prieskumu
vplyvu faktorov prostredia na riadenie fudi v
podniku, ktoré uvddza Demjanova [2]. Za
najvyznamnejSie faktory sa povazuju faktory
odvetvového mikroprostredia a to hlavne
sucasni konkurenti (sila vplyvu na riadenie fudi
je 3,66 na stupnici v rozsahu 1-5, pricom 1 je
slaby a 5 silny vplyv) a zékaznici (3,63). Z
faktorov  makroprostredia je to  hlavne
technologické prostredie (sila vplyvu 3,42), ale aj
ekonomické prostredie (3,3) a demograficke
prostredie (2,8). Z tohto dévodu Demjanova
odporuCa zamerat sa na  suCasnych
konkurentov a zakaznikov, ako aj monitorovat
predovetkym ,technologické prostredie, ktoré
v spojitosti so zavadzanim inovacii a vyvojom
progresivnych technolégii kladie noveé
poziadavky na fudské zdroje.”

1.1 AKTIVITY RIADENIA LUDSKYCH
ZDROJOV

Z konkrétnych Cinnosti riadenia ludskych zdrojov
sa do popredia dostavaju aktivity, ktoré
pomahaju k flexibilite a efektivnosti  podniku
a formuju flexibilné fudské zdroje podniku.
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Podla dostupnych vysledkov Porovnavace;
Studie riadenia fudskych zdrojov v 27 krajinach
Eurépy a Blizkeho vychodu, vratane Slovenska
[3], v roku 2000 sa medzi prioritami riadenia
fudskych zdrojov objavovali manazérsky rozvoj,
ziskavanie zamestnancov z dévodu nedostatku
vysokokvalifikovanych  fudskych  zdrojov,
redukcia nékladov v personalnej oblasti, interna
komunikécia, zvySovanie produktivity prace
a rieSenie odmenovania.

V obdobi vstupu Slovenskej republiky do
Eurdpskej unie sa uskutocnil v rokoch 2004 -
2005 na Ekonomickej univerzite v Bratislave,
Podnikovohospodarskej fakulte so  sidlom
v Kosiciach prieskum v 86 podnikoch zamerany
na zistenie, aké zmeny voblasti riadenia
ludskych zdrojov priniesol vstup SR do EU,
pripadne aké dalSie zmeny v sUvislosti s tym
oCakavaju [4]. Podniky zaznamenali tlak na
zvySovanie  produktivity  prace,  potrebu
vzdelavania zamestnancov, vacsi déraz na
jazykovu  pripravu  zamestnancov, dalej
zvySovanie  ceny  prace  a preferovanie
odmenovania podfa vykonu akvality pred
odmerovanim ¢asovou mzdou/platom.

V/ nadvazujucom dotaznikovom prieskume, ktory
sa uskuto€nil v rokoch 2006 — 2007 na vzorke
90  podnikov  pdsobiacich v KoSickom
a PreSovskom kraji [5] sa zistovalo, ktoré
z vytypovanych trendov riadenia [udskych
zdrojov sU typickeé pre skimané podniky. Na
prvych troch miestach podniky uvadzali:

e previazanie odmerovania zamestnancov

na vykon a kvalitu prace (70 %),
* timovu pracu (57 % podnikov),
* celoZivotné vzdelavanie (38 % podnikov).

Respondenti odpovedali v dotazniku aj na
otvorenu otazku, ktoru oblast' riadenia fudskych
zdrojov povazuju za prioritu podniku. Na prvom
mieste bolo vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,
na druhom motivacia a spokojnost
zamestnancov. Dal$ou prioritou bolo zvy$ovanie
produktivity prace a vykonu zamestnancov.

V ostatnych  rokoch  vyznamne  ovplyvnila
riadenie [fudskych zdrojov hospodérska kriza.
Poradenska spolocnost PwC zverejnila vysledky
slovenského prieskumu medzi CEOs 406 firiem
pbsobiacich na Slovensku, ktory zrealizovala

v spolupraci so slovenskou ediciou magazinu
Forbes [6]. Podla vysledkov, aj ked je Slovensko
krajina s vysokou mierou nezamestnanosti, za
najvacsie riziko pre buduci rast firiem je v oblasti
ludskych  zdrojov  nedostatok  kandidatov
v primeranymi  skusenostami  a vzdelanim
(50 %). Na otazku, ktoré tri konkurencné vyhody
pomézu firmédm krastu, na prvom mieste
dominovala vysoka kvalita sluzieb zakaznikom
(73%) auz na druhom mieste respondenti
uvadzali schopnost ziskat a udrzat si kfi¢ovych
pracovnikov (38 %). Tretou najCastejSie
uvadzanou vyhodou je schopnost prispdsobit sa
zmendm (36 %). Medzi  podnikatelskymi
rizikami, ktoré by mohli ohrozit' rast firmy, bolo
na prvom mieste uvadzané riziko ziskat
kluCovych odbornikov vo financnych sluzbach —
bankovnictve a poistovnictve (35 %)
a informaénych technoldgiach (36 %). Kriza sa
podla vysledkov najviac prejavila v prepustani
zamestnancov. 33 % respondentov uviedlo, Ze
sa pocet zamestnancov za poslednych 12
mesiacov nezmenil (33 %), 37 % uviedlo, ze
doslo k poklesu pracovnikov z dévodu krizy. Na
druhej strane, v Casti firiem je badat aj oZivenie,
ktoré ale nie je vjednotlivych sektoroch
rovnomerné. Stéle sa za velky problém na trhu
prace povazuje, aj napriek vysoke] miere
nezamestnanosti, ziskavanie kvalitnych
zamestnancov s primeranymi  skusenostami
a vzdelanim (50 %). Druhym najvacsim rizikom
je snaha konkurencie zamestnat niektorého
zich odbornikov (40 %). Na trefom mieste je
rozhodnutie klu¢ovych zamestnancov zmenit
svoju kariéru (36 %). Okrem toho je problémom
ziskavanie a integracia mladych zamestnancov,
chybajuca kreativita a flexibilita zamestnancov
s potrebnymi  technickymi  vedomostami.
NajvyznamnejSie  zmeny CEOs  planuju
v nastaveni systému odmefovania riadiacich
pracovnikov, ktory sa ma viac orientovat na
vysledok, v motivovani pracovnikov
nefinanénymi odmenami a v niektorych
sektoroch je snahou uprednostiiovat prijimanie
fudi na zivnost pred plnym pracovnym
pomerom.

Vlychadzajuc z dostupnych vysledkov tykajucich
sa trendov v riadeni [udskych zdrojov mozno
pokladat za vyznamnu aktivitu riadenia ludskych
zdrojov vzdelavanie arozvoj zamestnancov,
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ktoré predstavuje jeden zhlavnych faktorov
zvySovania ekonomickej prosperity podniku.

1.2 SUCASNE POZIADAVKY NA
MANAZEROV A ICH KOMPETENCIE

V sUvislosti s ekonomickym vyvojom a zmenami
v prostredi,  ktoré v suCasnosti  vyplyvaju
predovSetkym z globalizaénych tendencii, zo
zrychfovania tempa zmien, rasticeho vplyvu
informacnej spolocnosti ¢i zo zvySovania zaujmu
zamestnancov o u€ast na riadeni, dochadza aj
k zmendm v narokoch na manazérov.

Pojem  kompetencie  chapeme v sulade
s definiciou, ktoru uvadza MesaroSova a kol. [7],
ako komplexny subor dispozicii budujuci na
dvoch zakladnych zlozkach, ktoré mozno
pomenovat ako vykonovu a osobnostnu zlozku,
ku ktorym je ziaduce dodat aj zlozku
metakognitivnu. K manazérskym kompetenciam
sa podfa MesaroSovej [8] radi zvladanie stresu
(intrapersonalna  spOsobilost),  delegovanie
pravomoci, zvladanie konfliktov, vedenie
skupiny a vodcovstvo (interpersonalne
sposobilosti), kreativita a ucenie sa
prostrednictvom €innosti, aktivity — st stucastou
sposobilosti  ucit sa, dalej rozhodovanie
a planovanie (administrativne spdsobilosti).

ManaZérske kompetencie nevyhnutné na rozvoj
ludského kapitalu v novej ekonomike uvadza
Kubatova [9], ktorda medzi znalostami uvadza:
manazérske techniky v novej ekonomike,
nastroje na zvySovanie produktivity, metody
planovania  kariéry, zaklady  psychologie
amotivov  ludského  spravania, ICT.
Nevyhnutnymi  schopnostami su: analyticke
schopnosti, komunikaéné schopnosti
(poCUvanie,  oznamovanie,  presviedCanie),
motivovanie, schopnost odhadnut individualny
potencial, schopnost koordinovat
prostrednictvom argumentov, citov a intuicie,
procesy. Za dolezité vlastnosti povazuje
povzbudzovanie a facilitaciu, charizmu,
pristupnost a naro€nost na ostatnych rovnako
ako na seba. Vsuvislosti s globalizacnymi
tendenciami sa podfa Gajdo$a [10] vyZaduje od
suCasnych manazérov, aby boli vSestranni
a multinacionalni vo vzdelani, schopnostiach,
skusenostiach, ale aj osobnom profile, priCom

kluGovymi  kompetenciami su  komplexnost,
odolnost, anticipacia, empatia, komunikativnost
a doéveryhodnost.

Na zéklade trendov vyvoja spoloCnosti a Studii
o0 poziadavkach na sugasnych manazérov
predpokladame, Ze zhladiska buduicnosti su
kluCovymi také manazérske kompetencie, ako je
akceptovanie neistoty a mnohoznacnosti z ¢oraz
rychlejSich ~ zmien,  schopnost  pracovat
s informaciami, mobilita a flexibilita i ochota
neustale vzdeldvat sa ako nevyhnutny
predpoklad vyrovnania sa so stale rastcimi
poziadavkami, pruznost a predvidavost, ochota
riskovat. Déraz sa stdle viac kladie na
vSeobecné vedomosti, tvorivost, vSestrannost,
pruznost, ako na Specificky obsah vzhladom na
fakt, Ze poznatky azruénosti dnes rychlo
zastaravaju.

2 CIEL A METODIKA PRIESKUMU

Hlavnym cielom prieskumu bolo zistit,
ktoré aktivity povazuju podniky za priority
v oblasti riadenia ludskych zdrojov. V suvislosti
s hlavnym ciefom boli stanovené Ciastkové ciele,
z ktorych st obsahom prispevku tieto:

« urCenie priorit riadenia ludskych zdrojov
v podnikoch v znalostnej  spolo¢nosti,
pricom sme sa vzhladom na aktualnu
ekonomickl situaciu pytali aj na sucasné
priority podnikov v obdobi hospodarskej

krizy,
e zistenie  postojov  vedenia  podniku
k zamestnancom podniku —  zistenie

preferencie koncepcie [udskych zdrojov
alebo ludského kapitalu,

e vymedzenie manazérskych kompetencii,
ktoré manazéri podnikov povazuji za
kld€ové v znalostnej spolo¢nosti.

Prieskum sa uskuto¢nil v mesiacoch marec —

méj 2011. Do dotaznikového prieskumu sa

zapojilo 64 malych astrednych podnikov

z celkového poCtu oslovenych podnikov 70,

celkova navratnost je 91 %. V kazdom podniku

vyplnil dotaznik jeden respondent, ktorym bol
majitel podniku alebo top manazér, resp.
manazér [udskych zdrojov. Pouzity dotaznik bol
skons$truovany na ucely tohto prieskumu, pricom
sme vyuzili aj skusenosti z predchadzajiceho
prieskumu [9] a niektoré otazky sme zopakovali
za UCelom ich komparacie. Ziskané data boli
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analyzované pouzitim metdd deskriptivnej
a induktivnej Statistiky.

Vizorku tvorilo 39 % vyrobnych podnikov a 61 %
nevyrobnych ~ podnikov,  ktoré  pdsobia
v KoSickom  kraji. Velkostna kategorizacia
podnikov bola podia po¢tu zamestnancov (podia
klasifikacie podnikov podfa Schémy o Statnej
pomoci ¢. SEOPMZ - 151/2010-OdV su to
podniky s poCtom zamestnancov menej ako 50
— malé aspoctom zamestnancov menej ako
250 - stredné) — 73 % bolo malych podnikov
a 27 % bolo strednych podnikov

3 VYSLEDKY PRIESKUMU A DISKUSIA

Vlysledky prieskumu su prezentované podia
Ciastkovych cielov, najprv su uvedené priority
riadenia ludskych zdrojov v obdobi

hospodarskej krizy, potom priority podnikov
vzhladom na posun spolo¢nosti od industrialnej
k znalostnej, vnimanie ludi v podniku ako zdroje
resp. kapital a ndzory na to, ktoré manazérske
kompetencie  su  kluCové v znalostnej
spolo¢nosti.

Priority riadenia Fudskych zdrojov v obdobi
hospodarskej krizy

Respondentov z podnikov, ktori za zapojili do
dotaznikového prieskumu, sme sa otvorenou
otazkou pytali, ¢o je ich aktualnou prioritou
voblasti riadenia [udskych zdrojov pocas
obdobia  hospodarskej  krizy.  Odpovede
respondentov.  sme vyhodnotili  kvalitativne
a usporiadali ich do kategdrii podfa spolo¢nych
znakov. Vysledky su uvedené v tabulke 1.

Tab. 1: Priority riadenia Fudskych zdrojov v malych a strednych podnikoch KoSického kraja

pocas hospodarskej krizy

PRIORITA RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV PERCENTO
PODNIKOV
riadenie pracovného vykonu, sledovanie produktivity prace 81 %
audit a racionalizacia pracovnych miest, resp. znizovanie poctu stalych 79 %
pracovnych miest a zniZenie ¢asového fondu
ziskavanie, rozvoj a udrziavanie kli¢ovych zamestnancov 67 %
znizovanie nékladov v personalnej oblasti 63 %
obmedzovanie ¢i ruSenie zamestnaneckych benefitov 61 %
previazanie odmeriovania na vykon a kvalitu prace 43 %
prepustanie zamestnancov 12 %

Najviac podnikov uvadzalo ako prioritu riadenia
fudskych zdrojov v obdobi hospodarskej krizy
a spomalenia ekonomického rastu riadenie
pracovného vykonu a sledovanie produktivity
prace. Aj ked k prepustaniu zamestnancov
doslo v 12 percentach podnikov, ktoré sa
zucastnili prieskumu, az 79 % podnikov uviedlo,
Ze ich prioritou bolo racionalizovat pracovné
miesta, resp. dochadzalo k podpore
prirodzeného zniZzovania poCtu zamestnancov
neprijimanim  novych  zamestnancov  na
uvofnené pracovné miesta odchodom do

Zdroj: vlastné spracovanie

déchodku, prirodzenymi odchodmi
zamestnancov ¢ nevytvaranim  novych
pracovnych miest. Mnohé podniky v tomto bode
uvadzali aj znizenie ¢asového fondu a niektoré
uviedli  vyuZivanie  flexibilnych  foriem
zamestnavania fudi - vyuzivanie roznych foriem
spoluprace azamestnavania fudi (Zivnostnici,
zmluvna spolupraca, personalny lizing a pod.).
Podniky taktiez uvadzali, ze ich ciefom bolo
znizovanie personalnych nakladov, preferovanie
systtmu  odmefiovania  podfa  vykonu
a obmedzovanie az ruSenie zamestnaneckych
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vyhod. 67 % podnikov uviedlo, Ze si uvedomuju
hodnotu  kluCovych zamestnancov a prave
v krizovom obdobi hospodérskej recesie je ich
prioritou  rozvoj audrzanie zamestnancov
s primeranymi skusenostami, ktori su zaroven
flexibilni a schopni prispdsobovat sa zmenam.

Priority malych a strednych podnikov
voblasti riadenia  fudskych  zdrojov
v znalostnej spolo¢nosti

Odpovede podnikov na otazku, aké maju priority
riadenia ludskych zdrojov s dérazom na posun
spolocnosti od industriainej k znalostnej mozno
chapat ako dlhodobé tendencie podnikov v
oblasti riadenia ludi. V dotazniku respondenti
vyberali odpovede z ponuknutych moznosti,
pricom mali moznost uviest aj vlastnu odpoved.
Vtabulke 2 je vybranych pat najcastejSie
uvadzanych priorit.

Respondenti skimanych podnikov povazuju za
prioritu podniku v znalostnej  spolo¢nosti

vzdelavanie zamestnancov aich neustaly
rozvoj, ale aj systematicku pracu s talentmi, ich
vyhladavanie, rozvoj, motivaciu a stabilizaciu
v podniku. Za dobleZité oznacili preferovanie
timovych hodnét a timovej prace. Zarover vidia
ako  nevyhnutny  predpoklad  znalostne
orientovaného podniku vytvorenie bazy znalosti
a podporu zdiefania znalosti zamestnancami,
ako aj efektivnej internej komunikacie. Okrem
tychto priorit respondenti oznacovali aj dalSie,
ato napriklad neustalu optimalizaciu procesov
riadenia ludi, vyuzivanie modernych nastrojov
riadenia [udskych zdrojov, znizovanie poctu
manazérskych  Urovni  a uprednostiiovanie
plochych organizaénych Struktdr, angazovanost
zamestnancov, vyuzivanie flexibilnych foriem
prace (pruzny pracovny Cas, teleworking atd.),
riadenie kariéry aspon kluCovych zamestnancov
¢i doraz na rovnovahu pracovného a osobného
Zivota.

Tab. 2: Priority riadenia Fudskych zdrojov v znalostnej spolo  €nosti

PRIORITA RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV PERCENTO
PODNIKOV

celoZivotné  vzdelavanie  vSetkych ~ zamestnancov, s podporou 84 %
predovSetkym kltcovych zamestnancov, u€iaca sa organizacia
timova praca a podpora hodnét presadzuijucich timovost 67 %
manazment talentov — préaca s high potentials, ich ziskavanie, motivacia 52 %
a stabilizacia
vytvorenie bézy znalosti a vytvaranie kultury, ktord podporuje vymenu 26 %
znalosti
efektivna interna komunikécia 18 %

Vnimanie [ludi v podniku zhladiska ich
riadenia

ManaZéri skimanych podnikov sa mali vyjadrit,
¢i ludi vnimaju skor ako ludské zdroje alebo ako
ludsky kapital (Obr. 1).

42 % respondentov si vybralo vyrok, ze
k zamestnancom  pristupuju ako k zdroju
podniku anakladovej polozke, pricom ich

Zdroj: vlastné spracovanie

zamestnavatel riadi tak, aby podniku priniesli
najvyssi mozny uUZitok. 58 % respondentov
preferuje vnimanie ludi ako vlastnikov znalosti,
skusenosti, schopnosti a zruCnosti. Riadenie
zamestnancov je riadenie ludskeého kapitalu,
pricom sa zdérazfiuje vyznam medzifudskych
vztahov, dévera a angazovanost zamestnancov.
Personéalne naklady sa beru ako investicie.
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Obr. 1: Nazory na vnimanie ludi v podniku

8%

W [udske zdroje

O ludsky kapital

Vzhladom na celkové zameranie prieskumu,
zaujimalo nas, Ci su rozdiely medzi tym, ako
vnimaju  zamestnancov  vyrobné  podniky
anevyrobné podniky. Overovali sme nulovu
hypotézu, ze medzi vnimanim [udi a hlavnym
zameranim podniku nie je Statisticky vyznamny
vztah. Na hladanie zavislosti medzi premennymi
sme pouZili logisticku regresiu. Nulova hypotéza
sa zamieta, preto mozno prijat alternativnu
hypotézu, Ze medzi vnimanim [udi v podniku
azameranim podniku  existuje  Statisticky
vyznamny vztah. Vdeleni na vyrobné
a nevyrobné podniky je p-hodnota 0,006447.
Vlyrobné podniky chépu [udi skor ako [udské
zdroje a nevyrobné podniky ako kapitél. Tieto
vysledky odrazaju rozdielny charakter prace vo

Zdroj: vlastné spracovanie

vyrobnych a nevyrobnych podnikoch (obchod-
nych podnikoch i v podnikoch poskytujdcich
sluzby).

Kracove kompetencie manazérov

v znalostnej spolo¢nosti

Néazory manazérov na to, ktoré manazérske
kompetencie su podfa nich dblezité v znalostnej
spolocnosti, sa rdznia. Respondenti mali oznadit
na stupnici od -2 po +2 déleZitost kompetencii.
V tabulke €. 3 je uvedenych 10 najdolezitejSich
kompetencii, pricom su zoradené v poradi od
najdolezitejSej kompetencie, podla aritmetického
priemeru.

Tab. 3: Kfué¢ové kompetencie manazérov potrebné v znalostnej spoloénosti

POR. KOMPETENCIA ARITMETICKY
PRIEMER
1. vSestranné vedomosti 1,62
2. skusenosti 1,59
3. schopnost pracovat s informaciami 1,54
4. inovativnost 1,52
5. ochota neustale sa vzdelavat 1,91
6. schopnost pracovat v time a viest tim 1,4
7. akceptovanie neistoty a schopnost reagovat na zmeny 1,38
8. | flexibilita 1,36
9. kreativita 1,33
10. | predvidavost 1,15

Zdroj: vlastné spracovanie
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NajdolezitejSimi  kompetenciami sa podfa
vysledkov  javia  v8estranné  vedomosti
a skusenosti, o podporuje na$ predpoklad, ze
vSeobecné vedomosti a vSestrannost  sU
cennejSie ako Specifické spdsobilosti vzhfadom
na to, ze poznatky a zru€nosti zastaravaju prilis
rychlo. V suvislosti stym je pochopitelné, ze
respondenti  uvadzali medzi  dbleZitymi
vlastnostami aj ochotu azdujem neustale sa
ucit nové wveci ¢ schopnost pracovat
s informaciami. Domnievame sa, Ze prave
vzhfadom na naro¢né obdobie spomalenia rastu
a potreby reagovat pruzne na zmeny v prostredi
sa vo vacsej miere objavuju medzi kluCovymi
kompetenciami  inovativnost,  akceptovanie
neistoty a schopnost reagovat na zmeny,
flexibilita, kreativita Ci predvidavost. Okrem
uvedenych kompetencii respondenti uvadzali
ako doleZité aj schopnost rozhodovat pod
stresom, odolavat tlakom prostredia, vytrvalost,
schopnost  delegovat ulohy, pracu s ludmi
a dalSie.

Viysledky zistovania prieskumu nazorov na
kfliCové manazérske kompetencie mozno
porovnat aj svysledkami analyzy inzeratov.
Podla Ferencovej [11], medzi najCastejSie
uvadzanymi poZiadavkami na manazérske
kompetencie potencialnych zamestnancov su
,ochota neustéle sa vzdelavat, zaujem ucit sa
a prehlbovat’ svoje odborné vedomosti, timova
praca (timovy hrac), schopnost rieSit problémy,
rozhodovanie, odolnost  voéi  stresovym
situaciam,  schopnost  rychlo  reagovat,
predchadzajuce skusenosti na obdobnej pozicii
(prax vodbore), organizatné schopnosti,
schopnost viest podriadenych zamestnancov,
schopnost nadvazovania spoluprace
avyhlfaddvania  obchodnych  prileZitosti.”
V oblasti obchodu a sluzieb, ktora nés zaujimala
podrobnejSie  vzhladom na  sustredenie
prieskumu na  kompetencie  nevyhnutné
v znalostnej ekonomike, uvadzaju Ferencova -
Jurkova [12], ze vnajvy$8ej miere su
v poziadavkach na manazérske kompetencie
zastlpené vzdelanie, prax a znalost cudzieho
jazyka, ako aj angaZovanost. Spomedzi
najCastejSie sa vyskytujucich manazérskych
kompetencii su z klasifikacie piatich kategdrii
podla  MesaroSovej najviac  zastlupené

intrapersonalne — administrativne spdsobilosti
ako aj sposobilost ucit sa. Podlfa vysledkov
nasho prieskumu vSak mozno badat zvySujuce
sa naroky na kvalitnych manazérov v znalostne;
spoloCnosti, priCom  vysledky nepochybne
ovplyvnil aj sucasny tlak na kvalitu a efektivnost
prace manazeérov vplyvom hospodarskej krizy.

