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Znalost’ a vyuzivanie metody Balanced Scorecard

v podnikoch Slovenskej republiky
Knowledge and Use of the Balanced Scorecard Method
in the Companies in the Slovak Republic

Lubica Lesakova, Katarina Dubcova

Balanced Scorecard is one of the methods of the strategic management, which is used in successful
companies all around the world. Main aim of the paper is to present the results of primary research
focused on detecting the current state of the use of the Balanced Scorecard method in companies
located in the Slovak Republic. The first part of the paper formulates the benefits connected with the
Balanced Scorecard implementation to the strategic management of the companies. These benefits
are defined according to the content analysis of domestic and foreign literature. Following the goal
of the article next part presents the results of the questionnaire survey. Results are connected with the
evaluation of the six hypotheses defined in regard of the established goal of the paper.

Key words: Balanced Scorecard. Strategic management. Performance measurement. Performance
management.

JEL Classification: M, L,_.
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Uvod

Globalizécia a rychly rozvoj informa¢no-komunikac¢nych technologii so sebou prinasaju
zmeny v spolo¢nosti, ktoré podmienujii zmeny na trhoch. Meniace sa podmienky na trhoch
stvisia so zmenami v spravani podnikov v konkuren¢nych podmienkach. Podniky st natené
konat’ flexibilnejsie vo viacerych oblastiach riadenia. Rychlo sa meniacim podmienkam sa
prispdsobuju aj ciele podnikatel'skych subjektov. V podnikatel'skej praxi sa v sti€asnosti
stretavame s cielom podniku ,,prezit’ v nel'ahkych podmienkach®.

Zmenenym podmienkam, v ktorych podniky pracuja, sa prispésobuji aj spdsoby
riadenia podnikov a hodnotenie ich vykonnosti. Hodnotenie vykonnosti, sledovanie urovne
dosahovania stanovenych ciel'ov a naplhanie stratégie je v su¢asnosti dolezitym faktorom
riadenia a uspe$nosti podnikov. Pre komplexné riadenie vykonnosti a implementéciu stratégie
v podniku sa pouzivaju rézne nastroje. Jednym z nastrojov, rozsirenym vo svete, je metdda
Balanced Scorecard (BSC).



1. Balanced Scorecard — nastroj strategického riadenia vykonnosti podniku

Zakladom pre vznik metédy Balanced Scorecard bola kritika tradicného spdsobu
hodnotenia vykonnosti podniku na zéklade finan¢nych vysledkov, ktoré reflektovali minulé
rozhodnutia. Na zaklade kritiky tradi¢ného sposobu hodnotenia vykonnosti podniku a vyvoja
merania a riadenia podnikovej vykonnosti bola v 90. rokoch 20. storocia vytvorena metdda
Balanced Scorecard. Metodu vytvorili R. S. Kaplan a D. P. Norton (1992) z Harvardove;j
univerzity v USA ako systém pre riadenie vykonnosti podniku. Od svojho vzniku presla
metdéda BSC tromi etapami jej vyvoja (Gavurova, 2010, 2012):

— prvaetapa—metoda sa pouzivala ako systém na meranie vykonnosti podniku a indikaciu
dosahovania vytycenych cielov — BSC ako systém na meranie vykonnosti;

— druha etapa — vyuzivanie metody sa rozsirilo o implementaciu stratégiec pomocou jej
prepojenia so strategickymi ciel'mi podniku a v ramci neho o identifikaciu kauzalnych
vzt'ahov — BSC ako nastroj na implementaciu stratégie;

— tretia etapa — metdda sa postupom Casu vyvinula ako nastroj strategického riadenia,
ktory sa vyuziva na prepajanie vizie, poslania a stratégie s vytyCenymi cielmi v ramci
jednotlivych perspektiv — BSC ako nastroj strategického riadenia podniku.

V sucasnosti sa metdda chape ako UCinny nastroj strategického riadenia. Pomocou
hodnotenia vykonnosti pomaha podniku pri implementacii stratégie a dosahovani podnikovych
ciel'ov. Mnohi autori chapu metddu BSC rozne a v réznych podobach sa aj implementuje do
podnikovej praxe. Jej sti¢ast'ou su Styri zakladné perspektivy riadenia vykonnosti:

— finan¢na perspektiva - aké ciele vyplyvaju z finanénych ocakavani vlastnikov podniku?

— zakaznicka perspektiva - aké ciele by sa mali stanovit’, aby sa dosiahli finan¢né ciele pri
reSpektovani Struktury a poziadaviek zakaznikov?

— perspektiva internych podnikovych procesov - aké ciele sa maju stanovit’ z hl'adiska
podnikovych procesov, aby sa naplnili ciele zakaznickej a financnej perspektivy?

— perspektiva uCenia sa a rastu - aké ciele sa maju stanovit’ v zaujme vyuzitia potencialu
rozvoja podniku v stcasnosti a buducnosti?

Postupu implementacie metody BSC do strategického riadenia podniku a definovaniu
problémov, ktoré sa vyskytuju pri jej implementacii v podniku sa venuju vo svojich dielach
viaceri autori (Evans, 2002; Horvath & Partners, 2002; Kaplan a Norton, 2007; Lang, 2007;
Kosabkova, 2008; Virtanen, 2009; Karabasova, 2010 a d’alsi).

Rozhodnutie o implementacii metdédy BSC je vo velkej miere determinované ocakavanymi
prinosmi pre podnik, ako aj uvedomovanim si rizik a nedostatkov, ktoré st s metddou BSC spojené.