ZAVER

V porovnani s obdobim pred vznikom krizy, ked
sa zdoOrazioval vyznam riadenia [udskych
zdrojov  azastupenie manazéra [udskych
zdrojov v top manazmente podniku, s prichodom
krizy sa v mnohych podnikoch riadenie fudskych
zdrojov sustredilo na nevyhnutné operativne
¢innosti v sulade so snahou mnohych podnikov
0 optimalizaciu vynosov a zniZzovanie nakladov.
Z hladiska zvladnutia tazkych ekonomickych
podmienok atrendov vyvoja spolocnosti sU
uspesnejSie  podniky, ktoré si  uvedomuju
hodnotu [udskych zdrojov akich riadeniu
pristupuju strategicky a koncep¢ne. BudUcimi

vyzvami  pre  personalistov v znalostnej
spolo¢nosti  su  celoZivotné  vzdelavanie
zamestnancov, praca s kfu€ovymi

zamestnancami, ich ziskavanie, motivacia,
rozvoj a stabilizacia, ako aj vytvorenie bazy
znalosti a vytvaranie podnikovej kultdry, ktora
podporuje efektivnu komunikaciu a zdiefanie
znalosti. Okrem toho je nevyhnutna neustala
snaha o optimalizaciu  procesov v oblasti
riadenia  fudskych  zdrojov  avyuzivanie
modernych nastrojov v riadeni fudi.

V suvislosti s principmi znalostnej spolo¢nosti sa
oCakdva aj posun od tradicného riadenia
fudskych zdrojov k riadeniu fudského kapitalu.
Riadenie  ludského  kapitalu v porovnani
s riadenim fudskych zdrojov kladie déraz na
skuto€nost, ze fudi nevlastni podnik. Teoreticky
moézu [udia investovat do svojej buducnosti
ambézu si vybrat, ako ado Coho budu
investovat. Miera, do akej to mdzu urobit je sice
obmedzend, avSak vzdelani fudia disponujuci
znalostami potrebnymi na trhu prace maju
vacsiu volnost pri rozhodovani. To je potrebné
v podnikoch zohfadfovat pri formulovani politiky
ziskavania, vyberu a stabilizacie zamestnancov
i v politike rozvoja zamestnancov.
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Dosiahnuté vysledky vznikli v ramci rieSenia
projektu Identifikacia klucovych kompetencii
Studentov vysokych $kol pre potreby rozvoja
vedomostnej spolocnosti na Slovensku, ktory je
podporovany Ministerstvom  Skolstva, vedy,
vyskumu a Sportu Slovenskej republiky v ramci
poskytnutych stimulov pre vyskum a vyvoj zo
Statneho rozpoctu v zmysle zakona ¢. 185/2009
Z. z. o stimuloch pre vyskum a vyvoj a o doplne-
ni zakona ¢. 595/2003 Z. z. odani z prijmov
v zneni neskorsich predpisov v zneni zakona C.
40/2011 Z. z.
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PRIORITIES OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN KNOWLEDG E SOCIETY
Cecilia Olexova, Peter Mesaros, Alena BaSistova

Abstract: The article focuses on the determining the companies” HR priorities in knowledge-based
society. It presents the results of the survey conducted in 2011 in Slovak small and medium size
enterprises in the KoSice Region. The partial aim of the survey has been to find out key competencies of
managers, which are important in new economic conditions. The survey has been carried out within the
project Identification of key competencies of university students for the needs of development of
knowledge society in Slovakia, which is supported by the Ministry of Education, Science, Research and
Sport of Slovak Republic within the framework of incentives for research and development from the
state budget in accordance with Act No. 185/2009 Z. z. on incentives for research and development and
on supplementing Act. 595/2003 Z. z. Income Tax, as amended, as amended by Act no. 40/2011 Z. z.

Key words: human resource management, priorities, knowledge society, managerial competencies
JEL Classification: M12, M50.
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VYVOJ POZADAVKU NA ODBORNY A DOVEDNOSTNi PROFIL
CONTROLLERA V KONTEXTU GLOBALNi EKONOMICKE KRIZE

Olga Faltejskova, Lilia Dvorakova

uvop

V Ceském podnikatelském prostfedi zdoméacnél
controlling a stal se nezbytnou soucasti fizeni
v mnoha podnicich. Globalni ekonomicka krize
soustavné provéfuje pfipravenost Ceskych
podniki na slozitou situaci v soucasnych
podminkach.  Jak  potvrzuji  prOzkumy
v poslednich nékolika letech, lépe krizovou
situaci zvladaji ty podniky, do jejichz
organizaCni  struktury je zaClenén dobfe
fungujici  controlling.  Samotny  controlling
prochazi mnoha zménami ve vazbé na ménici
se podnikatelské prostfedi. To, co platilo dfive
témér za dogma, jiz v soucasnosti nepostacuje.
Do popfedi se dostava controlling financni,
jehoz hlavnim Ukolem je fidit finanéni toky
které je ovliviiuji. Zasadné se méni pohled na
oblast fizeni a kalkulaci nékladd. Mnohem vice
se pracuje s budoucnosti, jsou vytvareny tlaky
v co nejkratSi dobé reagovat na Casté zmény
podminek na trhu. Formou selfcontrollingu
prorlstaji controllingové principy Ffizeni i do
dalSich oblasti, jako je Fizeni lidskych zdroju,
informacénich systému a technologii, vyrobnich
procesU, marketingu i vnitfniho auditu. Statické
modely planovani se stavaji minulosti a jsou
nahrazovany modely dynamickymi. Stéle vétsi
a Vvetsi pozornost je namifena do oblasti fizeni
rizika. Do popfedi zajmu se dostava oblast
fizeni a méfeni vykonnosti, jejimz zakladem se
stdva organizace podnikové Einnosti na
procesnim zékladu. To vSe vyzaduje mnohem
tésnéjSi propojeni operativniho controllingu s
controllingem strategickym. V novych
podminkach velmi ziskala na véze pozice
finanéniho Ffeditele, z néhoz se stava poradce
feditele voblasti podnikové strategie, a
prezentuje tak vedeni nejen problematiku
finanéniho fizeni firmy, ale i jeji vize a vyhledy
do budoucna. Vznikaji nové pozadavky také na
napli Cinnosti controllera i jeho odborny a
dovednostni profil. Controller a manazer tak
tvofi zéklad, na jehoz dovednostech, odbornych

znalostech i schopnostech tymové spoluprace
zavisi Uroven podnikoveho fizeni i dosahované
vysledky.

1 UI:OHY CONTROLLERA A MANAZERA
PRI REALIZACI CONTROLLINGU

V poslednim desetileti se controlling dostal
mnohem vice do povédomi vrcholového
managementu Ceskych podnikd, ktery vném
hleda uginnou oporu pro pfekonani dopadu
globalni ekonomické krize. V souvislosti s jeho
implementaci do podnikovych struktur je vSak
tfeba mit na zfeteli odliSnosti mezi funkcemi
controllingu a ulohami controllera. Horvath [2]
vystizné vysvétluje, Ze controlling je ,koncepce
fizeni zamérfena na vysledek, kterd prekracuje
hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu
a informacni toky. Controller je do urcité miry
hospodarskym svédomim podniku“. Controlling
je tak vniman jako funkce, zatimco controller je
jejim nositelem. K zapojeni controllingovych
funkci jako nastroji podnikového fizeni je viak
nezbytna spoluprace s manazerem. Z pohledu
teorie je proto controlling predstavovéan jako
Lorunik  mnozin®, vznikajici ze soucinnosti
controllera a manazera. V ¢em jsou charakte-
ristiky prace controllera a manazera spolecné a
v ¢em rozdilné, je zfejmé z tabulky €. 1.

Rozsah vykond controllera a manaZera je
zavisly na velikosti podniku, jeho obchodnim
zaméfeni a zvyklostech firmy i na ochoté
manazera piebirat k feSeni problémy, jimiz by
se meél zabyvat spiSe controller, ¢i naopak.
V podnikové praxi Casto controller na sebe
pfebira ulohy jednotlivych odbornych oddéleni,
zejména pfi tvorbé obchodni politiky, Ci
strategickém planovani, ale také pfi tvorbé
podnikového rozpoétu. Castym problémem
v takovych  pfipadech  byva i feSeni
spoluodpovédnosti za manazerské rozhodnuti.
Zcela jasné jsou ulohy a odpovédnost
controllera  definovany v popisu  ¢innosti
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controllera  IGC  (International  Group  of
Controlling) :
Tab. 1: Napln prace controllera a manazera a podpora managementu
Management Manazer: Controller:
- planovani - tvorba metod a nastrojl
- rozhodovani - moderovani dat
- koordinovani - koordinace a aktualizace
- motivovani systému
- organizovani
- kontrola
servis - ziskani a zpracovani informaci
managementu - prezentace managementu

Tab. 2 : Popis Cinosti controllera

Zdroj: Mikovcova, ( 2007) [4], viastni zpracovani

vykaznictvi

Popis €éinnosti controllera IGC zari 2002

Controlleri tvofi a sleduji proces Fizeni hledani
cile, planovani a fizeni a jsou tak spoluodpovédni
za dosazeni cild

<~ controllefi se staraji o trasparentnost strategie, vysledku,
financi a procesu a pfispivaji tak k vy38i hospodarnosti

controllefi koordinuji dilci cile a dil€i plany a organizuji
controllefi moderuji a tvofi proces fizeni hledani cile,
<~ planovani a fizeni takovym zpisobem, aby kazdy nositel

rozhodovacich pravomoci mohl cilené jednat

e controllefi zajistuji potfebné sluzby pfi zabezpecleni
provozné -hospodarskych dat a informaci

<~ controllefi vytvareji a udrzuji systémy controllingu

s v

Horvath uvadi, Ze pravé vtomto znéni,
schvaleném v zafi 2002, byla poprvé vyslovné
uvedena spoluodpovédnost controllera za
dosazeni cile. Zaroven vysvétluje, Ze ftato
spoluodpovédnost je dana jak odpovédnosti
controllera za spravnost jim sestavovanych
informaci, tak tim, Ze controller tvorbou procesu
hledani cile, planovani a fizeni pfispiva k tomu,
Ze vedeni muze rozhodovat v€as a cilené.

Zdroj: Horvath & Partners, (2004) [2], viastni uprava

,Odpovédnost za provedenda rozhodnuti
z(stava stejné jako predtim na managementu*
a dodava: ,Controlling neni pouhou sluzbou
managementu, ktera mu prostfednictvim
poskytovanych  informaci  kryje = zada“.
Neexistuje vSak jednoznaénd, ostfe definovana
hranice mezi ulohami controllera a manazera.
Controller a manazer jsou dvojici, na jejiz
kvalitni praci a souCinnosti zavisi uspéch celé
firmy. Controllingové mysleni musi zaroven

Trendy v podnikani — Business Trends 1/2011 21



Trendy v podnikani — v&decky éasopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

pfijmout za své vSichni zaméstnanci podniku,
protoZe bez soucinnosti v jednani, zaméfené na
uspéch  podniku, je pozice contollera
nezavidénihodna. Je zfejmé, jak obrovské
naroky jsou kladeny na osobnostni profil
controllera, jeho dovednosti a Sifi odbornych
znalosti.

2 NOVY CONTROLLING VE VZTAHU
CONTROLLER - MANAZER

Podnikové prostfedi a s nim i controlling jsou
ovliviovany zménami, knimz v souCasnych
podminkach globalniho svéta dochazi. Jde
zejména o reorientaci na klienta, ktery se stava
zakladnim atributem podnikové uspésnosti i
rustu jeho vykonnosti. Podnik musi svou
¢innost realizovat ve stale turbulentnéjSim
prostfedi, v némz dochazi k CastéjSim zménam,
provazenym ristem nejistoty a rizika,
inovacnimi posuny, rostoucimi konkurencnimi
tlaky i zménami v chovani zakazniku.

Zakladem promén uvnitf podniku se stala
orientace na procesy a s nimi i zmény dosud
fungujicich koordinaénich mechanismu. Spolu
se zménami v organizatnich a fidicich
strukturach prorusta controlling na principech
samocontrollingu  do  nejrlizngjich  useku
podnikové Cinnosti. Objevuije se tzv. ,controlling
funkci, a setkavame se tak napf.
s controllingem  personalnim,  logistickym,
vyrobnim  atp.  Vramci podnikového
reingeneeringu  se méni  klasické  ukoly
controllingu i jeho dalSi orientace. Principy
samocontrollingu zasahuji i vztah controllera a
manazera, kdyZ manazer postupné pfebira
ukoly controllera, které jsou spojeny s jeho
proces( tvorby planu a rozpoctovani. Hlavni
odpovédnosti controllera se tak postupné stava
hlavné  kvalita  pfedkladanych  informaci
v podobé reportingu pro vrcholové Ffizeni
podniku. V ménicim se podnikovém prostfedi
velmi ziskala na vaze pozice treasurera
(finan¢niho manazera), odpovédna za fizeni
penéznich tok( v podniku, véetné vztahl
s podnikovymi véfiteli a moznostmi ziskavat
dal$i, nové penézni zdroje.

Controlling v novych podminkach prokazuje
silny integraéni potencial jak ve schopnostech

akceptovat novou orientaci jak na principech
procesniho fizeni a vykonnostné orientovanych
systémd, jako je BSC (Balanced Scorecard),
tak na zakladech novych metod fizeni nakladu,
jako je ABC (Activity Based Costing). To v8e
zaroven pfindSi nové moznosti v profesni
orientaci controllera, vCetné vyuziti v oblasti
podnikové strategie. Controller se tak v novych
podminkach stava odbornikem na méfeni a
vyhodnocovani vykonnosti podniku, s vyuZitim
manazerskych dovednosti, odbornych znalosti
v oblasti informacnich  technologii a
vykonnostné orientovanych systém( fizeni.
Jeho spoluprace s manazerem tak dostava
zcela novou dimenzi.

Zmény, k nimz v poslednim desetileti dochazi,
naznacuji  dalSi posuny. Ve zndmém
kybernetickém modelu controllingu Mayera a
Manna méni controller svou klasickou roli
lodivoda vroli navigatora, vyhodnocujiciho
polohu lodi, a stava se tak dllezitym partnerem
kapitana (manazera), ktery vydava pokyny
posadce. ,Novy controlling uz neni jako dfive
souborem pomocnych a podplrnych &innosti
souvisejicich vyhradné s tvrdymi  metrikami
fizeni, uplatfiovanymi smérem dolli. Na
dulezitosti nabyva role navigatora, kde jiz nejde
0 pouhou asistenci, ale o celkovou
odpovédnost za vysledek a také za
dlouhodobou funkénost efektivniho systému
nastroju a procesud, ktomu ur€enych®, Fika
Nekvapil [8]. Controllerovi vSak Casto k roli
navigatora chybi dostate¢né pravomoci. Mnozi
manazefi sice spoluodpovédnost controllera za
rozhodnuti vyzaduji, nedokazi ale upustit od
tradiCnich nastroji centralizovaného finan¢niho
fizeni, souvisejicich s vymezenim odpovédnosti
controllera za servis, ktery je zaméfen na
uplnost a spravnost predkladanych informaci.
Ne vzdy si totiz CeSti manazefi uvédomuji
hloubku zmén, k nimz dochazi.

3 OSOBNOSTNi, DOVEDNOSTNi A
ODBORNY PROFIL CONTROLLERA

Z Sife uloh controllera vyplyvaji pozadavky,
kladené na profil controllera. Naroky, kladené
na pozici controllera, lze rozdélit do dvou
hlavnich skupin [4] :
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Osobnostm predpoklady

» Schopnost odolavat tlaku nadfizenych i
podfizenych mist

o Schopnost komunikovat a navazovat
kontakt

» Schopnost  predavat
pfesvédcovat o nich

» Schopnost analytického a globalniho
mysleni

» Nezaujatost, spolehlivost a samostatnost

e Schopnost porozuméni pro druné a
schopnost vcitit se

mysSlenky  a

Odborné predpoklady
Kvalifikacni:
» Ekonomické nebo technicko — ekonomické
vzdélani
» Schopnost vyuziti vypoCetni techniky
o Jazykové znalosti, zejména schopnost
plynné komunikovat v anglickém jazyce
» Doplfiujici teoretické a praktické vzdélani
controllera

Odborné znalosti:

e Financni UCetnictvi a financni fizeni
obecné

» Metody evidence a kalkulace nakladl

» Znalost a schopnost aplikace planovacich
a prognostickych metod ve strategické a
operativni oblasti

e Znalost controllingovych nastroji  pro
analyzu odchylek

 Znalost podniku a podnikového okoli

V souvislosti s praci controllera jsou Casto
zminovany soft skills (mékké dovednosti),
vychazejici pfedevS§im z osobnostnich a
charakterovych vlastnosti. Do urcité miry jsou
tyto schopnosti vrozené a daji se zarfadit pod
pojem talent kdané profesi®. Cilenym
proSkolovanim vSak Ize tyto dovednosti
prohlubovat a zlepSovat. Eschenbach [1]
zdlraziuje psychologické aspekty této pozice,
které jsou urcujici nejen pro budovani vztahu
controllera  smanazerem, ale i se
spolupracovniky na liniové urovni. Jde zejména
0 vysokou miru sebedlvéry a odolnost vUCi
stresu, kterému je controller pfi vykonu svych
¢innosti vystaven. Controller navic musi byt

nejen vybornym komunikatorem, ale musi umét
zvladat i psychologické aspekty komunikace.
Od controllera je vyzadovana vysoka flexibilita,
schopnost rychle se adaptovat na nejrizngjsi
zmény pracovniho procesul. K
nezbytnym osobnostnim dovednostem patfi téZ
schopnost vybudovat si pfirozenou autoritu.
Kral [7] k této problematice podotyka: ,Pokud si
controller nevybuduje v podniku autoritu v tom
smyslu, Ze doporuceni, ktera vyplynou zjeho
analyz, se ukazuji jako uZite€na, pak snadno
sklouzne do pozice prehlizeného louskace
Cisel”.

4 VLIV KRIZE NA ZMENY POZADAVKU
V PROFILU CONTROLLERA

Priizkum, provedeny ERNST & YOUNG CR [6]
u 530 vyznamnych podnikl stfedni a vychodni
Evropy, prokazuje, ze mezi vykonnosti podniku
a Usilim, jez spolenosti vynakladaji na
systematicky rozvoj budoucich finan¢nich
feditell existuje vzajemny vztah. Zaroven
potvrdil, Zze hospodarska krize posilila pozici
finanCniho feditele, a Ze =zaroveh doslo
k vyznamnému rozsifeni portfolia ¢innosti, které
ovliviiuji budouci rdst a vyvoj spole€nosti.
Vlyznamné se méni profil financniho feditele,
znéhoz se stava strategicky poradce
vrcholovéeho managementu podniku. Financni
feditelé se tak mnohem vyznamnéji podileji na
ristu spoleénosti, na jejim sméfovani a museji
se tak vyrovnavat srostouci volatilitou
finanCnich  trhd,  dopady  globalizace,
regulatornimi poZadavky i tlakem na
snizovanim nakladd. Jak se tyto zmény
promitaji do pozadavk( na profil controllera,
ktery je spolu s manazerem urcujici soucasti,
utvarejici podnikovy controllingovy systém ?

Z nabidek prace controllera, dostupnych
vietech 2009 a 2011 nainternetu, jsme
sledovali, zda a jak se zménily pozadavky
dovednostni i odborny profil controllera. Z
nejCetnéjSich poZadavkl bylo vytipovano 16 -
viz obrazek obsahujici porovnani z let 2009 (60
inzeratu) a 2011 (50 inzeréatd) :
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Obr. 1: Porovnani pozadavk( na odbornost a dovednosti controllera

Legenda k ose x:

Jak se zm énily poZadavky na odbornost a dovednosti 1 Angittnana
controllera komunikativni drovni
2. V5 ekonomického
0 2009 - 2011 zaméfeni

120,00% 3. Praxe ;

4. Znalost prace na PG vE.
zpracovani dat
100,00% - 5. Schopnostvybomné

komunikace
Analytické schopnosti

Samostatnost
Pokrotila znalost MS
Excel

e ok

Inzeratu
8
2

% poiadavki z celkového podétu

9. Prehled v icetnictvi
10. Spolehlivost

40,00% 11. Flexibilita (schopnost
rychle se ugit podnikové
procesy)

20,00% A 12. Peclivost

13. Schopnostnest
zodpovédnost za viastni
0.00% - rozhodnuti
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 14. Logické mysleni

15. Systematicnost
16. Odolnost vici stresu

K nejéastéjsim pozadavkim podnikd,
poptavajicich pracovnika do pozice controllera,
patfily v obou srovnavanych letech znalost
angli¢tiny na komunikativni trovni, z ¢ehoz Ize
usuzovat, Ze poptavajicim je firma se
zahrani€nim  vlastnikem,  vysoko$kolské
vzdélani  ekonomického  sméru,  které
pfedpoklada schopnost orientace v ekonomické
odbornosti  (obecné  znalosti  GcCetnictvi,
finanénich analyz, apod.) a praxe. Pod
posledné uvedeny pozadavek Ize skryt i osobni
zkuSenosti  uchazete svykonem pozice
controllera, spojené s vysokymi naroky na
psychologické aspekty této profese. V ramci
pfijimaciho fizeni jsou proto adepti na pozici
podrobovani psychotestim, které nedostatek
pfedpokladl tohoto charakteru dokazi zjistit. To
také koresponduje s pomérné malym vyskytem
pozadavki na  osobnostni  predpoklady
uchazece. Je ziejmé, Ze zkuSeny personalista
je schopen zpozadavk( na pracovni naplfi
controllera nepfimo dovodit i rozsah potfebnych
odbornych znalosti a dalSich dovednosti.
V tomto ohledu Ize jen téZko inzeratim néco
vytknout.

Vroce 2009 byl prevazujici pracovni €innosti
controllera poptavanou inzeratem reporting,
nasledovany sestavovanim planl a oéekavané

skutecnosti a spolupraci s vedenim, coz
odpovida  vytipovanym  poZadavkim na
dovednosti, tykajici se znalosti prace na PC v¢.
pokroGilé znalosti MS Excel a zpracovani dat,
analytické  schopnosti, znalosti UcCetnictvi,
samostatnost ~a  schopnost  vyborné
komunikace.

Vroce 2011 mezi pozadavky na odborny a
dovednostni profil controllera jednoznaéné vede
pfehled v oblasti Ucetnictvi (100% inzeratd),
znalost prace na PC véetné pokrocilé znalosti
MS Excel, ale také analytické schopnosti a
flexibilita. Zakladem prezentované pracovni
¢innosti controllera zGstava uloha reportingu,
rozpoCtovani, sestavovani planu a jeho
hodnoceni. Nové se objevuje pozadavek na
reporting KPI, spoluprace na projektech, ale
také zpracovani mésicni a rocni uzaveérky, coz
do Ginnosti controllera bézné nepatfi. To muze
m.j. svédCit o prohlubujici se tendenci ve
spolupraci ucetniho a controllera. Zfejmé si i
vrcholovy podnikovy management koneéné
uvédomuje dulezitost vysokého stupné integrity
mezi UCetnictvim a controllingem, ktery se
v minulosti v pfetechnizovaném pohledu na
controlling ztracel. PoZadavkem na dovednosti
v této souvislosti je znalost UCetnictvi vCetné
mezinarodnich U€etnich standardd IFRS. Vice
nez vroce 2009 se vinzeratech objevuji také
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c¢innosti, sméfujici do oblasti financniho
controllingu, jako je cash management, risk
management, finan¢ni strategie podniku apod.

Co se tedy vyraznéji zménilo? Pokud jde o
dovednostni a odborny  profil,  posiluje
poZadavek na schopnosti nést odpovédnost za
vlastni rozhodnuti — cca 56% vSech inzeratu, v
roce 2009 jen 2%, kde Ize spatfovat tendenci
rustu dlohy controllera v roli navigatora.
Posouva se tak vyrazné jeho odpovédnost do
oblasti manaZerského rozhodovani. Nové se
objevuje poZadavek na systematicnost. Roste
zaroven pozadavek na flexibilitu controllera,
cca 58% inzeratl tak vlastné pozaduje
schopnost  rychle reagovat na zmény
v turbulentnim prostfedi, kdy je
upfednostiiovana rychlost nad pfesnosti a
peclivosti. Objevuje se, i kdyz ne v pfilis vysoké
Cetnosti 4%, poZadavek na odolnost proti
stresu.  Zoslabujicho  pozadavku  na
komunikaéni schopnosti Ize usuzovat na pfesun
téchto dovednosti z controllera na manazera —
finanCniho feditele, ktery ve vedeni komunikuje
hospodarskou Cinnost podniku a musi byt
schopen objasnit souvislosti mezi obchodni
problematikou a problematikou tvorby vysledku
hospodafeni v kontextu vyvoje podnikového
cash flow.

Bylo by zajimavé sledovat, zda poptavajici
organizace na strané druhé nabizeji vzdélavani
a prohlubovani dovednosti, potfebnych pro
vykon profese controllera. Z Setfeni firmy
ERNST & YOUNG [6] zaroveri vyplynulo, Ze ty
nejlepSi  spoleénosti  rozvoji a  vychové
pracovniki pro narocné pozice finanéniho
useku vyuzivaji propracovany systém internich
Skoleni. Rada respondent’ na pozicich
finanéniho manaZzera uvedla, Ze je sama
ochotna do dalSiho prohlubovani znalosti sama
investovat.

ZAVER

V/ navaznosti na zmény podnikového prostredi,
vyvolané globalizaci a sou¢asnou ekonomickou
krizi, prochazi i controlling zménami. Vzhledem
kznatnému integranimu  potencidlu je
schopen reagovat na zmény vyplyvajici
zorientace na principy fizeni hodnoty a rdst
vykonnosti podniku. Hospodéarska krize zna¢né

posilila ulohu finan¢niho feditele podniku, jehoz
hlavnim Ukolem je hledat vhodnou strategii
orientovanou na budoucnost, stabilitu a preziti
podniku v novych podminkach. Méni se
zaroven i pozadavky na controllera, dalSiho,
kromé manaZera, urcujiciho elementu, v kvalité
fizeni  podniku.  Zakladnim  problémem,
spojenym s pfezitim podniku, je problematika
fizeni penéznich tokd podniku a principy fizeni
na bazi cash managementu a rizika.

Prlzkumem inzerati z internetu, hledajici
pracovniky do pozice controllera, jsme
zjistovali, jak se za léta 2009 az 2011 zménil
dovednostni, odborny i osobnostni  profil
controllera. Pod vlivem zmén, které pfinesla
globalizace a hospodaiska krize, které se
nevyhnuly ani Ceské ekonomice, se méni
naplf ¢innosti controllera i poZzadavky na jeho
odborny i dovednostni profil. V mnohem vétsi
Cetnosti nez tomu bylo vroce 2009, jsou
hledani controllefi disponujici schopnostmi nést
odpovédnost za vlastni rozhodnuti, vysokou
flexibilitou a odolnosti proti stresu. Z controllera
s Ulohou ,lodivoda® se v novych podminkach
stdva ,navigator®, spoluodpovédny za kvalitu
podnikového rozhodovani na vyssi Urovni, nez
je pouze odpovédnost za servis ve smyslu
kvality a rychlosti podavanych informaci.
Zlstava vSak otazkou, zda je k tomu vybaven
dostateCnymi pravomocemi a zda ma oporu ve
svém  manazerovi, snimz  spoluvytvafi
kvalitativni droveri controllingového systému
fizeni firmy.

Cinnost controllera je spojovana s pozadavky,
které vnedavné minulosti pfisluSely pozici
ucetniho a jsou zaroven pozadovany i odborné
dovednosti, které by to umozhovaly. Jak
vysvétluje Kral [7], controlling musi byt v pfimé
vazbé na ucetnictvi. Je tak zajiSténa nejen
integrita hodnotové a naturaini strénky, ale i
lepSi komunikace mezi finanénim Usekem,
provozem a obchodem a vede k silné integraci
ucetniho a controllingového systému s vnitfnim
kontrolnim systémem. Zaroveni zdlraziuje, Ze
controller by mél byt ¢lovék s Gcetnim vidénim
svéta, nebot to ho zaroven dovede k pochopeni
hodnotove stranky podnikatelského procesu
v dal$ich souvislostech. Pfekvapujicim
zjisténim  zvyzkumu inzerdtl je také
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skuteCnost, vijak malém rozsahu jsou
prezentovany osobnostni pfedpoklady pro praci
controllera. Lze se domnivat, Ze otazky, které
jsou s touto problematikou spojeny, se skryvaji
pod poZadavkem praxe vdané pozici.
Pfedpokladd se tak zfejmé, ze kazdy
zuchazeCu dobfe vi, jaké psychologické
aspekty tato Cinnost ssebou nese. Vysoké
naroky na odborny, dovednostni i osobnostni
profil controllera vyZaduiji pozornost vénovanou
jejich dal§imu rozvoji a vzdélavani. Z prizkumi
ERNST & YOUNG CR [6], které se hloubgji
danou problematikou zabyvaly, vyplyva, ze
spoleCnosti trvale vykazujici dobré vysledky,
jsou si tohoto problému védomy, a ze také sami
finanCni manazefi povazuji za dllezité vénovat
osobni prostfedky do svého dalSiho vzdélavani
a odborného ristu. Pfispévek vznikl v ramci
projektu  SVK2-2011-004 SouCasné vyzvy
v fizeni a ekonomice podniku, Interni grantova
agentura ZCU v Plzni.
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THE DEVELOPMENT TRENDS OF PROFESSIONAL AND SKILL PR OFILE
REQUIREMENTS FOR CONTROLLER IN THE CONTEXT OF GLOBA L
ECONOMIC CRISIS

Olga Faltejskova, Lilia Dvorakova

Abstract: Controlling currently undergoing changes under the influence of developmental experiences
that Czech companies have acquired under the influence of global economic crisis. The results of
several surveys have shown that significant gains on the seriousness of the position CFO. With changes
in conditions in which the company finds itself, is inevitably changes the requirements for professional
knowledge and skill profile of not only the manager but also his closest professional colleague,
Controller. On the question of whether and what a shift in this sector, tries to answer our post.

Key words: global economic crisis, the relationship Controller - Manager, changes in orientation,
professional and skills profile

JEL Classification: H 23
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COMPETENCY MODEL AS A CONDITION FOR DEVELOPMENT AND
PERFORMANCE OF HUMAN RESOURCES IN THE COMPANY

Jana Slaninkova, Maria GirgosSkova

INTRODUCTION

Beginning of 21 st century represents an
increase in effort of companies to implement
the concept of managerial competences as a
basis for creating the systems of human
resources development. Managers of human
resources use competency models that identify
specific competencies directly conditioning high
performance. Incorrectly identified competency
model can reduce the pace of business
development. There are a lot of knowledge,
skills and abilities that are essential and
necessary for the manager work.

Organizations are often forced to take
competency models without possibility of
verification in practice. Intercultural diversity of
participants and the impact of the environment
in which the company operates in Slovakia, the
contribution of competency model, and on it
based development of company interacts.
Competencies of workers are intended to
performance and fulfillment of company
strategy.

1 COMPETENCE

The term of competence is understood not only
as the importance of work and managerial skills
development. In ,,colloquially" language we
understood by the term competence an
authorization to do something granted the
authority. Competence in this sense is obtained
from the "outside" by the consensus of
stakeholders (e.g. the competence of manager
to decide on the disbursement of funds). In
terms of MHR (Management of human
resources), based on the competencies, we
mean a competence demonstrated ability to
carry out specific activities, to behave a certain
way. In this way is the competence "internal"
quality of man capable of achieving adequate,
respectively excellence performance in the
work area [3].

Similarly Plaminek and FiSer [4] perceive the
competence as a harmonious "duality" of two
components (human resources / potential for
performance versus work / real performance): if
you miss one (or both) of these components,
competence is also missing, and specific
competence is linked with a particular task of
specific person:

competence = resources + performance

Performance is "obtained" from sources of
competence, which are mainly characteristics,
attitudes and skills. These sources of
competence are mutually different in degree of
suggestibility as well as in the effectiveness of
changes in working life [4].

2 WHATIS A COMPTENCY MODEL?

Competency model consists of competences, it
expresses such combination of key behaviors
(based on individual characteristics such as
knowledge, skills, experience, etc.), which is
essential for successful / outstanding fullfilment
of tasks in certain working position, respectively
overall in the organization [3].

Structure of the competency model can be
generally characterized by:
* definition, behavioral symptoms and level
of competence: The range of scales used
in practice is different, it ranges from 3 to 7
degrees. The different levels of
competence (degrees of scale) used to be
marked numerically, verbally or in
combination and are completed by a
description representing the frequency of
behavior (no / regular occurrence of
specific symptoms), scope of usage (no /
involvement of other staff and assistance
to other staff) and the degree of proactivity,
initiative in behavior.
e number of included competencies: the
scope of competency models is different,
Caroll and McCrackin recommend to
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choose 4 - 12 competencies of each type
(key, functional, leadership).

* types of competencies - competencies can
be divided into clusters / groups according
to various criteria, e.g. the "essence" of
competences (e.g. distribution developed
by Schroeder [1]: cognitive, motivation,
performance and direction competence).

Fig. 1: Procedure of competency model specification

2.1 SPECIFICANTIONS OF
COMPETENCY MODEL FOR THE
SELECTED POSITION ,,JUNIOR
ACCOUNTANT*

The overall process of creating a competency
model for the position Junior Accountant
consists of the following steps:

1. Design of model for position "JUNIOR

ACCOUNTANT".

2. Specifications of competencies.

3. Classification of competencies.

4. Tuning of competency model.

for the position "Junior Accountant "

Model of specification Sorting of
work
position competenci
competenues

Competency model
Assessment of , Junior
Accountant” position
es of candidates

In the model of work position are identified
expected tasks and outputs / results of the
work, necessary resources and conditions that
should be respected as well as the work
process. It is also envisaged with necessary
skills, knowledge and characteristics that help
to achieve performance.

For group of workers is available a list of
competencies with their behavioral
manifestations and instrument "LA Competency
sort cards" (cards that describe each
competency through the 3 levels of its
development. They are a part of the offered
package for work with competencies from
Lominger enterprice). In this and the next step
of creating model can be used semi-structured
interview to analyze past events, which allows
to obtain description of specific behaviors in the
performance of work tasks (namely the
behaviors of investigational competencies,
which "illustrate" generally defined competence
in terms of certain job).

Arrangement of competencies according to
their importance for certain job position is

Source: own processing

realised by using a questionnaire CRQ, which
contains 19 competencies (from the generic
model Lominger Leadership Competency
Model - individual contributor / specialist) with
behavioral manifestations.

There is a 5-point scale of importance of
competencies; the degree of importance of
each competence is in writing briefly justified by
workers. Before recording in a questionnaire
the cards of competencies are sorted into three
stacks (essential for the position / average
important / least important) and then sorting is
tuned by workers who cards in the stack
"necessary” and "least important" divide into
two groups and cover all used 5-point scale.
The results of sorting are recorded by each
participants in the questionnaire and justified.
Individual results are averaged and it is
determined the pre-order of competencies in
the model according to their importance for the
position.

The interim order of competencies in the
previous step is the basis of group discussions
about the final version of the model. For
facilitation the discussion can be used ‘LA
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competency sort cards.” After the justification,
the group should agree on the final order of

competencies in
description.

Fig. 2: Implementation of the proposed procedure of competency model

1.

Model of work
position

*  job description (available on the HR department),
» specification of the position by selected workers (1 manager, 1
supervisor, 1 senior accountant ).

N

Specification of
competencies

\S/
Sorting of

competencies

CRQ questionnaire containing 19 examined competencies together with their
behavioral manifestations was used in this part of the competency model
specifications examined position as a starting list of competencies. Group, who
worked on the specification of the model, consisted of 5 workers (1 supervisor, 1
senior accountant, 3 accountants), 3 of them (senior accountant, 2 accountants)
worked in the accounting centre of other international company before they
started to work in this company, so they had experience of working on similar
position.

First, the group passed all competencies and thought about their behavioral
manifestations in the context of the examined work position. Participants of
research have committed the behavioral manifestations of competencies - e.g.
they specified, what it means to solve the problem and with what problems
worker may encounter on the examined work position, what it means “to learn by
doing "and so on. Moreover, they explained the importance of competencies,
mutual connections, the possible consequences of underdevelopment of
competence and so on. According to the needs, the group worked with "Sort
cards" (in the case when competence was not quite clear, if it was considered the
negative consequences of undeveloped or excessive using of competence).
Within the group discussions were used also method of BEI, but in a modified
form - not as an individual but a group interview in which participants reported
specific cases of their working life and thereby clarified the nature of
competence, the consequences of using competencies and mutual connection of
competencies of examined model.

N

Tuning of
competency
model

N

Participants of research have clarified the importance of competencies
individually during discussion and continuously have sorted the cards with
competencies according to a scale. After the end of discussion about the
specification of competencies they revised preliminary order of competencies
and then they marked a definite order / importance thorough scale in the CRQ
questionnaire.

At the end the group finished part about competencies, it has been incorporated
another information and the group part of work was complete. Participants of
group discussions then completed their work on the classification of
competencies individually (within the next week) and submitted completed
questionnaires with qualitative comments.

Competency
model of ,,Junior
Accountant*
position

Source: own processing
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2.2 APPLICATION OF COMPETENCY
MODEL CREATION IN PRACTICE

Model of work position Junior Accountant was
created on the basis of following information:

2.3 RESULTS AND SPECIFICATION OF
COMPETENCY MODEL FOR
POSITION ,,JUNIOR ACCOUNTANT"

Information gathered from group discussions (5
questionnaires with qualitative comments and
notes of discussions), together with a
questionnaire from another worker acting in the
position of "senior accountant, who was not
involved in group discussions and completed
questionnaire by himself, created a set of data
for further analysis and specification of the
initial generic model of competencies of

Lominger leadership for specialist / independent
contributor.

The following table 2 sort order of the 18
competencies and categories of specialist /
independent contributor for the position of
Junior Accountant. By using a quantitative
analysis (frequency and correlation) were
determined sequences  of individual
competencies in generic competency model.
Competencies, together with a description of
symptoms, were arranged according to found
order / importance for the position “Junior
Accountant”.  These data were then
supplemented by information from analysis of
qualitative comments and then was created
specific competency model for the position
“Junior Accountant”.

Tab. 2: Importance of categories and competencies of leadership Lominger model for position

Junior Accountant

Average for

Order | each category Category Competency Average | Modus
1. 4,25 Relationships | 16. relationships with colleagues 4,33 4
15. skill in relation 417 4
2. 3,39 Results 09.perseverance 3,67 4
07. proactivity 3,33 4
08. results orientation 3,17 2
3. 3,25 Realisation | 06. time management 3,5 3
05.organization 3 2
3,21 Strategic 02. troubleshooting 3,5 4
4. 01. learning “by doing” 3,5 3
03. power of intellect 3,33 3
04. management of technologies 2,5 2
3,13 Personal 14. integrity and credibility 3,5 4
leadership 11. sense of humor 3,5 3
S. 13. morality and values 3,33 4
10. personal learning 317 4
12. balance work / privacy 2,17 2
6. 2,67 Expertise 19. functional / technical skills 2,67 3
7. 2,5 Courage 17. responsibility 2,5 2
8 2 Impact 18. interest in a career 2 2

Source: own processing

Results of frequency analysis and importance of competencies for examined position show the following

three graphs:
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Fig. 3: Importance of competencies for position "Junior Accountant "
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Fig. 4: Importance of categories for position "Junior Accountant " - percentage
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Fig. 5: Importance of categories for position "Junior Accountant "
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2.4 RECOMMENDATIONS FOR THE
FUTURE IN DEVELOPING A
COMPETENCY MODEL

In terms of implementation of specified
competency model for work position "Junior
Accountant" in the area of staff selection would
be appropriate to develop following areas in
near future:

» Implementation of CBI method. This special
interview technique, similar to BEI method,
is used to analyze past events in the work
area. This type of interview is used to
identify competencies in the process of
creating a competency model, when it is not
yet clear which competencies are,
respectively are not important for enough
good / successful performance. It is aimed
at pre-selected group of professional and
managerial competencies (contained in the
competency model for selected position). In
the CBI, the assessor (in our case worker of
Human resources management) focuses on
identifying specific behaviors of manager /
worker in situations where he was
responsible for a particular task / project.
Answers of specific employee / job applicant
used to provide enough information which
serve as 'evidences' of competencies (are
coded as behavioral manifestations of
competence, speaks about the level of
development of competence).

e Assumption of CBI implementation - is to
aware workers (especially department of
Human resources management-HRM) with
this method and with the competency model
of a particular job. A good starting point is
the experience with the interview, the ability
to actively listen and ask questions (mainly
open) and respect principles (eg. strictly
focus on specific behaviors, talk about past
events, not ask a hypothetical question).

» Development of interwiev guide. This written
documentation ~ should include  the
recommended initial and  specifying
questions for found levels of work and
managerial competencies of candidates for
the selected job.

 Usage of recording form CBI, in which would
be a brief description of selected
competencies (through behavioral
manifestations concretized on specific work
position / level / company) completed by a
space for evaluating the level of
competencies development and for the
comments of the evaluator / worker of HRM
department who heads the interview.

CONCLUSION

This paper reports a brief description of solved
issue. First, the system of used competencies is
characterized and subsequently competency
model for the selected work position (Junior
Accountant). Solution took into account existing
limitations and possibilities of the situation in
the company. In realization of this method were
used a lot of information obtained through
quantitative (frequency analysis, correlations)
and qualitative methods (analysis  of
questionnaires and comments and notes from
group discussion). The result is a competency
model for selected work position. Specified
competency model includes the original number
of work and managerial competencies and
groups that are organized according to
perceived relevance to the work position by
frequency analysis completed with behaviors
concretized for the position.

RESOURCES

[1] BERKOWITZ, E. N. a kol. Marketing. United
States of America: The McGraw-Hill Companies,
1997. 736 s. ISBN 0-256-18968-4.

[2] DONNELLY, J. Management. Praha: Grada
Publishing, 2000. ISBN 80-7169-422-3.

[3] KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.
ManaZerské kompetence: zpusobilosti vyjimeénych
manazerd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-
0698-9.

[4] PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle
kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-
247-1074-9.

[5] KLEPAKOVA, A. akol. Economic aspects of
quality management. Acta Avionica, 2010, Volume
XIl, KoSice. ISSN 1335-9479.

Trendy v podnikani — Business Trends 1/2011

33



\ Trendy v podnikani — v&decky éasopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

Authors

Mgr. Jana Slaninkova, PhD Ing. Méaria Girgoskova

Ekonomicka univerzita Bratislava Ekonomicka univerzita Bratislava,
Podnikovohospodarska fakulta Kosice, Podnikovohospodarska fakulta Kosice
Katedra marketingu a obchodu Katedra marketingu a obchodu
E-mail: jslaninkova1@gmail.com E-mail: maria.girgoskova@gmail.com

COMPETENCY MODEL AS A CONDITION FOR DEVELOPMENT AND
PERFORMANCE OF HUMAN RESOURCES IN THE COMPANY

Jana Slaninkova, Maria GirgoSkova

Abstract: This article is devoted to meaning and importance of managerial competencies concept for
creating systems of human resources development. Human resources managers must in present
business environment dispose with adequate abilities and knowledges to ensure development and
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PROCESS MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM BUSINESSES IN THE
SOUTH BOHEMIA REGION REGARD TO THE OBJECTIVES, THREATS
AND BENEFITS COMPETITIVE COMPANIES

Monika Bfezinova, Jaroslava Smolova, Jan Slama

uvob

Small and medium-sized companies play an
important role in creating jobs and generally
acts as a factor in social stability and economic
development. The European Union considers
small and medium companies as the backbone
of European economy, employment and social
integration. The Czech Republic belongs
among countries where the further development
of small and medium companies, given its
importance in the economy, a significant impact
on the overall economic and social
development as well as by country and
individual regions [1].

Currently, there are several views on how
classify a small or medium companies. It
depends on what classification is used. Most of
this division is used to provide financial
assistance either from the government, or the
European Union. According to the classification
of the European Union for a little, small and
medium-sized considered a company which
employs fewer than 250 employees and an
annual turnover not exceeding EUR 50 million,
or annual balance sheet total not exceeding
EUR 43 million. Within the category of small
and middle-sized companies, small companies
are defined as companies which employ fewer
then 50 persons and whose annual turnover or
annual balance sheet total not exceeding EUR
10 million. Little business is defined as
entrepreneurs who employ less than 10
persons and whose annual turnover or annual
balance sheet total not exceeding EUR 2
million. Likewise, Veber agree that for small and
medium sized companies classification is
determined by the number of employees, even
though other indicators are recommended [2].
According to the number of employees, then
both the EU as a state following division: a
micro (little) company (1-10 employees), a
small company (11-50 employees), and a big

company  (51-250  employees).  This
classification also provides Bednarova [3].

In business management today is very often the
word most often process and is placed
increasing emphasis on the so-called process
management, which represents a new
perspective on organization and management
of the company. It is an alternative to divisional
or functional arrangement in which the
company is divided into plants, sections,
unions, departments and each department has
its own agenda and their responsibilities. In this
model, departments have a tendency to create
barriers around them (especially
communication and information), which suffers
from the equality of activities that are important
for the prosperity of the company [4]. A new
direction in the process of organizing
companies based on the fact each product
(product or service) there is a certain sequence
of activities is a process. This is adapted to a
new way of displaying organizational
relationships using process (rolling) diagram
including all the necessary activities, links
between them, their sequence and responsible
workers. This way of organizing decision-
making activities and establishes personnel
responsible for their solution [5]. Among foreign
authors who deal with this problem, at least
mention Harmon [6].

This course in business management is
applied, especially in large companies, but this
does not mean that it could not be applied in
small and medium companies.

METHOLOGY

The application of process management in
SMEs explores Department of Management in
the Faculty of Economics on the grant project
GAJU 068/2010/S. In this article we focus on
the identified target companies, competitive
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advantages and possible threats as seen by the
undertakings themselves. Data were obtained
through a questionnaire investigation in 2010.
For basic data processing procedures have
been used commonly used for processing
questionnaire survey. To get initial ideas about
the nature of the data were constructed by one-
sorting table honesty, possibly through a two-
stage sorting PivotTable. The interesting cases
were used classic Chi-square test to verify the
independence of observed characteristics.
RESULTS AND DISCUSSION

Total analyzed 188 businesses. Data
acquisition was attended by a total of 11
interviewers. Viewed economic subjects came
from 53 different locations (location based on
postcode), the vast preponderance of
businesses came from Ceské Budéjovice (66
subjects connected with the zip code 370 01),
the second territories were Horazdovice (14
subjects with zip code 341 01), the last is
Klatovy (10 subjects with zip code 33901). The
structure of the activities of individual entities is
obvious from the details given below. The
largest proportion of subjects were oriented to
the specialized construction activities (24 abs.

comp., 12.77%), organizations focused on the
production of fabricated metal products (24 abs.
comp., 12.77%), actors in the field of building
construction (18 abs. comp., 9.57%),
organizations focused on wholesale and retail
trade and repair of motor vehicles (10 abs.
Comp, 5.32%). The average duration of action
in the market for all subjects was 17.27 years.
Only a quarter of units and has worked in the
market for more than 19 years.

The results found in corporate goals shows that
62 (33%) subjects preferred as its most
important target market generating profits, for
96 (30%) of the companies is the most
important stability in the market and 17 (9%)
increase in quality. Among other objectives
mentioned include, customer satisfaction,
market coverage, and expansion of the
company and others as shown table No. 1.
Interesting is the goal that gives only one body,
and employee satisfaction. The company will
most likely work with positive stimulation
employees and strive to achieve their best
performance by maximizing their own
satisfaction.

Tab. 1: What is the purpose of your business? Objective 1. Listed in descending order of their

absolute frequency and %.

Objective 1 The absolute frequency %
Profit 62 33
Stability in the market 56 30
Improving the quality 17 9
Customer satisfaction 8 4
Market coverage 7 4
Expansion of the company 7 4
Innovation 6 3
Extending service 6 3
Expansion of product 6 3
Survival 4 2
0 3 2
Good name of company 2 1
Stability of service 2 1
Flexibility 1 1
Employee satisfaction 1 1

A significant portion of business 68 (36%) failed
the second goal, it means that this scale has
specified only one goal, who wants to reach the

Resource: GAJU 068/2010/S

market, other agencies reported such as market
stability, expanding companies and other

targets, which shows a table No. 2. 73% of
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companies said they have no third objective objective market, do not mention other
and 5% of subjects reported both innovation objectives in relation to their negligible share.
and customer satisfaction as its third specified

Tab. 2: What is the purpose of your business? Objective 2. Listed in descending order of their
absolute frequency and %.

Objective 2 The absolute frequency %
0 68 36
Stability in the market 21 11
Expansion of the company 15 8
Increasing the quality 15 8
Customer satisfaction 13 7
Profit 13 7
Extending service 11 6
Innovation 7 4
Market coverage 6 3
Good name of company 4 2
Expansion of product 4 2
Flexibility 3 2
Survival 3 2
Stability of service 2 1
Customer retention 2 1
Retaining staff 1 1

Resource: GAJU 068/2010/S

quality and range of work, an overview is shown

When specifying its competitive advantages in Table No_ 3.

reported 50 (27%) companies such as his first
and greatest competitive advantage of both,

Tab. 3: What your company stands and what is its competitive advantage? Competitive
advantage 1. Listed in descending order of their absolute frequency and %.

The competitive advantage 1 | The absolute frequency %
Quality of work 50 27
Range 50 27
Flexibility 26 14
Know-how 12 6

Good name of company 11 6
Quality of staff 7 4
Company background 6 3
Centralization of services 5 3
Complexity 5 3
Reliability 4 2
0 2 1
Quality of material 2 1
Personal approach 2 1
Market coverage 2 1
Customer satisfaction 2 1
Innovation 1 1
Lower price 1 1

Resource: GAJU 068/2010/S
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Tab. 4: What your company stands and what is its competitive advantage? Competitive
advantage 2. Listed in descending order of their absolute frequency and %.

Competitive advantage 2 The absolute frequency %
0 83 44
Range 17 9
Know-how 15 8
Flexibility 14 7
Quality of work 13 7
Personal approach 10 5
Good name of company 6 3
Quality of staff 6 3
Reliability 6 3
Lower price 4 2
Complexity 3 2
Portfolio of clients 3 2
Customer satisfaction 2 1
Supplier-customer relationships 1 1
Quality of material 1 1
Retraining courses 1 1
Company size 1 1
Company background 1 1
Knowledge of market 1 1

As the second most important competitive
advantage was said most businesses 17%
range, then 15% of the know-how and 14%
flexibility. Their third most important competitive
advantage did not provide 85% of businesses.
The results show that the vast majority of
businesses have clearly defined the first target
and the first competitive advantage, the second
objective (64%) and competitive advantage

Resource: GAJU 068/2010/S

(56%) is significantly represented. Regarding
the threats that enterprises specified here is the
first threat of insolvency, which plagues 24% of
companies with sales decline 21% of
enterprises. In other places ranked competition,
decreased demand and government policy.
53% of companies did not provide any other
threat that would have plagued the market.

Tab. 5: What do you consider as the biggest threat to your business? (drop in revenue, increase
cost, ability to pay customers) Threat 1. Listed in descending order of their absolute frequency

and %.

Threat 1 The absolute frequency %
Paying customers ability 46 24
The decline in sales 40 21
Competition 28 15
Decline in demand 20 11
State politics 19 10
Increase in costs 13 7
0 7 4
Lack of quality staff 6 3
The economic crisis 5 3
Slow response to growing demand 2 1
Reputational risk 1 1
Stagnation 1 1

Resource: GAJU 068/2010/S
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Tab. 6: What do you consider as the biggest threat to your business? (drop in revenue, increase
cost, ability to pay customers) Threat 2. Listed in descending order of their absolute frequency

and %.
Threat 2 The absolute frequency %
0 100 53
Increase in costs 23 12
Paying customers ability 20 1
State politics 14 7
The economic crisis 8 4
The decline in sales 7 4
Competitive 5 3
Lack of quality staff 3 2
Appreciation of the Czech crown 3 2
Decline in demand 2 1
Lack of language skills of employees 1 1
Lack of quality staff 1 1
Slow response to growing demand 1 1

All 188 subjects selected monitoring processes,
which are marketing and sales, production,

personnel management, financial management

and logistics.

Resource: GAJU 068/2010/S

Satisfaction with individual entities processes
shown in Table No. 7.

Tab. 7: Enterprises processes evaluation of Marketing, Production, HRM and Finance

Level of satisfaction Marketing | Production | HRM | Finance
% % % %
0-20% 11 16 6 7
21-40% 8 4 4 1
41-60% 16 9 12 6
61-80% 33 33 37 37
81-100 % 32 38 41 49

Resource: Own results elaboration of project GAJU 068/2010/S-Rolinek [1]

CONCLUSION

In conclusion, all results correspond to the
current state of the Czech economy and
confirm that the majority of enterprises focus on
generating profits and stability in the market,
these firms to reach individual goals through
quality work and composition range. The
threats that businesses currently on the market
perceive fall largely to a group of financial
threats, namely the insolvency of customers,
decrease costs and grow revenues.

In connection with various business processes
is necessary to say that companies are largely
to the activities covered by the selected

processes within process management (Table
No. 7.) satisfied. What specific indicators are
involved in various processes and how they are
applied by companies is subject to additional
articles.

Clanek je sougasti projektu: GAJU 068/2010/S -
JihoCeska Univerzita v Ceskych Budéjovicich
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PROCESS MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM BUSINESSES | N THE
SOUTH BOHEMIA REGION REGARD TO THE OBJECTIVES, THRE ATS AND
BENEFITS COMPETITIVE COMPANIES

Monika Brezinova, Jaroslava Smolova, Jan Slama

Abstract: Small and medium-sized businesses play an important role in creating jobs and generally
acts as a factor in social stability and economic development. Currently, there are several views on how
to classify a small or medium enterprise. It depends on what classification is used. For research
purposes GAJU 068/2010/S businesses have been divided by number of employees. The research
objective is to characterize the main business processes, which are small and medium enterprises
engaged in and specify the most important indicators, which are provided. Partial results of this research
are presented in this article, we focus mainly on the identified target companies, competitive advantages
and possible threats as seen by the undertakings themselves.

Key words: Small and medium businesses (shortcut = SME), Process management, Targets, Threats
JEL Classification: M 10
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VLIV SPOLECENSKE ODPOVEDNOSTI NA VYKONNOST FIREM
Lucie Kuldova

uvob

Spole¢enska odpovédnost firem (Corporate
Social Responsibility — dale jen CSR) nabyva
v soucasné dobé na vyznamu. Jelikoz v debaté
0 konceptu CSR je povétSinou zakotven spise
filozoficky podtext, v poslednich letech se stava
zdlvodu aktualnosti tématu pfedmétem celé
fady akademickych vyzkumu, které zkoumaji
dopad CSR z hlediska ekonomické vykonnosti.

Pfestoze se prvni zminky o nutnosti
spoleCensky odpovédného chovani firem datuji
az k poloviné 20. stoleti, samotny koncept CSR
je stary jako podnikani samo. Od pocatku
svého vzniku firmy feSi problém, zda se
vénovat Cisté vlastnimu prospéchu, Ci rovnéz
zajmu ostatnich lidi a celé spoleCnosti. Problém
vyvstdva i vsouvislosti  se samotnou
interpretaci  slov byt odpovédny. Jeden
z nejhlasitéjSich  odplrch  konceptu CSR,
zastance klasické ekonomie Adama Smithe —
Milton  Friedman  oznaCil  spoleCenskou
odpovédnost firem za ,zasadné podvratné
uceni“ (Friedman, 1970). Jedinou spolecenskou
odpovédnosti podniku je dle néj maximalizace
zisku. SpoleCnosti jednajici ve prospéch
vefejného zajmu snizuji vynosy akcionafl Ci
utraceji penize svych zakaznikd, coz dle jeho
teorie rozméliiuje samotny Ucel podnikani a
deformuje pluralistické stfetavani zajma.

1 CILE A METODIKA

Cile pfispévku jsou vymezit vzajemny vztah
spoleCenské odpovédnosti firem (CSR) a jejich
vykonnosti a zjistit, zda a do jake miry pfistupuiji
nejvyznamngjsi firmy vCR ke spolecenské
odpovédnosti. Vychazi se z hypotézy, jez fika,
Zze mezi spoleCenskou odpovédnosti firem a
jejich vykonnosti neexistuje jasny vztah.

V/ ivodni ¢asti budou shromazdény argumenty
pro CSR z hlediska kvantifikace jejich pfinosu a
dopadi na ekonomickou vykonnost firmy.
Vlychozi teoretickd Cast pfispévku se opira o
metodiku desk research s vyuzitim studia
sekundarnich dat voblasti CSR. Vysledkem
induktivnino  postupu je utfibeny obraz
informaci podavajicich pfehled o sou€asnych
poznatcich vdané problematice, jemuz
pfedchazel rozsahly sbér informaci, analyza a
nasledné  vyhodnoceni  shromazdénych
informaci.

2 SOUCASNY STAV V POZNANI VLIVU
CSR NA VYKONNOST FIREM

Viyvoj konceptu CSR a méfeni dopadu
spolecensky odpovédnych aktivit firem na jejich
vykonnost je pomémé diskutabilnim tématem.
Jak dokazuje nasledujici tabulka €. 1, autofi se
0 samotném dopadu CSR na vykonnost firmy
pfou jiz od prvniho vyzkumu Moskowitze
(1972), ktery ve studii ,Choosing Socially
Responsible Stock” porovnava primérnou miru
zhodnoceni akcii v porovnani s DowJones
Industiral indexem. Jedna se o prvni studii
problematiky vykonnosti spoleCensky
odpovédnych firem, kterd je zalozena, stejné
tak jako ostatni navazujici vyzkumy, na zakladé
subjektivniho pohledu na véc. Autor rozdélil 67
vybranych firem do tfi kategorii, od nejhorsi po
nejlepSi urovenn CSR. U nejdlvéryhodnéjSich
firem (opét Cisté subjektivni pohled autora)
vypocital primérou miru zhodnoceni jejich
akcii, pficemz vyzkum poukéazal na pozitivni vliv
CSR na vykonnost firem. Nize uvedené
vysledky vyzkumd (tabulka €. 1) vychazeji
nejCastéji z korelacni Ci regresni analyzy.
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Tabulka ¢ 1. Dosavadni prehled vyzkumu vlivu CSR na vykonnost firem

Autori

Vyzkum

Viivna CSR

Moskowitz, 1972

Primérna mira zhodnoceni akcii
v porovnani s indexem
Dowdones Industrial

Pozitivni vliv

Bragdon, Haire 1975

Zkoumani vyvoje indexu
znecisténi, hodnoticim kritériem
je ukazatel ROE

S rGstem indexu znedisténi se
zvySuje ukazatel ROE.

Browman, Haire, 1975

ROE za poslednich pét let —
kfivka ve tvaru pismene U (U-
shaped performance curve),
vyjadfujici zavislost vykonnosti
firem na kfivce U

Vv

nachazeji zhruba uprostred
kfivky. Spolecnosti, které CSR
do strategie firmy nezafazuii,
dopadly ve vyzkumu hire.

Parker, Eilbirt, 1975

Prizkum dle NI (Cistého pfijmu),
ROE, profit marin (marzi) a EPS
(earnings per share)

V téchto kategoriich jsou firmy
se CSR ziskovéjsi.

Vance, 1975 (navazuje na
Moskowitze, 1972)

Korela¢ni analyza CSR a rlstu
ceny akcii

Negativni korelace

Heinz, 1976

Korelacni analyza ROE, ROA a
marze

Signifikantné pozitivni korelace
mezi CSR a ROE

Sturdivan, Ginter, 1977
(navazuje na Moskowitze,
1972)

Vyzkum desetiletého vyvoje
EPS

Firmy s vysokou urovni CSR
dosahuji vyssi vykonnosti.

Alexander, Buchholz, 1978
(navazuiji na Vance, 1975)

Vlyzkum dvouletého a pétiletého
ristu ceny akcii

Negativni vliv CSR na cenu akcii

Abbott, Monsen, 1979

Vlyzkum desetiletého vynosu
akcii

CSR nema zadny vliv na
celkovy vynos pro akcionare.

Aupperle, Carroll, Hatfield,
1985

Pouziti Carollovi Ctyfslozkové
definice CSRv ramci vyzkumu u
CEOQ velkych firem

Z4dny vztah mezi CSR,
ziskovosti firmy a postojem CEO
ke strategii CSR ve firmé

Cochran, Wood, 1984

Analyza fady finan¢nich
ukazatell firem v primyslovém
odveétvi

NejsilnéjSi korelace mezi CSR a
stafim firemnich aktiv (starsi
aktiva = nizSi ohodnoceni

z hlediska CSR). Po odstranéni
vztahu je slaba korelace mezi
financni vykonnosti a CSR.

McGuire, Sundgren,
Schneeweis, 1988

Rozséahla korelaéni a regresni
analyza ucetnich a finanénich
ukazatelu

DfivéjSi vykonnost firmy méfena
pomoci Uidaju z akciového trhu
je v tésnéjSim vztahu s CSR nez
vykonnost budouci.

Griffin, Mahon, 1997

Analyza nékolika ucetnich
ukazatelu, finanénich méfitek a
dvou méfitek CSP v chemickém
primyslu

Méfitka CSP vykazuiji znacné
rozdily a nekoreluji s finanéni
vykonnosti.

Guerard, 1997

Vliv CSR na cenu akcii za osm
let

Statisticky neexistuje zadny
signifikantni rozdil mezi
vynosem akcii u firem bez CSR
a CSR.

42

Trendy v podnikani —

Business Trends 1/2011




Trendy v podnikani — v&decky éasopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

Waddock, Graves, 1977 Analyza CSP

CSP je pozitivné spjato
s vykonnosti firmy; pozitivni
zavislost mezi kvalitnim
managementem a CSP.

Greening, Turban, 2000

Analyza trhu pracovnich mist

Uchazeci spiSe usiluji o
zaméstnani ve firmach s CSR.

McWilliams, Siegel, 2000

Ekonometricka studie

Zadny vliv CSR na finanéni
vykonnost firem. Zasadni
zjisténi, vydaje na vyzkum a
vyvoj by mély byt silné
korelovany.

Zdroj: Vlastni zpracovani a modifikace dle Aupperleho, Carrolla a Hatfielda, 2011

Kromé klasickych ukazatell méfeni vykonnosti
se v CSR teorii setkavame s indikatory, které
nejsou snadno meéfitelné, jako je napf. udrZeni
dobrého jména, zlepSeni image firmy, inovace
aj. Nelze snadno identifikovat, které z téchto
neméfitelnych parametrd maji nejsiingjsi, Ci
naopak nejslabsi vliv na samotnou vykonnost
organizace. Také neni zcela prokazatelné, jaky
druh vztahu mezi spoleCenskou odpovédnosti a
firemni vykonnosti vlastné existuje. Vztah se
dale pokusime identifikovat v ramci vlastniho
empirického vyzkumu (viz kapitola 3).

Preston a O'Bannon (1997) dle Blowfielda a
Murrayho (2008) rozdéluji vliv CSR na
ekonomickou vykonnost firmy do tfi typu relaci,
podle kterych:
» spoleCenska odpovédnost souvisi
s finan¢ni vykonnosti,
e finanCni vykonnost ma vazbu na
spoleenskou odpovédnost,
» spoleCenska odpovédnost je ve vztahu
k financni vykonnosti naprosto synergicka.

Ve v8ech tfech uvedenych pfipadech muze byt
korelace pozitivni, negativni ¢i neutralni. Miltron
Friedman (1970) napfiklad uvadi negativni
vztah mezi CSR a finan¢ni vykonnosti, nebot
CSR dle jeho minéni pouze snizuje vynosy
akciondfd a rozméliuje primarni  Ucel
podnikani. Podle Cornella a Shapira (1987)
propojeni CSR a finan¢ni vykonnosti pfinasi
pozitivni aspekty do podnikani, nebot
spoleCnost uspokojuje potfeby nejen vlastnich
akcionéfd, ale veSkerych zainteresovanych
stran.

Vyzkum GlobeScan (2005) prokazal, ze vira ve
spolecensky odpovédné chovani ma vyznamny

a pozitivni vliv na finanéni vykonnost firmy.
Dokazuje, Ze se v poslednich letech vice nez
polovina akcionafli shoduje na tom, Ze
spoleCensky odpovédné firmy jsou ziskovéjSi
nez ty, které spolecensky odpovédné aspekty
do svého podnikani nezahmuji. Dopad CSR na
vykonnost firmy Ize identifikovat i z hlediska
samotné motivace zaméstnancl. Vyzkumna
studie Gallupova Ustavu provedena v roce
2009 v Némecku vycislila dopad ekonomické
ztraty némeckych firem z hlediska pracovniho
nasazeni zaméstnancl (CSR Foérum, 2010).
Celkova ztrata podnikd Cinila dle vyzkumné
studie 81,2-109 miliard eur, nebot jen 13 %
zaméstnancu citi  soundlezZitost se svym
zaméstnavatelem a téSi se do prace. Na 67 %
pracovnikd vydava z diivodu nejasného zajmu
vedeni o jejich potfeby, deficitu v systematické
praci personalniho oddéleni a nejasnych
oCekavani pouze tolik pracovniho nasazeni,
kolik musi. Sladovani pracovniho a osobniho
Zivota tak predstavuje dalSi z vyznamnych
faktord CSR. Studie dale uvadi, ze
demotivovani  zaméstnanci  chybi  oproti
motivovanym zaméstnancim v praci o celé Ctyfi
dny déle, coz pro firmu s 1000 zaméstnanci
pfedstavuje ztratu 485000 eur roéné. Dle
nazoru autorky je v8ak k takovymto Cislim opét
tfeba pfistupovat s nadhledem. Na motivaci a
logjalitu pracovnikli mlze plsobit cela fada
dalSich faktorl. Vliv CSR je opétovné tézké
zcela jasné vymezit.

Vroce 2010 potvrdila vliv CSR na ziskovost
firmy studie provedend vyzkumnou spolecnosti
lpsos Mori (HRZone.co.uk, 2010). Vysledek
studie mezi FTSE 100 firmami ukazal, Ze
spoleCnosti, které aktivné pracovaly na zlepSeni
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blahobytu svych zaméstnancl a chovaly se pfi
svém podnikani eticky odpovédné, o 10 % bodu
pfekonaly v zisku na jednoho akcionafe ostatni
firmy, které CSR do své strategie nezafazuji.
Spole¢nosti vykazovaly lepSi firemni reputaci.
Studie déle prokazala, Ze stale vice organizaci
zaCina méfit dopad environmentélnich a
socidlnich aktivit na vykonnost firem. FTSE
(Financial Times Stock Exchange) 100 Index je
akciovy index 100 nejvétSich spoleCnosti
obchodujicich na burze v Londyné. Bézné byva
pouzivan k snadné identifikaci vyvoje finan¢ni
situace na trzich ve Velké Britani.

V/ soucasné chvili tedy nebylo dosazeno
Zadného védeckého konsenzu. Védci i samotni
CSR manazefi se pfou 0 nejasném vztahu
spoleCenské odpovédnosti a vykonnosti firem.
NejvétS§im problémem je oddéleni CSR, jakoZto
mékkého faktoru, od tvrdych faktord, které maji
na vykonnost firmy podstatné vyznamnéjsi vliv.
Ve vétSiné vyzkuml se  automaticky
pfedpoklada jednosmérna kauzalita (Kukacka,
2008) vztahu CSR a vykonnosti firem. Ta
nemusi byt ve v3ech pfipadech zfejma. Lze se
dostat i do situace, kdy pusobi protichlidné a
muze fadu vyzkumud negativné zkreslovat.

3 VLASTNIi VYZKUM

Cilem vyzkumné Casti je zjistit, zda a do jaké
miry pfistupuji nejvyznamngjsi firmy v CR ke
spoleCenské  odpovédnosti.  Vychazi se
z hypotézy, jez fika, ze mezi spoleCenskou
odpovédnosti  firem a jejich  vykonnosti
neexistuje jasny vztah.

Ke snadné identifikaci vyvoje financni situace
napf. na trzich ve Velké Britanii je pouzivan
akciovy index 100 nejvétSich spoleCnosti
obchodujicich na burze vLondyné FTSE.
V ném bylo prokédzano, ze stéle vice organizaci
zaCina zafazovat spoleCensky odpovédné
aktivity do svych témat a méfit dopad téchto
aktivit na vykonnost firem.

Stav  spoleCenské odpovédnosti firem je
v Ceském prostiedi testovan a analyzovan na
seznamu TOP 100 nejvyznamngjSich platcl
dané zpfijmG pravnickych osob, ktery
sestavuje Ceska dariovd sprava spolu
s Ministerstvem ~ financi  Ceské  republiky.

Seznam TOP 100 je uvefejnén na webovych
strankach Geské dariové spravy (CDS, 2011).
CSR je tedy sledovéana u spoleCnosti, které za
zdanovaci obdobi 2010 pfispély do statniho
rozpoGtu na dani zpfijmd nejvétSi mérou.
Seznam TOP 100 byl zvolen zamérné, nebot
dané pravnické osoby se na celkovém inkasu
dan& z pfijmd pravnickych osob v CR podileji
vice nez 30 %.

Sledovan je vztah mezi ekonomickou situaci
firem a jejich spoleCenskou odpovédnosti. Na
zakladé podrobné analyzy vyroCnich zprav,
tiskovych  zprav, internich dokumenti a
webovych prezentaci jsou vtabulce €. 2
zobrazena vyznamna zjiSténi z této vyzkumné
Casti. Vprvni fazi je u jednotlivych firem
zkoumano, zda vabec pfistupuji ke konceptu
spoleCenské odpovédnosti firem. Daéle je
zjistovano, zda informuji o spoleCensky
odpovédnych  aktivitach  prostfednictvim
samostatné zpravy o CSR. Podchycovany jsou
i dalSi informace tykajici se charakteristik jejich
CSR strategie a zpusobu, jakym spoleénosti
CSR komunikuiji.

3.1 ZHODNOCENI VYZKUMNE CASTI

Tabulka €. 2 predklada analyzu deset
nejvyznamnéjSich spole€nosti. Analyza vSech
TOP 100 firem neni souCasti tohoto pfispévku.
Vtabulce jsou jmenovité uvedeny jen ty
organizace, které poskytly souhlas se
zvefejnénim. Celkem bylo analyze podrobeno
59 firem. Zajimavé je posouzeni jednoho
z aspektu spoleCensky odpovédného chovani
firem, a sice transparentnosti pfi pfedkladani
svych ekonomickych vysledkid. V zaznamena-
nych vysledcich je totiz jasné patrna klesajici
tendence ochoty spoleCnosti  zvefejfiovat
finanéni vysledky. ZuzZi-li se analyza na prvnich
TOP 10 firem, daly souhlas se zvefejnénim
vysledk( vSechny uvedené spoleénosti. U firem
na konci ZebfiCku se vSak Ize setkat pfedevsim
s neochotou  zvefejnit  své  ekonomické
vysledky, tudiz s pfevaznou anonymizaci dat.
Seznam vybranych dafovych subjektd je
v tabulce sefazen sestupné v pofadi podle vyse
uhrazené dané z pfijmd pravnickych osob v
roce 2010.

44 Trendy v podnikani — Business Trends 1/2011



Trendy v podnikani — v&decky éasopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

Tabulka €. 2: Analyza CSR u TOP 100

5 Zkratka Samostatna
Poradi [ICO obchodniho CSR (zprava DalSi zjisténi Komunikace CSR
jména o CSR
- Nadace CEZ Odpovédna firma:
NPT - Bezpecnost, Zivotni
) - regionalni orientace costiedi
1 145274649 |CEZ, a.s. ANO |ANO - identifikace prostrec
- Pomahame
stakeholders %
- vyvézenost 3P -Nadace CEZ
- Ombudsman
- CSR podle
strategickych pilifu
- spole¢na strategie
pro roky 2011-2013 |Spole¢enska
Seska spofitena - spolec¢ensky odpovédnost:
2 |45244782 as P "JANO |ANO odpovédny pfistup |- ,Investujeme pro
" v obchodnim feSeni | budoucnost"
- podpis Charty - Tym ombudsmana
odpovédného
podnikani
- rovné pfileZitosti
- identifikace
spoleenského
pfinosu , ——
NE (jen - identifikace Odpovevdnost f|rmy. «
T-Mobile Czech formou stakeholders -Pro svét kolem nas
3 164949681 : ANO |.. . ) - - Zdrava planeta
Republic, a.s. tiskovych - environmentalni " B
. " - SpoleCensky pfinos
zprav) politika . R
- e . |- Férové podnikani
- pfesné definovany
eticky kodex
- Fond T-Mobile
4 45272056 |CeSka NE X X X
pojiStovna, a.s.
- Nadace Jistota sgocl)e;%e:jr;]s;k;
- identifikace CSR povecnost.
Komeré&ni banka jako Klicového - Zamestnanci
5 45317054 "[ANO [NE J - Charita
a.s. faktoru - Sponzofin
dlouhodobého P g
o - Trvale udrzitelny
uspéchu :
rozvoj
- identifikace CSR  |SpoleCenska
Telefgrca 02 NE (soucest | oty | Eiké zéend
6 (60193336 |Czech Republic, |[ANO |vyrocni strateg y © zasady
, - identifikace podnikani
a.s. zpravy)

zainteresovanych
stran

- PUsobeni na trhu a
chovani
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- proveden audit k zakaznikim
kliGovych oblasti |- PéCe o
CSR zaméstnance a
- strategie CSR pracovni prostiedi
cilena na zvySeni |- PéCe o Zivotni
vnimani a reputace | prostredi
spoleénosti - Podpora verejné
- CSV - Hovor pro prospésnych aktivit
neslysici, Linka
senior(
- podpora fair trade
7 |o6460815 RWE Transgas, NE X - 9r|ent§ce jen na
a.s. Zivotni prostredi
- CSR fazena pod Udrzitelny rozvoj —
strategii < .
v . |SpoleCenska
udrzitelného rozvoje odpovédnost:
% ANO (Zprava |- za cil v oblasti CSR o
8 |00177041 |PKOPAAUTO. aNo | udrsitelném | stanoveno - Sponzoring
a.s. - . - Ekologie
rozvoji) dlouhodobé ,
AV - Otevienost
zvySovani kvality . :
: - Zaméstnanci
v regionech s Angas
: . . |- AngaZovanost
firemni pusobnosti
Poméahame:
- orientace jen na - Ochrana Zivotniho
odpovédnou politiku | prostredi
9 |27260364 [NET4GAS, s.ro. czilstec NE Zivotniho prostfedi |- Rozvoj infrastruktury
né - pouze koncepce |- Podpora
sponzoringu a zaméstnanosti
firemniho darcovstvi |- Vzdélavani a
vyzkum
- Nadace Vodafone
CR
- CSR soucasti
podnikani
- externi komunikace
Vodafone Czech ANO spoleCensky SpoleCenska
10 (25788001 . ANO |(elektronicka | odpovédnych aktivit [odpovédnost: Byt
Republic, a.s. o , .
podoba) - identifikace a dobrym sousedem
vyjadreni
stakeholders
- prezentace zavazk(
vuci vefejnosti
- podpora fair trade

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

odpovédnosti se hlasi 71 % firem, z toho 54 %
integrovalo CSR do strategickeého fizeni a 17 %
alespon Castecné pini kritéria spoleenské

Kompletni  analyza stavu CSR  sta
nejvyznamnéjSich  platcd  dané  z pfijmad
pravnickych osob dokazuje, Ze ke spoleCenské
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odpovédnosti (z vétsi Casti environmentalni
politiku, sponzoring a firemni filantropii).

SpoleCensky odpovédné aktivity reportuje 43 %
firem, pficemz 29 % pfimo vydava samostatnou
zpravu 0 CSR a 14 % zahrnuje spole¢enskou
odpovédnost do své vyroCni zpravy, vétsina
firem prosazuje etické chovani své firmy
prostrednictvim etickych kodexd.

Firmy se v pfevazné vétsSiné nedrzi zazitého
¢lenéni spolecenské odpovédnosti na ffi sféry,
tedy tzv. Triple-bottom Line, ale déli CSR
interné na vlastni oblasti, nejCastéji firmy
komunikuji CSR jako svou spoleCenskou
odpovédnost (47 %), dale se Ize setkat s pojmy
odpovédna firma, udrZitelny rozvoj, socialni
odpovédnost Ci etické zasady podnikani.
Sdilenou hodnotu, CSV, ve své spoleCensky
odpovédné strategii pfimo identifikovaly Gtyfi
firmy. Na zakladé vysledkd vyzkumu Ize
konstatovat, Ze s klesajicim ziskem spoleCnosti
ubyva na transparentnosti pfi predkladani
ekonomickych vysledkd, tzn. vzristd neochota
zvefejiiovat své vysledky. S klesajicim ziskem
se snizuje mira spoleenské odpovédnosti
organizaci, lze tedy prozatim potvrdit
stanovenou hypotézu, hovofici o pozitivnim
vztahu mezi spoleGenskou odpovédnosti firem
a jejich vykonnosti.

ZAVER

Teoretickda Cast pfispévku dokazala, ze
doposud neexistuje zadny konsenzus v oblasti
vlivu spoleCenské odpovédnosti na vykonnost
firmy. Autofi ve svych studiich posuzovali vliv
CSR na celkovy vynos pro akcionafe, korelaci
mezi stafim firemnich aktiv a CSR, analyzovali
trh pracovnich mist. V fadé pfipadl netspésné.
Prozatim se se 100% jistotou nepodafilo
prokadzat a vymezit vzajemny a jasny vztah
mezi CSR a ekonomickymi vysledky firmy.
V empirické Casti pfispévku byl analyzovan a
testovan stav spoleCenské odpovédnosti firem
na seznamu TOP 100 nejvyznamnéjSich platct
dané zpfijmG pravnickych osob, ktery
sestavuje Ceskad dariovd sprava spolu
s Ministerstvem  financi  Ceské  republiky.
Vlyzkumnd &ast prekvapivé zaznamenala
vyznamné zjisténi - s klesajicim ziskem se
shizuje  transparentnost pfi  pfedkladani

ekonomickych vysledkd firem (tzn. ubyva
ochoty zvefejfiovat své vysledky) a také jejich
spole¢enska odpovédnost. Na zakladé tohoto
faktu tedy lze Castecné potvrdit pozitivni vztah
mezi spoleCenskou odpovédnosti firem a jejich
vykonnosti.

Zavérem lIze konstatovat, Ze bude-li chtit firma
v neustéle sofistikovanéj§im konkurenénim boji
obstat, bude postupné nucena - bez ohledu na
to, zda se ji to libi, nebo ne - sladit své
ekonomické zajmy s potfebami spole¢nosti a
environmentalnimi tématy, nebot jen tak si
muze dlouhodobé udrzet svou ziskovost a stat
se v globalnim prostfedi konkurenceschopnou.
Béhem celého procesu je v8ak nutno zdaleka
se vyhnout tzv. ,barveni se na zeleno®.
Nélezitou konkurencni vyhodu je totiz schopna
poskytovat pouze strategicky uchopena CSR.
Jen ta mize pfindSet onen pfiznivy viiv na
ekonomické vysledky firmy.
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THE INFLUENCE OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY ON COMPANIES’
PERFORMANCE

Lucie Kuldova

Abstract: This paper is dedicated to Corporate Social Responsibility (CSR) which nowadays gains in
importance and represents an increasing potential not only in the business environment. In the context
of CSR, the competitiveness and performance of companies were defined. At the same time, the actual
state of knowledge in the area of influence of CSR on companies’ performance was analyzed. In the
final part of the paper, the situation of CSR of the companies that are on the list of TOP 100 most
significant corporate income tax payers was analyzed and examined. Based on the results of the
empirical research, the paper specified the mutual relationship between the companies’ Corporate
Social Responsibility and their performance. It was proven that the principle of social responsibility can
be regarded as a necessary presumption of the economic success of a company. A well performed
CSR being an important part of company’s strategy can bring a competitive advantage in a long run,
and thus increase the company’s value for share holders.

Key words: Corporate Social Responsibility, companies” performance, competitiveness, TOP 100
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SPOLECENSKA ODPOVEDNOST FIRMY A SPOTREBITEL
Marta Regnerova, Ales Hes

uvop

Hranice mezi tim, co je etické a co uz etické
neni, co vede k dosazZeni zisku a co napomaha
harmonickému vyvoji spoleCnosti, zéleZi na
moralnim  pfesvédceni jednotlived i na
dodrzovani dobrovolné stanovenych etickych
norem formulovanych zpravidla na podnikové a
institucionalni  urovni do podoby etického
kodexu, popfipadé vroviné firemni kultury.
SpoleCenska odpovédnost subjektl, které
vstupuji do vzajemnych vztah( se spotrebiteli
vobdobi globalizace vCetné  globalizace
spole¢enskych procesli a provazena dusledky
hospodarské krize, je nezastupitelna a je
vnéjSim projevem politické kultury v dané zemi.

Cilem  pfispévku  je  ukdzat  nékteré
problematické prvky na vybranych pfikladech
v chovani podnikatelskych subjektl vici svému
okoli, zejména konecnym spotfebitelim, které
jsou na hrané etického chovani.

Pfi zpracovani pfispévku byly vyuzity:

» poznatky ze studia odborné literatury a
odbornych ¢lankd na zvolené téma

* poznatky ze studia aktulnich
Casopiseckych a novinovych  ¢&lanka,
poznatky z TV pofadl

» vysledky seminarnich, bakalafskych a
diplomovych praci na zvolené téma

* analyza ziskanych teoretickych poznatki a
zkuSenosti v dané oblasti

» komparace teoretickych pfedpokladi s
praktickymi poznatky

o zakladni pojmy, jejichz obsah je pro
vysvétleni a objasnéni daného tématu
nezbytny.

1 PROCES GLOBALIZACE,
HOSPODARSKA KRIZE A
SPOTREBITEL

11 ZAKLADNi POJMY

Globalizace - je logickym pokraCovanim
historického vyvoje celosvétového hospodarstvi
¢asto spojovaného s novymi technologiemi,

obecné jde o souhrnny, celkovy pohled na dany
problém (politicky, ekonomicky, spoleensky
ad.) majici celosvétovy vyznam ¢i dosah [5].

Hospodarska krize — ekonomicky pojem — jedna
ze Ctyf fazi hospodarského cyklu, vazna
porucha hospodarského procesu s pfiznaky,
jako jsou snizovani vyroby, bankroty podnikd,
nezaméstnanost, sniZzeni  Zivotni  Urovné
obyvatelstva ap. [1].

Spotrebitel — v navrhu smérnic EP a Rady o
pravech spotfebitell je spotiebitel definovan
jako fyzicka osoba, ktera ve smlouvach, na
které se vztahuje tato smémice, jedna za
ucelem, ktery nelze povaZovat za jeji Zivnost,
podnikani, femeslo nebo povolani [8].

V legislativé CR:

podle obCanského zakoniku (§ 53, €l.3) je
spotfebitelem osoba, ktera pfi uzavirani a
plnéni smlouvy nejedna v ramci své obchodni
nebo jiné podnikatelské Cinnosti [12],

podle zékona o ochrané spotfebitele (§ 2, ¢l. 1)
je to fyzickd nebo pravnicka osoba, ktera
nakupuje vyrobky nebo sluzby za jinym ucelem
nez pro podnikani stémito vyrobky nebo
sluzbami [13].

Etika v podnikéni — lze definovat jako reflexi
etickych princip do v8ech podnikatelskych
¢innosti a zahrnuje individualni, kooperativni i
spoleCenské normy a hodnoty. Jde v podstaté o
aplikaci obecnych principli etiky do veSkeré
podnikatelské  sféry.  Zakladnim  ukolem
podnikatelské etiky je hledani rovnovahy mezi
ekonomickymi zisky a spolecenskymi dusledky.
K dlleZitym zasadam etiky v podnikani se fadi:
spravedinost, pravdomluvnost (pravdivost),
slusnost a Cestnost. Nékdy byva uvadéna jako
véeobecna  zdsada  etiky v podnikani
i spole¢enska odpovédnost [7].

1.2 GLOBALIZACE-KRIZE-PODNIKANi-
SPOTREBITEL

Proces globalizace svétové ekonomiky, ktery je
vsoutasné dob& provazeny  disledky
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hospodarské krize, se netykd pouze nékterych
oblasti Zivota spole€nosti, ale spoleCnosti jako
celku. V této souvislosti je nutné a potiebné
uvést, ze pojem krize se vsoucasné
terminologii pouzivd i pro excesi v oblasti
finanéni, ménové a pfedseda EK José Barroso
mluvi o pokracujici krizi v Evropé - a to nejen o
krizi dluhové, ale uZ i o krizi sociélni a dokonce
o krizi dvéry [CT 2.10.2011].

To vSe souvisi s vyuZitim informaénich
technologii vfadé oblasti jako informacénich
sluzeb, poradenstvi, vzdélavani,
zprostfedkovani ve smyslu obchodu, sbéru dat i
pronajmu technologii. Ve svém dusledku
globalizace i hospodarska krize zasahla nejen
sféru podnikani véetné firem vnitfniho obchodu,
ale dotkla se ruznou silou pfimo nebo
zprostiedkované kazdého znas, at uz
v postaveni  nadfizeného  (manazera) i
podfizeného, prodavajiciho ¢i kupujiciho nebo
vroli zaméstnance & vpozici pfimého
spotfebitele, ktery na globalizovaném trhu
poptdva nabizené produkty Ci  sluzby
k uspokojeni svych prani, zajmu i potreb.

Tato pfani, zajmy a potfeby jsou determinovany
fadou faktord rlznou mérou ovlivnitelnych.
Z hlediska ekonomie bychom mohli analyzovat
fadu determinant, které by nas zavedly ke
vzniku potfeby, k pfedpokladu jejiho uspokojeni
a tim i kreprodukci potfeb a vzniku potfeb
dalSich. Kdo a jakymi cestami se podili na
tomto slozitém procesu, nas muze dovést
k zamySleni: je nebo muze byt tento proces
eticky? Jsou podnikatelské  subjekty-firmy
spoleCensky odpovédné? Kdo se podili na
ochrané spotfebitele?

2 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST
V TEORII A PRAXI

Vlychazime ze znamého vymezeni naSich i
zahraninich autorll, ktefi se zabyvaji etikou
v podnikani jako védeckou a odbornou
disciplinou. ,Za etiku povazujeme soubor
pravidel, ktera vytvafeji teorii moralky. Za
moréalku povazujeme jednani Clovéka, které je
v souladu s jeho svédomim a také s moralkou
spole¢nosti‘ [7].

Obsahové  Ize  kategorii  spolecenska
odpovédnost  ztotoznit s kategorii etika
v podnikani a Ize ji vymezit jako reflexi etickych
principl do vSech podnikatelskych  Cinnosti
zahrnujici individualni,  kooperativni i
spoleCenské normy a hodnoty [3,7]. To
znamena, ze tato reflexe se dotyka |
specifickych  €innosti v oblasti obchodu od
managementu, pfes marketing, finance,
pracovni vztahy az kochrané Zivotniho
prostredi.

Pfedpokladem pro aplikaci etickych principt do
podnikatelskych ~ procesii je  dobrovolné
dodrzovani zékon(, vyhybani se stfetu zajmu,
odpovédné a spravedlivé jednani.

Pokud respektujeme vymezeni podnikani jako
soustavnou Cinnost provadénou samostatné
podnikatelem vlastnim jménem na vlastni
odpovédnost za ucelem dosazeni zisku [11],
muzeme  zaznamenat zhlediska  etiky
v podnikani konflikt mezi Usilim a zplsobem
maximalizace zisku a morélni odpovédnosti
v podnikani. Obdobnou myslenku pfipominal
jeden z ucastnik( Il. celostatni konference Etika
v podnikani se zfetelem na EU, kdyz zminil § 2
odst.1 zakona €.513/1991 Sb. — ve smyslu,
kdyz budu soustavné vlastnim jménem
tunelovat banky, tak také podnikam! [10] Zisk
neni ve své podstaté neeticky, ale pfi jeho
tvorbé mlze dojit ke vzniku externalit, které
mohou pusobit negativné na jiné subjekty,
ohrozuji zivotni prostfedi a neberou ohled na
budouci generace [9].

Jako pfiklad respektovani etiky i pfi tvorbé
(nebo pravé pfi tvorbé) zisku je dokument
zroku 1976 Ingvara Kamprada zakladatele
spole¢nosti IKEA ,Testament obchodnika
s nabytkem, kde v ¢asti ,NaSimi zdroji je zisk*
piSe: Cesty k dosaZeni zisku jsou rizné, vysoké
ceny vyrobk( nebo cesty neetické. IKEA chce
v kazdém ohledu dodrzet filozofii nizkych cen,
coz predpoklada zvySené usili v oblastech
vyrobnich i pracovnich. Hospodarnost a
efektivita je klicem k Uspéchu a tedy i k zisku.
V dalSich Castech autor uvadi, jak se k tomu
dopracovat. Vroce 1996 autor Testament
doplnil o slova, kterd usnadiuji novym
zaméstnancim pochopit filozofii IKEA, jako
POKORA,  ENERGICNOST,  JEDNODU-
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CHOST, VYSTACIT SMALEM (,Lista sig ve
smyslu neni potfeba vymySlet sloZité
konstrukce, kdyZ Sikovné feSeni pfinese stejny
uzitek s niz8imi naklady - to se tyk& vyrobku i
pracovnich situaci), ZKUSENOST, JINY STYL,
NEVZDAVAT SE, STRACH ZCHYB (ve
smyslu chybovat je dovoleno, ale nedava pravo
odvadét Spatnou préaci, postupovat neustéle
dopfedu, hledat nové cesty a vychodiska),
PRESTIZ, CESTNOST, HOSPODARNOST,
PREBIRANI A PREDAVANI ZODPOVEDNOS-
TI, ZDRAVY ROZUM, POSPOLITITOST A
NADSENI (ma rozhodujici vyznam) a dal$i [6].

V této souvislosti je nutnd asponn zminka o
vztahu prava a moralky. Pravni normy upravuji
vztahy ve spoleCnosti (tedy i vztahy ve sféfe
podnikani), vyjadfuji zavazna, formalné urcita
pravidla chovani i jednani, stanovena i
sankcionovana statni moci a ji vynutitelna.
Pravo bychom méli chépat jako soucast
rozsahlého mravniho a moralniho fadu
spolecnosti. Protoze pravni normy nemohou
postihnout slozitost riznych situaci i konfliktd,
do kterych pfi vzajemnych vztazich trzni
subjekty vstupuji, mély by pfedstavovat aspori
minimum pro etiku, od kterého se odvijeji a na
kterém se vytvafeji dalSi vztahy ve sféfe
podnikani v trznim prostredi.

3 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST A
PODNIKANi V PODMINKACH CR

Ceskoslovensko patfilo k vysp&lym evropskym
zemim a Casto se srovnavalo s Belgii.
V disledku rozdéleni Evropy po 2. svétové
vélce doslo v Ceskoslovensku ke zménam, kdy
filozofie etiky nevyhovovala a etika aplikovana
do podnikani neméla své opodstatnéni. Tim
doslo k otupéni etického podvédomi jedince i
spole¢nosti.

Citat z publikace ,Zastfena vize ekonomické
transformace“ L. MIGocha: ,V procesu Ceské
transformace, pfi pfechodu od jednoho typu
hospodarského  fadu  kdruhému,  doSlo
k naruSeni fadu transformace samotné. DoSlo
knému proto, Ze vjeho zakladu lezelo
podcenéni vztahu mezi etikou a racionalitou.
Pfevladlo presvédéeni, Ze etika je spojena s
dodateCnymi vicenaklady, které si alespon

prozatim nem(zeme dovolit.“ [4]. Tento citat
snad neni nutné komentovat.

Demokratizani proces po roce 1989 otevrel
mimo jiné i moznost oteviené kritiky a tim se
odkryly i praktky z oblasti politické,
podnikatelské, vefejné spravy a dalSich proti
vefejnému zajmu, které poskozuji at uz jedince
¢i nékterou socialni skupinu.

Za poslednich 20 let prosla nase spolec¢nost
vyvojem, ktery pfinesl ve sféfe etiky-
spole¢enské odpovédnosti v podnikani fadu
pozitivnich, ale také i fadu negativnich jevu i
jejich duasledkl, fadu rizik determinujicich se
z neodpovédneého pfistupu v podnikani.

Ktém pozitivnim v teoretické roviné si Ize
pfipsat vyuku etiky v podnikani na vysokych
Skolach jako samostatny pfedmét nebo jako
soucast obsahu fady vyucovanych pfedmétd
(obchod, fizeni, a dalsi). V roviné praktické byl
zapoCat proces, kdy se principy etiky v
podnikani stavaji soucasti podnikové kultury,
fada podnikatelskych subjektd stanovuje Etické
kodexy, ve kterych konkretizuje etické vztahy
vlci subjektm, s nimiz vstupuje do vzajemnych
vztahd.

Pozitivnim prvkem z pohledu zamu o etiku
v podnikani je pomérné Siroky zajem studentl o
témata pro bakalafské a diplomové prace
tykajici se etiky v podnikatelské sféfe a jejich
kriticky pohled pfi nedodrZzovani zakladnich
zasad podnikatelské etiky jako:

- SPRAVEDLNOSTI ve sféfe obchodu
v okamziku uzavirani a dodrzovani smluv a
pInéni zavazkl z nich vyplyvajici

- PRAVDOMLUVNOSTI (pravdivosti)
v obchodnim jednani

- SLUSNOSTI a CESTNOSTI nap.
v reklamni praxi.

3.1 CHOVANI FIRMY VUCI SVEMU
OKOLI

Obchodni firmy ve své obchodni ¢innosti
vstupuji do vzajemnych obchodné zavazkovych
vztahG (i pracovnich), které jsou urceny
urCitym typem obchodni smlouvy. Vztahy mezi
smluvnimi stranami by mély byt pfi realizaci
korektni, postavené na vzajemné duavéfe,
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smluvni strany by mély dbat na naprosto
pfesné, v€asné a Uplné pInéni zavazki a
povinnosti, které z téchto vztahd vyplyvaiji.

Z pravni teorie je znamy vyrok, Ze ,pravo je
minimum moralky“ a podnikatelska etika by
meéla byt chapana jako doplnék k pravu. V praxi

Se

potvrzuje a napliiuje (sice pomalu, ale snad

jisté), Ze pro bezproblémovy chod firmy nestaci
jen dodrzovat pravni predpisy (to je nutné a

vymahatelné),

ale dulezit¢ je soucasné

uplatiiovat etické principy - eticky se chovat
vici svému okoli (uvnitf i vné firmy) vaci svym
partner(m, k nimz patfi [6]:

1.

Zaméstnanci, kdy Casto principy etického
chovani se prekryvaji s motivacnimi prvky,
popfipadé i zaménuji. Presto je etické
principy jako spravedinost, pravdomluvnost,
slusnost a dal$i zminit, protoZze pfi vybéru
pracovnika jsou tyto v praxi nerespektovany,
napfiklad ~ vék, pohlavi, pfetahovani
pracovniki (lanafeni), vySe mzdy, vzhled,
barva pleti, zékaz vstupu do odborové
organizace,  nevyplaceni mzdy ve
stanovenych terminech a dalsi. Vétsi
pozornost by méla byt vénovana formulaci
etickych zasad a  systtmu  jejich
prosazovani,  zejména  na  Urovni
metodického vedeni zaméstnancd.

. Bankovni instituce — ve vztahu k tomuto

subjektu by nemélo byt problémem nejen
dodrZovat pravni predpisy, ale chovat se
pfisné eticky. Zakladnim pfedpokladem je
oboustranné  vyhodny,  spolehlivy  a
bezproblémovy vztah.

. Spravce dané (stat) - v podnikatelské

¢innosti  vznika kazdé firmé vztah
legislativné ~ vynuceny Kk pfislusnému
Finanénimu Ufadu. Kazda firma (legaini)
podnikd v definovaném prostiedi, které
vymezuje nejen hranice moznosti (prav), ale
I hranice povinnosti. Jednou znich je
daniova povinnost. Zasadni dulezitost je zde
moralni kvalita zodpovédného pracovnika
firmy — danové zévazky plnit véas a beze
zbytku.

. Dodavatelé (prodavaijici) — nakup zbozi za

ucelem jeho zpracovani (zhodnoceni) a
daldiho prodeje je pro obchodni firmu

kliCovym vztahem, na ktery navazuje dalSi —
existencni vztah s kupujicim (odbératelem).
Tento vztah by se mél vytvafet na principu
dlouhodobé kooperace. | kdyz se pfi hledani
obchodnich partnerd z jedné nebo druhé
strany nevyhneme vzniku spekulativnich
vztahd, méla by na prvém misté byt
spolehlivost dodavek — sladovat moznosti a
z4my dodavateld s moznostmi a zajmy
odbérateld. Stim souvisi i parametry jako
kvalita a spolehlivost dodavek, podminky
spoluprace, podil na produkci, vyrobni
technologie, finanéni stabilita, chovani
partnera a Uroven dosavadnich vztahl a
klasifikace dodavatell a odbérateld - pro
tvorbu dlouhodobého vztahu se preferuji
dlouhodobi a spolehlivi partnefi.

. Kupujici a prodavajicim (odbératelé a

dodavatelé), zakaznik - vztah ktomuto
subjektu je pro firmu kliCovy. Tvofi protipol
k dodavateli firmy, je partnerem, ktery
prostfednictvim reprodukce svého zajmu,
nakupu i svych plateb umoziuje firmé
dosahovat zisk a tim vlastné moznost jeji
existence. Proto zékladem tohoto vztahu je
korektnost,  sluSnost a  spolehlivost
vychazejici z oboustranné vyhodnosti a
rovnosti podminek. Jde o velmi citlivy vztah
a eticky pfistup k zékaznikim, predstavuje
eliminaci vzniku fady rizik v podnikani.

. Chovani firmy ke konkurenci — konkurencni

boj v trznim prostfedi se po roce 1990 dostal
pod tlak zahraniénich vlivi. Pravé zde se
proces globalizace svéta stava limitujicim
prvkem etického chovani obchodni firmy.
Viyvoj kurzu koruny vi¢i svétovym ménam (v
soucasné dobé viici US $ a EURO) neustale
posunuje parametry vyhodnosti obchodnich
pfipadu. Hlavnim zajmem se stava udrZeni
korektnich vztahd s pfimymi i nepfimymi
konkurenty a zamezeni neetickému
konkurencnimu boji. Nejucinnéjsim
nastrojem je spolu s cenou vysoka kvalita
vyrobku a sluZeb.

. Etické chovani firmy vi¢i bezprostfednimu

okoli — m& vysokou morélni hodnotu a
pfinasi vyhody pro obé strany. Z pohledu
firmy jde o tvorbu novych pracovnich mist
pro ob¢any zblizkého okoli, podporu
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sportovnich a kulturnich akci v misté a
firmy na tvorbé zivotniho prostfedi pro
udrzitelny rozvoj.

3.2 CHOVANI FIRMY VUCI
KONECNEMU SPOTREBITELI

Chovani firmy vaci koneénému spotfebiteli by
se dalo také zahrout do pfedchozi podkapitoly,
protoZe konecny spotfebitel patfi také do okoli
firmy, je to také zékaznik ve specifickém
postaveni. KoneCny spotfebitel vyrobky a
sluzby firem spotfebovava a tim vytvafi
pfedpoklady pro dalsi reprodukéni proces firmy.

Marketing pfedstavuje podnikatelskou filozofii‘,
ktera pro podnikatelskou sféru znamena, ze
musi vychazet z pfedpokladu a poznatku, ze
uspokojeni pfani, zajmu a potfeb kone¢ného
zakaznika je ekonomickou a  socialni
podminkou existence podnikatelského subjektu
— nejen obchodni firmy, ale i vSech ostatnich
subjektu, ktefi vstupuji do logistického fetézce,
na jehoz konci je pravé konecny spotfebitel.

Zde je vhodné pfipomenout hlavni oblasti, ve
kterych se projevuje neetické chovani
nékterych firem vici zakaznikovi:

neuplné informace o vyrobku, jeho kvalité,
zavadgjici informace v zasilkovém obchodé
(zésilkové sluzbé), reklamni predvadéci akce,
reklamni zajezdy, spotfebitelsky Uvér a dalsi.
Uvedme nékteré:

. Rada reklam, které nas presvédéuji a nam
vnucuji - vyrobky ¢€i sluzby jako nejlepsi,
nejzdravéjsi, nejsilngjsi, nejucinnéjsi,
spotfebitel nemize obejit. Na spotfebitele utodi
z obrazu reklam sdéleni:

 jak ten Ci onen vyrobek vycisti zaschlou
Spinu Ci rez prakticky jednim pohybem
ruky,

* jak odstrani vodni kamen zumyvadel,
vany ¢i zachodové misy bez namahy,

* jak budou naSe fasy silné, pouzijeme-li
reklamovanou fasenku, i kdyz je jasne, ze
modelka v reklamé ma fasy nalepené,

* jak bez vreklamé prezentovaného
automobilu  ¢i  mobilniho  telefonu
nemuzeme existovat.

Ve vyCtu takovychto reklam by bylo mozné
pokracovat (rlizné ovéfené diety, praci a myci
prostfedky, zeStihlujici pfistroje a dalsi), Casto
jsou uvadény jen v anglictiné. Spotfebitel je
pomalu obéti ,téchto sdéleni. Budeme-li
uvedené pfiklady analyzovat, musime pfipustit
opomenuti nejen spoleensky odpovédného
pfistupu, ale i pravnich norem - klamani
spotfebitele: ~ Obchodni  zakonik v hlavé
V. Hospodaiska soutéz vdilu Il. ,Nekala
soutéz“ v § 42 uvadi: ,Nekalou soutézi je
jednani v hospodarské soutézi, které je
vrozporu s dobrymi mravy soutéze a je
zpUsobilé pfivodit ujmu jinym soutéZitelim nebo
spotfebitelim. Nekala soutéZ se zakazuje.“ Jde
zejména o [11]:

1. klamavou reklamu
klamavé oznacovani zbozi a sluzeb
vyvolavani nebezpeti zamény
parazitovani na povésti podniku, vyrobk
Ci sluzeb jiného soutéZzitele
podplaceni
zlehCovani
srovnavaci reklamu
porusovani obchodniho tajemstvi
ohrozovani zdravi spotfebitell a zivotniho
prostredi.

o

© N o

Kodex reklamy (Zasady etické reklamni praxe)
vydany Radou pro reklamu formuluje zasady
rekiamni praxe scilem, aby reklama vCR
slouzila k informovani vefejnosti a spliovala
eticka hlediska, zejména sluSnost, Cestnost,
pravdivost a spoleCenskou odpovédnost.
V uvedenych prikladech v3ak tyto etické zasady
nejsou respektovany.

Il. Dali skupinou jsou inzerované sluzby,

napfiklad sluzby realitnich kancelafi typu:

» prodame Vas byt-dim-pozemek-chatu,

* naSe sluzby poskytujeme zcela zdarma
véetné pravniho servisu, komunikace
s notafem,

e Cikatastralnim Ufadem,

o svéfte své starosti do rukou naseho
pfatelského tymu profesional(

e prémie az 100.000,- pfi exklusivni
spolupraci.

Na prvni pohled lakavy inzerat véetné moznosti

ziskat prémii 100.000,- K¢. Naskyta se otazka:
z jakych zdroju mUzZe inzerujici firma poskytovat
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tak rozsahlé sluzby klientim zcela zdarma,
kdyz je znamo, jak nakladné jsou tyto sluzby.
Je logické, ze na né musi realitni kancelaf
vydélat - samoziejmé pfi vyuziti sluzeb realitni
kancelafe je v jinych polozkach zaplati sam
klient. Opét jde o klamani klienta a chovani
realitni kancelafe, navenek jako lidumilné, je
skryté neetické.

lll. Zajezdy v cestovnim ruchu se specifickou
nabidkou zbozi:

Zajezdy se specifickou nabidkou zbozi, které
organizuji obchodni firmy, jsou sice v literatufe
vétSinou fazeny do podomniho prodeje, ale
v nasi praxi by v8ak patfily spiSe k cestovnimu
ruchu. SouCasti téchto zajezdl, zpravidla
jednodennich, jsou navstévy turistickych mist,
hrad( ¢ zamk(, prohlidky mést, navstéva
kulturnich akci apod.

Obchodni firma Cast ceny zajezdu hradi ze
svych prostfedku, napfiklad obéd, rizné darky
a pfi této pfilezitosti v daném misté prezentuje
a nabizi, tak zvané pfedvadéci akce, nékdy
velmi  nevybiravym  zpisobem, pfedem
nejmenované zbozi, které je  obvykle
pfedrazené ve srovnani s cenami v provoznich
jednotkach. Na prezentaci navazuje okamzité
uzavirani kupnich smluv bez moznosti blize se
seznamit se smiuvnimi podminkami. Ugastnici
zajezdu jsou presvédCovani knakupu tak

dlouho, dokud se nékdo z nich ,neobétuje” a
nabizené zboZi neobjedna. Casto se tak déje i
na Ukor dal$iho kulturniho programu zajezdu v
pozvance deklarovaného.

CT 24 vporadu EKONOMIKA 18.10.2011
uvedla informaci: COI zjstila, ze ze 170
Setfenych  pfedvadécich akci bylo 120
protizakonnych. Ugastnici zajezdu, zejména
seniofi, byli Casto i uzavieni do mistnosti, byli
nuceni koupit prfedrazené a nekvalitni zbozi,
podepsat smlouvu a dalsi.

Tento zplUsob prodeje se jevi zpohledu
pfistupu k zakaznikovi jako velmi neeticky,
nejsou respektovany zakladni obecné zasady
podnikatelske etiky.

IV. ,Rychlé avéry, rychlé pujcky, nesplaceni
spotfebniho uvéru*

A nakonec jeden pfiklad za vSechny — inzerat ¢i
reklama:,...logika marbles: nez se topit
v poplatcich, je lepSi je nechat plavat. Nebavi
vas hrat ,na poplatky“? Nas taky ne. A tim je
marblesTM  pljcka v Cechach  vzacna
(pozn.autorl-opravdu vzacnd?): nema Zadny
schvalovaci poplatek a jeji vedeni je zdarma....
Ale puj¢ime vam na cokoli.... od 15000 do
250 000 K¢. Bez rucitele....“ Poté jsou uvedeny
tfi pfiklady:

vySe pUjcky meésicni splatka

30 000 K& 846 K&
70 000 K& 1851 K&
200 000 K& 4 439 K&

popl.za ved.uvéru

popl. za schvaleni

0 Ké& 0 Kée
0 K¢ 0 Ké
0 K¢ 0 K¢

Pfiklady splatek se vztahuji k Gvéru o délce 60
mésicu. RPSN od 12,57 %.

Ani zminka o tom, kolik zaplatime za
pujcku.Budeme-li pocitat, zjistime, Ze pfi pdjéce
30000 K& zaplatime 20760 K¢, pfi pUjcce
70000 K& zaplatime 41060 K¢, pfi pUjcce
200 000 K¢ zaplatime 66 340 K¢.

,KdyZ nemUzete splacet pljcku, je to prasvih
pro nas i pro vas. TakZe si své splatky muzete
pojistit pfed rozmanitymi druhy Zivotnich
katastrof*. To je bez komentare!

V dalSim textu se piSe: ,Kdo vlastné jsme, ze si
troufame?” ... a uplné dole malym pismem je
psano: ,Poskytnuti Uvéru je zavislé na bonité
7adatele. Zadatelem musi byt ob&an CR starsi
21 let v pracovnim poméru na dobu neurcitou
(po zkuSebni dobé a minimalné 3 mésice u
souCasného zaméstnavatele) anebo podnikatel
stfiletou  historii  voboru.  Pljcky pro
podnikatelské ucely jsou vylouceny*.

Pozndmka: marblesTM je znaCka pouzivana
finanéni skupinou HSBC (110 miliénd klientd
v 76 zemich svéta). Vroce 2004 HSBC Bank
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ziskala od magazinu Euromoney titul NejlepSi
svétova banka [14].

Procteni uvedeného pfikladu asi nepotfebuje
komentar.

Zarazejici je  chovani nékterych  firem
poskytujicich rychlé uvéry“ na udajné vyhodny
urok. Jejich pocinani mnohdy Ize oznadit jako
lichvu. Tyto firmy si zpravidla vybiraji socialné
slabé obCany a vyuzivaji jejich bezmocnosti.
Vyjimkou neni pljcka 10 tisic K¢, kde jen
poplatky €ini vice nez 6 tisic korun.

Nakupovani na dluh napfiklad s vyuzitim
spotfebniho Gvéru se i vCR stalo médou.
Maddou, ktera u nas neméla tradici a ani nebyla
vzita. Mobdou, ktera je silné podporovana
lakavou dostupnosti pljéek a zejména
masovou reklamou. | cestovni kancelare lakaji:
Jlette ted, platte potom* (skryté uvéruje sama
cestovni kancelar).

Varovné zkuSenosti se zadluzenim lidi uz maji
pracovnici obCanskych poraden: zadluzeni se
stava ,Casovanou bombou®, téma nesplacenych
pujek zaCina byt doslova novym stresovym
fenoménem.

Nelze bankam ani firmam vytykat jejich
podnikatelské aktivity, i kdyz mnohdy na prvni
pohled jsou neetické (lichva). Podnikanim se
konec koncl rozumi: soustavna cinnost
provadéna samostatné podnikatelem, vlastnim
jménem a na vlastni odpovédnost za Ucelem
dosazeni zisku (Obchodni zakonik § 2). Ale je
potfeba se ptét, jestli tyto aktivity z podnikani,
které jsou od poCatku vuci socialné slabym
nemoralni, by nemély byt vice medializovany a
vysvétlovany z hlediska splaceni pljcky nebo
z hlediska dusledkl pfi nesplaceni. Ne kazdy
ob&an v CR ma pravni & ekonomické vzdélani,
aby se zpravidla sam okamZité zorientoval, co
spotfebni avér & jiné pljcky bez ruCitele na
velmi vysoky urok ve svém dopadu mohou
pfinést.

ZAVER
Na pfedni misto v souasném nerovnomerné
pfetechnizovaném svété v procesu globalizace,

ke kterému patfi uplatnéni modernich
technologii  nejen  voblasti  obchodu,

primyslové a zemédélské produkce, ale i
voblasti  védeckého  vyzkumu, pfenosu
informaci, bankovnictvi, zdravotnictvi, statni
sprave, ve sfefe kultury, je nutné vyzdvihnout
potfebu moralniho citéni a jednani kazdého
Clovéka tim vice, ¢im vice dochazi ke stéle se
prohlubujicimu rozporu ve vyvoji nejen mezi
zapadem a vychodem, ale zejména mezi
bohatym severem a chudym jihem.

Vroce 1986 byl byzmysmany z Evropy,
Japonska a Spojenych statl zaloZen kulaty
stal’, ktery se vénuje rozvoji vztahl mezi
zuCastnénymi  zemémi.  Pozornost  klade
zejména na duleZitost globalni odpovédnosti pfi
podnikani, na chovani korporaci. V dokumentu
Principles for Business jsou uvedena dvé
zakladni vychodiska:
* japonsky pojem kyosi — zit a pracovat pro
obecné blaho a
* lidska dustojnost jako posvatna hodnota
kaZzdé bytosti (je cilem sama o sobé, nikoli

nastrojem ke splnéni cili nékoho dalsiho) [2].

Vlychodiska teoreticky vskutku uslechtila. Jen je
v tvrdé realité napliiovat; tim vice v procesu
globalizace svéta provazeného hospodarskou
krizi a jejimi dopady.

A Uplné na zaver se naskyta otazka, jak je to
s ochranou spotfebitele v CR?

Na tvorbé spotfebitelské politiky a tim také na
ochrané spotfebitele se podili 3 u€astnici: stat,
sam spotiebitel a podnikatelské subjekty
(firmy). S&m spotfebitel, ktery se Casto ani
nesnazi porozumét tézkopadné mluvé zakond,
véfi bezhlavé radéji lakavé reklamé prodejcl i
poskytovatelu, ktefi maji zajem prodat; a neni
tedy vjejich zamu podilet se na ochrané
spotrebitele.

PfedevSim stat jako nejsilngjSi a nejlépe
informovand  instituce,  ktera  disponuje
odborniky a jeho zajmem by méli byt spokojeni
ob¢ané a prosperujici ekonomika, by se mél
podilet svou spotfebitelskou politikkou na
posileni aktivniho pfistupu kazdého Clovéka
k jeho roli spotfebitele s pfistupem se znalosti
VECi.
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that prevented stud" should happen in the current period of development of the world affected the
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TRENDY V OCENOVANI MAJETKU A ZAVAZKOV POISTOVNI
Anna Majtanova, Ingrid Vachalkova

uvob

Sprédvne  ocenovanie aktiv. a pasiv
podnikatelského subjektu je velmi ddlezité pre
vytvorenie  pravdivého averného obrazu
ofinanénej a majetkovej situacii  podniku.
Désledky nespravneho ocenenia mézu viest
k nepravdivym  hospodarskym  vysledkom
a nespravnym rozhodnutiam o budicom vyvoji
spolo¢nosti, mbézu dokonca sposobit
insolventnost  spolo¢nosti. Finanéna kriza
vrokoch 2008 - 2009 zdéraznila potrebu
adekvatneho ohodnocovania majetku
a zavazkov podnikatelskych subjektov, pricom
upozornila na nespravne ohodnotenie viacerych
finanénych institacii. V predkladanom prispevku
rozoberame spdsoby ocenovania aktiv a pasiv
poistovni v sucinnosti s pravidlami IFRS a IAS.
Sucasne vSak otvarame aj problematiku
ocenenia technickych rezerv podla pravidiel
Solventnost Il. Cielom nasho prispevku je
identifikovat hlavné trendy a rizika ocenenia
majetku a zavazkov poistovni, poukazat na
moznU mieru nepresnosti pri  ocenovani
poistovni.

1 AKTUALNE TRENDY V OCENOVANI

1.1 OCENOVANIE MAJETKU
A ZAVAZKOV PODNIKATELSKYCH
SUBJEKTOV VSEOBECNE

Podnikatelské subjekty su povinné dodrziavat
platnu legislativu a postupy v nej uvedené. Peri
ocefovani majetku a zavazkov vychadzaju zo
zakona o UcCtovnictve €. 431/2002 v platnom
zneni. Prave Stvrta kapitola urCuje pravidla na
ocefiovanie  majetku  azévazkov presne
definuje jednotlivé moznosti ocenenia majetku
a zavazkov. Zakon o Uctovnictve rozoznava
nasledovné spdsoby ocenenia [8]:

» Obstaravacou cenou - napr. hmotny
majetok s vynimkou hmotného majetku
vytvoreného vlastnou €innostou

* Vlastnymi nakladmi - napr. z&soby
vytvorené vlastnou ¢innostou

* Reprodukénou obstaravacou cenou -
napr. majetok v pripade bezodplatného
nadobudnutia s vynimkou penaznych
prostriedkov a cenin a pohladavok
ocenenych menovitymi hodnotami

* Menovitou hodnotou — napr. pohladavky
a zavazky pri ich vzniku,

« Realnou hodnotu - napr. cenné papiere,
drahé kovy v pripade fondov. Reélnou
hodnotou sa rozumie trhova cena alebo
ocenenie kvalifikovanym odhadom alebo
posudkom znalca v pripade, Ze trhova
cena nie je k dispozicii alebo nevyjadruje
spravne realnu hodnotu.

» Suéasnou hodnotu — napr. pohladavky
azéavazku vpripade majetku fondov.
SuCasna hodnota buducich penaznych
prijmov sa vypoCitava ako sucet sucinov
buducich pefiaznych prijmov a prislusnych
diskontnych faktorov.

Podnikatelské subjekty kazdom  ¢lenskom
State su povinné dodrziavat lokalne pravne
predpisy, to znamena pre Slovensku republiku
dodrZiavat poziadavky na ocenenie majetku
a zavazkov v sulade so zakonom o uctovnictve
a dalsimi platnymi predpismi. Co sa vdak tyka
uctovnej zavierky moze podnikatelsky subjekt
okrem UCtovne] zavierky zostavenej podia
zakona o UCtovnictve ¢&. 431/2002 zverejnit
finantné  informacie  zostavené  podfa
medzindrodnych  Standardov  financného
vykazovania (International Financial Reporting
Standards) vydanych Radou pre Medzinarodné
uctovné Standardy (International Accounting
Standards Board ) alebo podla inych
uznavanych Standardov [8].

Prave problematika medzinarodnych
Standardov financného vykazovania  otvéra
mnohé otazky suvisiace s ocenenim  aktiv
a pasiv spoloCnosti  vykazovanych  vo
finanCnych vykazoch. Dané Standardy, do roku
2002 znédme ako medzinarodné Uctovné
Standardy existujt uz od roku 1971.
V slovenskom UcCtovnictve sa zacali objavovat
vroku 2005, kedy bolo prijaté nariadenia
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o povinnosti  zostavovat  UCtovnU  zavierku
podla IAS/IFRS pre vSetky konsolidované
uctovné zavierky, individualne uctovné zavierky
podnikov vo verejnom zaujme (banky,
poistovne, dopinkové ddchodkové poistovne,
obchodnici s cennymi papiermi, emitenti
cennych papierov, ktorych cenné papiere su
obchodované na regulovanych trhoch v EU,
vybrané velké priemyselné podniky a i.), a to
poénuc uctovnym obdobim, ktoré zacina 1. 1.
2006 [8].Zostavovat UCtovnU zavierku podla
danych Standardov musia aj emitenti cennych
papierov. Slovensky zakon o UCtovnictve
nedefinuje taxativne, ktoré ustanovenia IFRS
sa na jednotlivé uCtové jednotky vztahuju,
uruje len, Ze ak IFRS maju vlastné pravidla
a definicie, uctovné jednotky sa nimi riadia,
v pripade, ze danu problematiku IFRS
neupravuji  postupuju uctovné jednotky
podla zékona €. 431/2002 [3].

Globalizacia, ktora je charakteristickd pre
zaCiatok  21. storoia si  vyZadovala
porovnatelnost uctovnych  a financnych
vykazov spoloénosti. Rozvoj digitalizacie, ktory
urychlil podnikanie a investovanie vyzaduje
presné a kompatibilné informécie.
Porovnatefnost a déveryhodnost informacii je

zakladnou poziadavkou na obchodovanie na
svetovych burzach. Zasada vyznamnosti, ktorl
IAS a IFRS zdéraziuju je velmi potrebna pre
spravne  zobrazenie  rizikovej  situacie
spolo¢nosti.

1.2 SPECIFIKA OCENOVANIA
POISTOVNI

Poistovia je pravnicka osoba, ktora je akciovou
spolo¢nostou so sidlom na uzemi Slovenskej
republiky, ktora vykonava poistovaciu €innost
na zaklade povolenia na vykonavanie
poistovacej Cinnosti udeleného Néarodnou
bankou Slovenska v konani podfa osobitného
predpisu.  Takto definuje poistoviiu zéakon
o poistovnictve €. 8/2008. Poistovia je
v kazdom pripade  podnikatelsky subjekt,
ktorého ciefom je maximalizacia trhovej
hodnoty, respektive zisk. Pri dosiahnuti tohto
ciefa musi dodrziavat pravne predpisy, to
znamena aj zékon o uctovnictve. Poistovne
ako institicie verejného zaujmu musia
predkladat Uctovné zavierky podla platnych
IAS/IFRS Standardov. Poistoviia ma isté
Specifické body v sivahe — vykaze o finanénej
pozicii a vo vykaze ziskov a strat.

Obr. 1: Schematické znazornenie zjednodusenej bilancie poistovne

6. Finanény majetok (investicie)

7. Finan¢né umiestnenie v mene
poistenych

8. Pohladavky z poistenia a zaistenia,
ostatné

9. Ostatné aktiva

10. Uty Gasového rozlidenia

11. Pefazné prostriedky

AKTIVA Bilancia PASIVA

1. Nehmotny majetok 1. Vlastné imanie a fondy

2. Pozemky a budovy 2. Technické rezervy- TR

3. Majetok uréeny na predaj a 3. TR v mene poistenych
ukonéované ¢innosti 4. Rezervy

4. Investicie v nehnutelnostiach 5. VKlady pri pasivnom zaisteni

5. Podiely v dcérskych a pridruzenych | g 7avazky 7 poistenia a zaistenia
spolocnostiach 7. Ugty Gasového rozlisenia

Majetok

Vlastné imanie a zavazky

Zdroj: Spracované podfa Melichova, 2009
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Obrazok 1 znazorfiuje zjednoduSenu suvahu
poistovne, pricom doraz sa kladie na spravne
ocenenie technickych rezerv a finanéného
umiestnenia poistovni (polozky 1-6 aktiv).
Technické rezervy predstavuju 60 az 70% pasiv
poistovni. Na strane aktiv sa jednad finan¢né
umiestnenie, pricom poistovne mdzu investovat
len do legislativne vymedzenych poloziek [6].
Vzhfadom na vyznamnost technickych rezerv
a finanéného umiestnenia poistovni je velmi
potrebné aby dané poloZky boli spravne
ocenene, aby ich ocenenie obsahovalo aj
mozné rizikd a buduci ekonomicky UZitok. Je
velmi dblezité aj pravidelné precenovanie
danych  poloZiek.  Ocenenie  finan¢ného
umiestnenia je potrebné nielen v okamihu
obstarania ale aj v priebehu pouzivania, tzv.
nasledné ocenenie. V okamihu obstarania sa
najCastejSie vyuziva model obstardvacich
nakladov, pre nasledné ocenenie sa moze
vyuZit model precenenia na realnu hodnotu (
revaluation model, fair value model) alebo
model obstaravacej ceny( cost model) [3]. Pre
vyber spravnej metody ocenenia finanéného
umiestnia je pri investiciach do nehnutelnosti
sposob ich kupu, spdsob vyuzitia. Pri
investiciach do  finanénych aktiv- akcii,
dlhopisov, derivatov je potrebné pre spravne
ocenenie poznat zamer ich kupy alebo
obstarania. Vychadzame pritom so Standardu
IAS 39 ocenovanie financnych nastrojov
astandardu IFRS 7, ktory upravuje
vykazovanie financnych inStrumentov.

Cenné papiere drzané do splatnosti s vopred
uréenymi platbami ocefuju prvotne reélnou
hodnotou + transak¢né naklady a nasledne
amortizovanou hodnotou, vyuZitim efektivnej
urokovej miery.

Cenné papiere urené na obchodovanie sa
ocefiuju  prvotne realnou hodnotou, bez
transakcnych nakladov a nasledne sa reéinou
hodnotou a to bud vysledkovo alebo stvahovo.

Cenné papiera alebo finanény majetok urceny
na predaj — to znamend poistovia nema jasny
zamer snimi obchodovat ani ich drzat do
splatnosti sa oceriuju prvotne realnou hodnotou
zvySenou o transakcéné naklady. Nasledne sa
oceni realnou hodnotou, ato  vysledkovo,

zmeny hodnoty budu zachytené vo vykaze
ziskov a strat.

Spravne ocenenie finantného majetku je pri
poistovniach velmi ddlezZité, nakolko trhové
rizkd s vpripade poistovni  jedny
z najvyznamnejSich.  Ocenenie na reélnu
aamortizovanu  hodnotu ma  zabezpecit
zohladnenie aj rizik, s ktorymi su jednotlivé
finan¢né aktiva spojené.

Daldou vyznamnou oblastou je ocenenie
technickych rezerv. V poistovni sa vytvaraju
nielen rezervy - rezervy su zavazky s neistym
¢asovym vymedzenim alebo vySkou — ale aj
technické rezervy. Technické rezervy poistovne
su penazné prostriedky poistenych, ktoré sa
kumuluju z Casti poistného na zaklade poistne;
matematiky a spravuje ich poistoviia na ucely
plnenia svojich zavazkov [1].

Adekvatna vyska technickych rezerv ma pokryt
Skody,  ktoré  vbuducnosti v suvislosti
s uzatvorenymi poistnymi zmluvami nastanu.
Poistoviia sa snazi ich vySku stanovit pomocou
najobjektivnejSich a najpresnejSich metdd. Na
odhad rezerv a s nimi spojenu mieru neistoty je
mozné vyuzit rdzne pristupy. Jednym z
najrozsirenejSich pristupov je deterministicky
pristup, ktory zahffia napriklad testy senzitivity
alebo analyzu pomocou scenarov pri réznych
kombinaciach vstupnych predpokladov [2].
Technické rezervy v Zivotnom poisteni mézme
poCitat dostatoCne obozretnou prospektivnou
metddou, alebo retrospektivnu metddu vypoétu
technickych rezerv. Spravnu vySka sa
kontroluje testom primeranosti technickych
rezerv podfa $tandardu IFRS 4 asnazi sa
0 dodrzanie z&sady opatrnosti. Je potrebné si
v8ak uvedomit, ze dany Udaj aj pri vyuziti
najlepSich modelov je Statisticky nepresny.

2 SOLVE!‘ITNOS:T Il A ZMENY
V OCENOVANI

Pravno - regulacny zamer Solventnost Il meni
pohlad na poistovne arizika snimi spaté.
Jednou zo =zasadnych zmien je reélne
zobrazenie rizik spolo€nosti aich aktivne
riadenie. Systém Solventnosti Il zalozeny na
zasadach redlneho ocefiovania by mal
poskytnut informéciu o skutoCnej financnej
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situécii poistovatelov a zaistovatelov, ¢im by sa
malo prispiet k zvySeniu transparentnosti
celého odvetvia. Rezim Solventnost Il vyzaduje
Specifické  ocenenie  technickych  rezerv,
garancii a opcii. V tejto suvislosti je potrebna
arealizovana kooperacia medzi Europskym
orgdnom pre poistovnictvo a déchodkové
poistenie zamestnancov (EIOPA) a Radou pre
medzinarodné uctovné Standardy. Snahou je
¢o najviac zosuladit poZiadavky na ocefiovanie

Obr. 2: Bilancia pois tovne pod l'a Solventnosti | a Il

Bilancia podl'a Solventnosti |

Vlastné imanie

Obozretna
2032?;3 Obozretna
J hodnota TR

majetku  a zavazkov poistovni, zefektivnit
naklady na vypoCet asnahu o ¢o najvacsiu
konzistentnost poZadovanych udajov.

Solventnost | vyZzadovala obozretné
ohodnotenie majetku a zavazkov poistovni,
projekt Solventnost |l vyZzaduje trhové ocenenie
majetku  azavazkov poistovne, ako to
zachytava aj obr.2.

Bilancia podl'a Solventnosti Il

Vlastné imanie

Trhova hodnotal[{/ZKOva marza

majetku Najlepsi odhad
TR ( best
estimate)

Zdroj: Spracované podla http://www.solvency-ii-kompakt.de/content/bewertung-

Poziadavkou je sulad s realistickym ocenenim,
podla aktualneho trhového ocenenia aktiv
a zavazkov a uplatfiovanie tzv. komplexného
pristupu k bilancii, zohlfadnenie vSetkych rizik,
ktorym je poistoviia vystavovana  [5].
Vyuzivanie  IAS/IFRS  $tandardov je
najCastejSie  vyuzivanou metddou, ktoru
poistovne pre naplnenie poziadaviek na reaine
ocenenie predovSetkym aktiv pouZzivaju/ budu
pouZivat. Realne ocenenie zavazkov,
predovSetkym technickych rezerv je podstatne
ZlozitejSie. Pre ocenenie technickych rezerv
neexistuje ziadna trhova hodnota, ocenenie je
zalozené na hodnote, aku by poistovia
zaplatila pri prevode jej poistnych zavazkov na
inu poistoviiu. Jedna sa o najlepsi odhad —best
estimate. NajlepSi odhad je si¢asna hodnota
buducich penaznych tokov, stanovena na
zaklade modelu diskontovanych buducich
pefaznych tokov zohladiujucich vSetky prijmy
avydavky suvisiace s poistnymi zavazkami
vratane  opcii  agarancii  abuducich
dobrovolnych plneni [7]. NajlepSi odhad je
ur€ovany v hrubej vySke bez zohladnenia
pohladavok voci zaistovatefom, tie si ocenené
samostatne. Je potrebné pritom do projekcie

versicherungstechnischer-verpflichtungen

zohladnit vSetky oCakavané zmeny a to nielen
hospodarske, ale aj demografické, zdravotné Ci
kultrne. Velmi dolezité je aj zohfadnenie
poskytnutych  garancii, opcii ¢ buducich
podielov na zisku. Na diskontovanie sa pouZzije
bezrizikova Urokova marza. Na vypocet
velkosti technickych rezerv budd najvhodnejSie
stochastické modely, ale pre ich naro¢nost,
poistovne budu spocCiatku nadalej vyuZivat
upravené deterministické modely.
Deterministické modely odporiéa  Narodna
banka Slovenska pouzivat pre pripade
nezivotného poistenia a Zivotného poistenia bez
vnorenych opcii a garancii.

Hodnota technickych rezerv sa sklada z dvoch
Casti, ako to dokumentuje obr2, ato
z najlepSieho odhahu pre zabezpecitelné rizika
a rizikovej marze pre nezaistitelné rizika ( non
hedgeable risks). Rizikova marza je vypocitana
hodnota nakladov na kapital poZadovany na
krytie poistnych zavazkov pocas ich zivotnosti

7]

Solventnost Il kladie Specifické néroky na
ocenovanie aktiv a pasiv, ekonomicka hodnota
nie je vzdy identickd s uctovnou hodnotou.
Rozdiely v zmene ocenenia zachytava obr. 3.
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Obr. 3: Porovnanie ocenenia pasiv
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Najvacsie rozdiely su v odlozenych dariovych
zavéazkoch, vtechnickych rezervach na
zdravotné rizikd vykonavané technikami
podobnymi technikdm neZivotného a zivotného
poistenia a vSeobecne technickych rezervach.
Na obr.4 vidime markantny rozdiel medzi
uctovnou  hodnotou  technickych  rezerv
a hodnotu rezerv podfa pravidiel Solventnost II.
V Zivotnom poisteni predstavuje pokles hodnoty

Zdroj: www.nbs.sk

technickych rezerv az 29,7%, €o je skoro jedna
tretina. Popritom adekvatna vyska technickych
rezerv  obzvlast v zivotnom poisteni je
zakladom pre solventnost  a ekonomicky
prosperitu poistovne. V nezivotnom poisteni je
tento pokles mierneji -19,2%. Dévody pre
pokles boli realistické ocenenie, zaporné
rezervy neboli uz nahradzané nulou azmeny
diskontovani.

Obr. 4: Ocenenie technickych rezerv v sulade s IFRS/IAS a podfa poziadaviek Solventnosti Il
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Na zaklade vysledkov mbzeme konStatovat, ze
doSlo k poklesu hodnoty pasiv pri oceneni
podia poziadaviek Solventnosti Il. Co bude
mat z&sadny dosah a na solventnost
poistovne. Pri oceflovani aktiv sa vyZzaduje
taktiez realistické ocenenie pomocou trhovej
ceny. Problematické je ocenenie poloziek, pre

Obr. 5: Porovnanie ocenenia aktiv

ktoré trhova cena neexistuje. Prikladom su
finanéné investicie, UCasti vo finanénych
subjektoch a pohfadavky zo zaistenia), kde
neexistuje trhova hodnota (neexistuje trh alebo
je trh nelikvidny) a aplikuje sa ocenenie
zaloZené na modeloch [5].
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Zmeny ocenenia sa prejavili predovSetkym
v oblastiach kde neexistuje aktivny trh ako to
dokazuje obrd4, je problematické ocenenie
pohladavok zo zaistenia, odlozené daroveé
pohladavky. Tieto polozky vykazuju najvacSie
zmeny voceneni spolu s  goodwilom a
nehmotnym majetkom.

Solventnost Il prinaSa novy pohlad na rizika
aktiv apasiv poistovni avyzaduje reélne
ocenenie danych poloziek. Zakladna myslienka
regulacného ramca plne zodpoveda koncepcii
medzinarodnych  Standardov  finan¢ného
vykazovania IFRS/IAS.

ZAVER
Ocefovanie majetku a zavazkov spolocnosti
sa neustale vyvija a prispdsobuje novym

Zdroj: www.nbs.sk

rizikdm na svetovych idomacich trhoch.
Snahou spravneho ocenenia je  zachytit
objektivne hodnotu majetku Ci  z&vazku
a poskytnut  objektivny pohlad na stav
spolo¢nosti. Je potrebné zachytit nielen rizika
vich negativnej forme ale aj mozné pozitivne
rizkd ( buduce vynose), nie € mozné
koncentrovat sa len na aktualny stav ale je
potrebny aj pohlad do buducnosti a jeho
diskontovanie do sucasnosti. Prave poistovne
su toho dbkazom. Pri poistovniach je ddlezity
nielen aktualny stav ale aj predikcia vyvoja
o niekolko desatroCi, zobrazenie  réznych
dnesnych ibuducich rizik. Jedine komplexna
analyza  zabezpeCi  scCasti  objektivne
ohodnotenie. | ked je potrebné si uvedomit, ze
ani  vyuzivanie  stochastickych  modelov
neumozni  spravne  stanovenie  vySky
technickych rezerv s istotou, nakofko sa jedna
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len o0 odhad vysky technickych rezerv. Nie je
mozné identifikovat a predikovat vSetky faktory
ovplyviiujuce  vy8ku  technickych  rezerv.
Odhadom stanovené technické rezervy sa
nasledne ocenia pre potreby uctovnictva
pomocou medzindrodnych Standardov napr.
IAS/IFRS. Odchylku, ktord mdéZe nastat medzi
skutoCnou  hodnotou  Skodového  plnenia
a technickou rezervou vSak vykaznictvo uz
nezachytava. Prave naopak odchylka sa
kazdym dalSim krokom zvacSuje a zdéraziuje
riziko nepresnosti v ocefovani majetku
a zavazkov poistovni.

Prispevok je vystupom vyskumného projektu
VEGA MS SR & 1/0211/10 ,Dopady a
désledky  finanCnej  krizy na  sektor
poistovnictva®  rieSeného  na  Katedre
poistovnictva, Narodohospodarskej fakulty,
Ekonomickej univerzity v Bratislave.
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TRENDS IN VALUATION OF ASSETS AND INSURANCE LIABILI TIES
Anna Majtanova, Ingrid Vachalkova

Abstract: The correct valuation of assets and liabilities is a fundamental condition for ensuring the
credibility of financial statements. IAS and IFRS have introduced several changes in the valuation, fair
value help to capture the possible risks. The Solvency Il project account risks of insurance companies
even stricter and more specific. Valuation of assets and liabilities based on market value, fair valued in
accordance with IAS / IFRS. Specific valuation requires technical reserves and claims against reinsures,
or provided guarantees.

Key words: Valuation of assets, liabilities, technical reserv, IFRS
JEL Classification: G 22
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VYVOJ SLOVENSKEJ EKONOMIKY V KONTEXTE GLOBALNEJ
FINANCNEJ KRIZY

Rudolf Sivak, Peter Stanék

uvop

Na prelome rokov 2008 a2009 zasiahla
ekonomicky vyspelé krajiny systémova kriza
financného sektora, ktora mala za nasledok
najvyraznejSi pokles globalnej ekonomicke;
aktivity v povojnovom obdobi. Nasledne do$lo
na globalnom finanénom trhu a v reélnych
ekonomikach  OECD  kistej  stabilizacii
a miernemu rastu ekonomickej aktivity, ¢o sa
premietlo aj do stabilizacie a mierneho rastu
ekonomickej aktivity aj v stredoeurdpskom
priestore, vratane Slovenska. Ekonomické
prostredie je vSak nadalej poznac¢ené znacnou
davkou rizika az neistoty, najma v suvislosti
s nejasnymi perspektivami rieSenia tzv. ,dlhovej
krizy v Eurépe* (European debt crisis).

1 STRUCNY VYVOJ ZAKLADNYCH
UKAZOVATELOV

Vyvoj zakladnych fundamentov ekonomiky SR
vrokoch 2008 - 2010 je zobrazeny
prostrednictvom tzv. magického Stvoruholnika
[2] na obr. & 1. Na grafe vidime, Ze externy
dopytovy Sok sa vroku 2009 najvyraznejSie
prejavil vyraznym poklesom realneho HDP (G)
a zaCatim procesu cyklického rastu miery
nezamestnanosti  (U). Kym realny HDP
nasledne vroku 2010 medziroéne vzrastol
04% (t. j. formalne sa ekonomika SR vymanila
zrecesie), miera nezamestnanosti nadalej
rastla adosiahla v priemere 14,4% (oproti
12,1% v roku 2009, metodika VZPS).

Obr. €. 1: Magicky Stvoruholnik — vyvoj zakladnych fundamentov ekonomiky SR v rokoch 2008 -

2010
5 10 15 5 0 +5
T T 1 T t
G Vysvetlivky:
-1 45 G - reélny HDP, medziro¢na
zmena v %
4 0 B - saldo bezného uétu
platobnej bilancie v. % HDP
1 s P - miera inflacie merana
E HICP, rotna zmena (%)
B U - miera nezamestnanosti
U (VZPS, %)
-l 10
1 s
- 0
P
N 2010 ----------- 2009 L] 2008

Zdroj: vlastné spracovanie tidajov Statistického uradu SR, Ministerstva Financii SR (B) [5], [6]
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Spotrebitelska inflacia merana indexom HICP
(P) klesla vrokoch 2009 a 2010 na historicky
podpriememné hodnoty 0,9%, resp. 0,7%
(medzirone). Mierny rast cenovej hladiny
vroku 2010 je vysledkom protichodného
pbsobenia poklesu regulovanych cien (-0,5%)
arastu jadrovej inflacie (1,2%). Koncom roka
2010 sa uz vSR zacali prejavovat zvySené
inflacné tlaky vychadzajuce najma z rastu cien
potravin, ropy ainych komodit na svetovych
trhoch. Tieto inflaéné tlaky pocas roka 2011
postupne naberali na intenzite, priCom
spotrebitelskd inflacia (HICP) dosiahla na
Slovensku za prvych devat mesiacov roka
priemerné tempo 3,9% (year on year).

Existuje pomerne vefka skupina ekonoémov,
ktora pripisuje podstatnu Cast rastu cien
komodit na svetovych trhoch na vrub
pretrvavaniu  extrémne uvolnenej menove;
politiky hlavnych svetovych centralnych bank
(FED, ECB, BoJ, BoE, SNB). Historicky nizke
urokové sadzby na najlikvidnejSich svetovych
menach spolu s ohromnou tvorbou novej
likvidity (najma USD a JPY) vytvarali v roku
2010 priaznivé  podmienky pre dlhové
financovanie  Spekulativneho  dopytu  po
komoditach. [3] Pretrvavajuca vysoka miera
nezamestnanosti v USA, ako aj stagnacia
rozhodujucich vyspelych ekonomik aj pocas
roka 2011 neustale prizivovali Spekulacie
ohladom dalSej viny uvolfiovania menovych
politik hlavnych svetovych centralnych bank.
Takéto Uvahy su zivnou pédou pre Spekulativne
,dIhé* (,long“) pozicie na komoditnych trhoch,
¢o mbze v blizkej buducnosti este zvySovat
inflacné tlaky v globalnom meradle.

Vlypadok zahraniéného dopytu a ekonomicka
recesia.  vSR viedli v uplynulych rokoch
k zmierneniu  inej  dlhodobej nerovnovahy
slovenskej ekonomiky, asice kzmenSeniu
zaporného salda bezného uctu. K zmierneniu
zaporného salda bezného Uc¢tu doSlo v rokoch
2009 a 2010 sCasti vdaka zmenSeniu deficitu
zahrani¢ného obchodu (v roku 2008 dosiahol
deficit zahrani¢ného obchodu SR (tovary +
sluzby) 1,59 mid. EUR, v roku 2009 to bolo 0,28
mid. EUR avroku 2010 0,67 mld. EUR).
K znizeniu zaporného salda bezného UcCtu
vyraznou mierou prispel tiez nizSi odlev

vynosov z investicii, ktory bol vrokoch 2009
a 2010 v porovnani srokom 2008 (-3,2 mld.
EUR) priblizne o1 mid. EUR niZSi. Napriek
tomu Cisty odlev vynosov z investicii (-2,4 mld.
EUR) tvoril aj vroku 2010 najvyraznejSi
prispevok k zapornému saldu bezného uctu
SR.

Je evidentné, Ze proces prilevu PZ
v poslednom  desatroCi vyrazne ovplyvnil
vonkajSiu bilanciu slovenskej ekonomiky. Na
jednej strane, prilev PZI prispel k vyrazne;
intenzifikacii zapojenia SR do zahranitno-
obchodnej vymeny. Otvorenost slovenskej
ekonomiky (otvorenost ekonomiky = [ (export +
import) / HDP ] *100 (%), v beZznych cenach)
v rokoch 2000 — 2010 vzrastla zo 143,5% HDP
na 162,7% HDP (pricom otvorenost ekonomiky
SR dosiahla svoj doteraj$i vrchol v roku 2007
(174,5% HDP). Rast exportu bol v porovnani
s importom  vyrobkov a sluZieb v poslednom
desatroCi rychlej$i a bilancia zahraniéného
obchodu (tovary a sluzby) postupne smerovala
k vyrovnanejSim hodnotam. Na druhej strane,
vpripade SR sa vyrazne prejavilo jedno
z potencialnych negativ prilevu PZI, nakolko
odlev vynosov zinvestici do zahraniCia
postupne prerastol do dominantného Cinitela
zaporneho salda beZzného UCtu platobnej
bilancie.

Mimoriadne ~ vysokd  Uroven  zapojenia
slovenskej ekonomiky do  zahrani¢ného
obchodu stCasne vytvara silni zavislost od
externého prostredia. Na jednej strane silny
,poom* prilevu PZl do SR do roku 2007 vytvoril
spolu s priaznivym  vyvojom  externého
prostredia vhodné podmienky pre rapidny rast
slovenskej ekonomiky. Tato  skutoénost
(dovtedy vnimana prevazne pozitivne) sa vSak
vroku 2008 ukazala aj ako znacny rizikovy
faktor, nakolko otrasy na globalnom finan¢nom
trhu aneskér radikalne znizenie dopytu na
kluGovych exportnych trhoch vyvolali aj na
Slovensku prudku recesiu. V pripade SR, ale aj
dalSich konvergujucich ekonomik, teda mozno
hovorit o akejsi ,importovanej* recesii.

V tomto smere je potrebné konstatovat' velku
komparativnu vyhodu pol'skej ekonomiky, ktora
spociva v siinom vnutornom trhu, a teda ovela
menSej zavislosti na vyvoji externého
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prostredia. Na obr. ¢. 2 vidime, ze podiel
exportu na HDP dosahuje v pripade Polska
v porovnani s ostatnymi krajinami V4 (najméa
Madarskom a Slovenskom) priblizne polovi¢né
hodnoty.  Prilisna  zavislost  slovenske;
ekonomiky na vyvoji externého prostredia je

navySe zvyraznena nedostatocnou diverzifika-
ciou exportu, nakofko drviva vacSina exportu
SR (dlhodobo okolo 85%) smeruje do krajin
EU, pritom takmer 60% exportu tvori produkcia
dvoch dominantnych priemyselnych odvetvi
(automobilovy, elektrotechnicky).

Obr. €. 2: Export statkov a sluzieb v krajinach V4 (ako % HDP)
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Ekonomické ozivenie v SR (reprezentované
vrcholom ,G* tzv. magického S$tvoruholnika)
malo v roku 2010 svoj pévod najma v oziveni
priemyselnej produkcie SR v nadvaznosti na
stabilizaciu  arast  produkcie  priemyslu
v globalnom kontexte. V poslednom Stvrtroku
2010 uz objem priemyselnej produkcie prevysil
predkrizové maximum zkonca roka 2007
o takmer 5%. Naproti tomu stavebnictvo ako
typické ,cyklické* odvetvie ekonomiky so
znacnou zotrvacnostou zostavalo vo vyraznom
utime aj pocas roka 2010. V poslednych
mesiacoch bolo v suvislosti s ochladenim rastu
eurozony, najma Nemecka, badatelné isté
spomalenie rastu aj v priemysle na Slovensku.
Medziroény rast priemyselnej  produkcie
postupne spomalil z takmer 20% v januari 2011
na 4,2% v auguste.

Je pravdepodobné, Ze naznacené spomalenie
rastu v globalnom meradle sa v nasledujcich
Stvrtrokoch vyrazne dotkne aj slovenskej
ekonomiky. Najma ak zoberieme do uvahy, ze

Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie [4]

ekonomicky rast slovenskej ekonomiky v prvom
polroku 2011 (3,4%) bol vyvolany vyluéne
priaznivym  vyvojom  zahrani¢noobchodnej
bilancie. Doméci dopyt sa za prvy polrok 2011
znizil medziroéne 0 0,5%, najma v dosledku
poklesu spotreby verejnej spravy (-3,4%),
pricom spotreba domacnosti stagnovala
ainvesticie podnikov rastli len vefmi mierne
(1%).

Spomedzi jednotlivych vrcholov tzv. magického
Stvoruholnika predstavuje dlhodobo najproble-
matickejSi sektor trh prace (reprezentovany
vrcholom ,U“), preto mu v nasledujucom texte
budeme venovat zvySenu  pozornost. Po
rapidnom zhorSovani situacie na trhu prace
potas roka 2009 dosiahla  celkova
zamestnanost (t. j. vSetci pracujuci) svoje dno
v prvom $tvrtroku 2010. Pocas roka 2010 doslo
kistej stabilizacii hlavnych indikatorov trhu
prace (zamestnanost, miera nezamestnanosti).
Napriek tomu priemerna miera nezamestna-
nosti za rok 2010 na urovni 14,4% znamena
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najvyssSiu uroven nedobrovolnej nezamestna-
nosti od roku 2005. Oproti maximalnym
predkrizovym hodnotdm zkonca roka 2008
bola zamestnanost v slovenskom hospodarstve
v druhom $tvrtroku 2011 niZSia o 110 tis. 0séb
nizSia (t.j. cca 4,5%), pricom miera nezamest-
nanosti vzrastla o0 4,4%.

Aktuédlna miera nezamestnanosti 13,1% (v
druhom Stvrtroku 2011) potvrdzuje ,tradicné”
postavenie SR vramci EU medzi krajinami
s najvy$Sou mierou nezamestnanosti. Horsie
vysledky aktualne dosahuju uz len Pobaltské
krajiny a krajiny vyrazne zasiahnuté dlhovou
krizou  irsko  (14,3%),  Grécko(16,7%)
a Spanielsko  (20,8%). Zatial o miera

nezamestnanosti v SR patri v ramci EU medzi
najvysSie, v miere zamestnanosti SR za
priemerom EU naopak dlhodobo zaostava.
Podiel pracujucich o0s6b z praceschopného
obyvatelstva vo veku 15-64 rokov dosiahol v
roku 2010 58,8%, zatial ¢o priemer EU bol
v tomto obdobi 64,1%. NiZSi podiel pracovne
aktivneho obyvatelstva v SR okrem iného
znamena vyrazné limity tvorby zdrojov
verejnych financii z dani a odvodov socialneho
a zdravotného zabezpedenia, resp. predstavuje
vyrazny  obmedzujuci  faktor  pripadného
znizovania danového a odvodového zatazenia
prace.

Obr. €. 3: Vyvoj celkovej zamestnanosti a miery nezamestnanosti v SR
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Spomedzi jednotlivych odvetvi ekonomiky
najvacsi  ubytok  pracovnych  prilezitosti
v suvislosti s hospodarskou recesiou v SR
zaznamenal priemysel. V sucasnosti pracuje
v priemysle oproti  predkrizovému  vrcholu
zhruba 100 tis. menej pracovnikov, ¢o
predstavuje ubytok takmer 16% pracovnych
miest. Silny rast priemyselnej vyroby sa na
urovni zamestnanosti v priemysle pocCas roka
2010 takmer vbdbec neprejavil. Zamestnanost
v priemysle na rast priemyselnej produkcie
zareagovala az pocas roka 2011, kedy v juni
2011 oproti koncu roku 2010 vzrastla o 3,3%.
Nadalej v3ak pretrvava situacia, kedy mensi

Zdroj: Statisticky Urad SR, viastné spracovanie [5]

poCet pracovnikov v priemysle produkuje
v porovnani s rokom 2008 vacsi objem outputu.

DalSie sektory s vyraznym absolGtnym Gbytkom
pracovnych miest v poslednych dvoch rokoch
boli najma  polnohospodarstvo  alesné
hospodarstvo (-21,4 tis.), doprava a skladova-
nie (-13 tis.) a vodohospodarske €innosti (-12,5
tis. o0séb, t j.viac ako 30%-ny ubytok
pracovnych  prilezitosti). ~ Odvetvia, ktoré
vrokoch 2008 - 2010 zaznamenali najvyssi
absolutny prirastok pracovnych miest boli
verejnd  sprava (26,3 tis.), informacie
a komunikacie (13,5 tis.), vzdelavanie (8 tis.)
a zdravotnictvo (8 tis.).
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Zaujimavou charakteristikou trhu prace SR, ako
aj celej slovenskej ekonomiky, je v eurdpskom
kontexte dlhodobo nizky podiel pracovnej sily
na rozdeleni celkového déchodku narodného
hospodarstva. Kym v krajinach eurozony sa
podiel odmien vyrobnéeho faktora prace na HDP
pohybuje v poslednom desatroCi tesne pod
hranicou 50%, v SR je to dlhodobo priblizne
010% menej. Vroku 2010 podiel hrubého
prevadzkového prebytku a zmieSanych dochod-
kov (t. j. najma zisk podnikatelskych subjektov)

na HDP dosiahol 54.7%. ZvySok (7,7%)
predstavuje podiel dani. Niz$i podiel pracovne;
sily na celkovom dochodku v SR vypoveda
o relativne nizSom oceneni vyrobného faktora
prace anaopak v priemere vySSiu relativnu
prevadzkovu marzu podnikatelskych subjektov.
Na obr. €. 4 vidime, Ze v roku 2010 nizSi podiel
pracovnych déchodkov na HDP vroku 2010
dosiahli vramci EU uz len Grécko, Polsko
a Bulharsko.

Obr. &. 4: Podiel odmien vyrobného faktora prace na HDP v roku 2010 v krajinach EU
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Zdroj: Eurostat, vlastné spracovanie [4]
2 VYVOJV OBLASTI VEREJNYCH vplyv na zhorsenie rozpottovej pozicie verejnej
FINANCII spravy vroku 2009 malo predovSetkym
Okrem  zakladnych  makroekonomickych zvysenie vydavkov otakmer 3.6 mid. Eur

fundamentov zachytenych vtzv. magickom
Stvoruholniku velku pozornost v poslednych
rokoch nielen v SR, ale prakticky v globalnom
kontexte, putal aj vyvoj v oblasti verejnych
financii. Na obr. ¢. 5 vidime, Zze v uplynulych
rokoch doslo v SR v suvislosti s ekonomickou
recesiou aj kvyraznému zhorSeniu vyvoja
hlavnych fiSkalnych indikatorov. Za zmienku
stoji skutonost, Ze zhorSenie vysledku
hospodarenia verejnej spravy medzi rokmi 2008
a2009 na drovni -5,9% HDP (t. j. prehibenie
deficitu rozpoctu verejnej spravy o0 5,9% HDP)
patrilo v ramci krajin EU medzi tie vyraznejsie
(vazeny priemer EU bol 4,5 %). Dominantny

(podfa Udajov Eurostatu), ¢o predstavuje
98,4%-ny prispevok k prehibeniu rozpogtového
deficitu  (t.j. prispevok poklesu prijmov
k prehibeniu  deficitu  verejnych financii bol
minimélny). V porovnani s ostatnymi krajinami
EU bol 98,4%-ny prispevok rastu vydavkov
k zhorSeniu  hospodarenia verejnej spravy
vyrazne nadpriemerny. Za EU ako celok (t. j.
vazeny aritmeticky priemer EU) bol prispevok
rastu vydavkov k zhorSeniu vysledku rozpoctu
verejnej spravy len 24,5%, medianova hodnota
tohto ukazovatela pre krajiny EU v roku 2009
bola 55,9%.
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Obr. €. 5: Vyvoj hlavnych ukazovatelov verejnych financii v SR
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Takéto medzinarodné porovnanie naznacuje,
Ze aktuadlne nastavenie  zabudovanych
stabilizatorov na strane vydavkov verejnych
financii SR patri medzi najviac cyklicky
senzitivne v ramci EU. Najma ak vezmeme do
uvahy, ze takmer 43% zcelkového rastu
vydavkov verejnej spravy vroku 2009 bolo
vyvolanych v désledku rastu vydavkovych
socialnych transferov. Na druhej strane,
nezanedbatelny prispevok krastu vydavkov
vroku 2009 dosiahli aj vydavkové skupiny
prevazne diskrétnej povahy (najma kapitalove
transfery 17,3%, medzispotreba 12,6%, alebo
odmeny zamestnancov 10,9%).

Poas roku 2010 doSlo kistej stabilizacii
rozpoCtu verejnej spravy aspon vtom zmysle,
Zze deficit verejnych financii sa dalej
neprehlboval. Prijmy verejnej spravy v roku
vzrastli medziro¢ne o 1,1%, rast vydavkov bol
onieCo miernejSi (1,0%). Celkovy vysledok
hospodérenia verejnych vSak druhy rok po sebe
smeroval kvelmi vysokej hodnote deficitu
blizko drovne 8% HDP a podobne v rychlom
raste pokraCoval aj ukazovatel ,hrubého
verejneho dlhu® (,general government gross
debt) v pomere k HDP.

S nastupom novej vlady v polovici roku 2010
bol prijaty ambiciézny plan konsolidacie
verejnych  financii s ciefom  dosiahnutia
maximalnej urovne deficitu verejnych financii na

Zdroj: Ministerstvo financii SR, vlastné spracovanie [6]

kriterialnej hodnote 3% HDP do roku 2014.
Vroku 2011 sa realizované opatrenia
zameriavali na prijmovu aj vydavkovu stranu
rozpoCtu verejnej spravy. Na rok 2011 bol
naplanovany rast danovych prijmov (t. j. rast
danoveého zataZenia) o 13%, resp. 0 1,3 mld.
eur. Jednym zkluCovych opatreni v dafovej
oblasti bolo zvySenie DPH z 19% na 20%. Na
strane vydavkov boli taziskovymi opatrenia
voblasti mzdovych nakladov (medziroéné
zniZzenie 0 10,8%, resp. 560 mil. eur) a redukcia
kapitalovych vydavkov o 16,2%, resp. 440 mil.
eur.

Z pohladu ekonomickej tedrie je zaujimave, ze
k takejto, pomerne vyraznej, fiskalnej restrikcii
dochadza prave v Case zotrvavania slovenskej
ekonomiky pod hranicou svojho potencialneho
outputu, t. j. vcCase existencie zapornej
,produkénej medzery“ (,output gap®). Na obr.
C. 6 je znazorneny odhad produkénej medzery
slovenskej ekonomiky, ktory bol ziskany
aplikaciou jednoduchej Statistickej techniky -
Hodrick-Prescott filtra [1] (1997Q1 - 2011Q2
quarterly data; A = 1600). Podla tohto odhadu
po prudkom cyklickom prepade ekonomickej
aktivity na prelome rokov 2008 - 2009
postupne dochadza k uzatvaraniu zaporne;
produkCnej medzery, avSak  vykonnost
slovenskej  ekonomiky je  stdle  pod
potencialnou, resp. trendovou Uroviou.
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Obr. €. 6: Odhad medzery HDP ako % z potencialneho produktu v SR (odhad urobeny s vyuzitim

Hodrickovho-Prescottovho Filtra; A = 1600)
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Zdroj: vlastné vypocty z podkladov Statistického tradu SR [5]

Podla odporucani neoklasickej syntézy by bol
v suCasnej situacii vhodnym krokom kladny
fiskalny impulz, t. j. pozitivny prispevok
verejného sektora k agregatnemu dopytu, a to
vzaujme stabilizadcie ekonomickej aktivity
anavratu agregatneho outputu na svoju
potencialnu  uroven.  Podla  progndzy
Ministerstva financii SR vS8ak moze v roku 2011
dosiahnut medziro€ny realny pokles spotreby
verejnej spravy az 4,6%, ¢o pri takmer 18%-
nom podiele spotreby verejnej spravy na HDP
vroku 2010 znamena zaporny prispevok
verejného  sektora Kk agregatnemu  dopytu
v objeme priblizne 0,8% HDP. Z tohto pohladu
teda fiskalna restrikcia prichadza v nevhodnom

Case vykonu ekonomiky pod  svojim
potencialom.
Pravda, takyto paradox je v sucasnosti

charakteristicky nielen pre SR, ale pre vacsinu
ekonomicky vyspelych krajin. Nadmernéa tvorba
dlhu v predkrizovom obdobi, anasledne
razantné zhorSenie hospodarenia verejného
sektora vyvolavaju od roku 2009 otazky
ohladom udrzatelnosti hospodérenia verejnych
financii v rozhodujucich svetovych
ekonomikach. Vlady st pod tlakom veritelov
(resp. finanCného trhu) nutené pristupovat

k fiskalnej restrikcii v Case, kedy by naopak
fiSkalna politika mala prispievat k stabilizacii
ekonomického prostredia a aspon Ciastocne
nahradzat deprimovany sukromny dopyt.
Namiesto proticyklickej (anti-cyclical) fiSkalnej
politiky sa v sucasnosti vo viacerych krajinach

(vratane  Slovenska) aplikuje  viac-menej
vynutend procyklicka (pro-cyclical) fiskalna
reStrikcia.
ZAVER

Po prudkych vykyvoch ekonomickej aktivity
vroku 2009 sa rok 2010 niesol vznameni
stabilizacie vo vacSine hlavnych aspektov
vykonnosti slovenskej ekonomiky. Po prudkom
zmenSeni  vroku 2009 sa plocha tzv.
magického Stvoruholnika pre SR vroku 2010
opatovne mierme zvacSila.  Rozhodujucim
Cinitefom stabilizacie slovenského hospodar-
stva bolo nepochybne upokojenie situacie na
globélnom finanénom trhu a v ekonomikach
hlavnych obchodnych partnerov SR. Spomedzi
jednotlivych  dopytovych  zloziek sa na
ekonomickom raste SR vroku 2010 priblizne
rovnomerne podielali domaci a zahranicny
dopyt. Hlavnou rastovou zloZkou doméaceho
dopytu vroku 2010 boli predovSetkym
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investicie podnikatelskych subjektov, naopak
sukromna spotreba sa medzirone mierne
znizila.

Spomedzi vrcholov tzv. magického Stvoruhol-
nika predstavuje dlhodobo najproblematickejSi
sektor trh prace. Relativne dynamicky
ekonomicky rast SR asiné oZivenie
priemyselnej vyroby sa vroku 2010 na trhu
prace prejavili len vo velmi obmedzenej miere.
Oproti maximalnym predkrizovym hodnotam
z posledného Stvrtroka 2008 bolo v slovenskej
v polovici roka 2011 o 110 ftis., resp. 4,5%
menej pracovnych miest. Naopak vypadok
zahranicného dopytu a ekonomicka recesia
vSR viedli kzmierneniu inej dlhodobej
nerovnovahy slovenskej ekonomiky, a sice
k zmenSeniu zaporného salda bezného UcCtu.
K zmierneniu zaporného salda bezného Uctu
doSlo vrokoch 2009 a2010 najma vdaka
kombinacii menSieho deficitu zahrani¢ného
obchodu a nizSieho odlevu vynosov z investicii.

Po vyraznej fiSkélnej expanzii v rokoch 2009
a 2010 doslo vroku 2011 k zmene charakteru
fiSkalnej politky na reStriktivnu. V prostredi
existencie  zépornej produkénej medzery
slovenskej ekonomiky mozno tento fakt vnimat
ako nie prili§ vhodny, ale vzhfadom na
podmienky na globalnom finanénom trhu
nevyhnutny  jav.  Vsulade s prijatym
konsolidaénym planom verejnych financii by
pripadny dalsi externy dopytovy Sok nemohol
byt kompenzovany verejnymi vydavkami, ¢o by
mohlo viest k eSte prudSej recesii ako tomu
bolo vroku 2009. Je pravdepodobne, Zze
zotavovanie  slovenskej ekonomiky bude
v prostredi pokracujuceho a dlhodobého proce-
su ,oddlZovania“ (,deleveraging®) ekonomic-
kych subjektov v globalnom meradle pokraCo-
vat len velmi pozvolna. V horizonte najblizSich
rokov zrejme neddjde k navratu zamestnanosti
na predkrizové urovne.
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DEVELOPMENTS OF THE SLOVAK ECONOMY IN AREA OF GLOBA L
FINANCIAL CRISIS

Rudolf Sivak, Peter Stanék

Abstract: The paper presents and evaluates the development of core variables of the Slovak economy
between 2008-2010 by the so-called magical quadrangle. Special consideration is given to the impact of
the global financial crisis on each of the main economic policy objectives as apexes of the magical
quadrilateral. Attention is paid to the interrelationship between fiscal policy and the current cyclical
position of the Slovak economy. In the paper the estimate of the output gap of the Slovak economy is
provided using the Hodrick - Prescott filter.

Key words: Financial crisis, financial market, fiscal policy, magical quadrilateral, economic upturn,
unemployment rate, labour market

JEL Classification: G 01
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