Spravne pochopena a implementovana metoda BSC prinasa podnikom viaceré vyhody
prezentované v odbornej literatiire. Hlavnym prinosom metody BSC je pomoc podnikom
s implementaciou vizie a stratégie do cielov a meradiel (Kaplan, Norton, 1996). Kaplan a
Norton (2002) formulovali prinosy metody BSC spojené so spolupracou réznych zaujmovych
skupin v podniku:

— poskytuje jasny obraz o podnikovej stratégii, ktory je zrozumitel'ny pre zamestnancov.
Stratégia sa vd’aka tomu stava sucast'ou kazdodennych ¢innosti zamestnancov;

— pomaha podnikom definovat’ strategické partnerstva s cielovymi zakaznikmi a orientovat’
pozornost’ na zakaznikov;



— pokial’ mé podnik stanovenu stratégiu, ktorej siCast’ou st silné partnerstva s dodavatel'mi,
tak metdoda pomaha pri ich udrziavani vd’aka sledovaniu vykonnosti v perspektive
internych podnikovych procesov;

— pre podniky je dolezité aj udrziavanie dobrych vzt'ahov v komunite, v ktorej sa podnik
nachéadza. Stanovenie dobrych vztahov sa odzrkadli v perspektive internych podnikovych
procesov.

Implementacia metédy moze podnikom pomoct’ najmé v nasledujiicich oblastiach
(Balanced Scorecard Institute, 2012):

— zvysit zameranie podniku na stratégiu a na vysledky,

— prelomit’ komunika¢né Sumy medzi oddeleniami,

— zvysit porozumenie potrebam zédkaznikov a pruznejsie na ne reagovat,

—  zlepsit’ vykonnost’ podniku meranim délezitych oblasti,

— pomahat vedeniu pri tvorbe lepSich rozhodnuti zaloZenych na analyze délezitych
ukazovatel'ov vykonnosti,

— pomoct’ vedeniu zefektivnit’ planovanie casu a zdrojov,

— pomoct’ vedeniu aj zamestnancom koncentrovat’ sa na dolezité tlohy.

Podl'a Balanced Scorecard Institute (2013) st hlavné prinosy metody identifikované ako
zlepSenie strategického planovania, zdokonalenie komunikécie stratégie a jej plnenia, zlepSenie
informovanosti manazmentu, skvalitnenie vykazovania vykonnosti, zlepSenie orienticie na
dosahovanie stratégie a zlepSenie zosuladenia vSetkych podnikovych procesov s podnikovou
stratégiou. Uvedené podporuje svojim tvrdenim aj Lesakova (2004), ktora vidi prinos metody
1 v pomoci podniku pri zosuladeni aktivit podniku s podnikovym procesom tvorby hodnoty.

Kopfova (2011) vyzdvihuje vyznam Balanced Scorecard vo vyjasneni a pretransformovani
vizie a stratégie do konkrétnych ciel'ov, komunikacie, prepojenti strategickych planov, meradiel,
planovani a stanoveni ciel'ov, zladeni strategickych iniciativ, zdokonaleni strategickej spétnej
vizby a procesu ucenia sa.

Gavurova (2011) uvadza, Ze podl'a podnikov v Slovenskej republike spocivaji hlavné
prinosy metody najmé v pomoci pri implementécii stratégie do kazdodennej praxe, v
zjednoduseni komunikacie a vytvoreni jednotnej komunikacnej platformy v podniku,
pomoci pri merani a zvySovani vykonnosti, ¢i v podpore vypovednej schopnosti tradi¢nych
ukazovatel'ov vykonnosti. Horvathova (2012) pridava d’alsi prinos implementacie metody,
a to zvySenie lojality tak zakaznikov, ako aj zamestnancov podniku, ktori st predpokladom
pre rast jeho hodnoty.

2. Ciel’, material a metodika

Ciel'om state je prezentovat’ vysledky primarneho prieskumu zameraného na zistenie
stucasného stavu vyuzivania metédy BSC v podnikoch na tizemi Slovenskej republiky. Na
formulovany ciel’ nadvizuje Sest’ hypotéz v nasledujicom zneni:

H1: Predpokladéme, Ze viac ako 50 % podnikov v Slovenskej republike nepozna metodu BSC.

H2: Predpokladame, Zze metédu BSC pouziva v strategickom riadeni menej ako 50 %
podnikov v Slovenskej republike.

H3: Predpokladame, ze viac ako 50 % podnikov, ktoré vyuzivaju metédu BSC v
Slovenskej republike, st vel’ké podniky.



H4: Predpokladame, ze metodda BSC je v Slovenskej republike implementovana prevazne
v podnikoch so zahrani¢nou majetkovou ti€astou.

H5: Predpokladdme, Ze hlavnou pri¢inou nizkeho vyuzivania metody BSC v praxi je
narocnost’ rozpracovania metody.

H6: Predpokladame, ze hlavnym dovodom implementacie metédy BSC je obohatenie
hodnotenia vykonnosti podniku o nefinan¢né meradla.

Na ziskanie dat sme pouzili metddu opytovania pomocou dotaznika. Prieskum sme
uskutocnili od 22. septembra 2014 do 23. oktobra 2014. Dotaznik v elektronickej podobe
sme distribuovali malym, strednym i velkym podnikom pdsobiacim na Gzemi Slovenske;j
republiky. Na distribuciu a zber dotaznikov sme pouzili Google Docs. Kvoli pripadnym
tazkostiam s vyplianim elektronického dotaznika sme oslovenym podnikom posielali
v prilohe elektronickej posty aj dotaznik spracovany v programe Microsoft Word. Oslovené
podniky tak mali mozZnost’ vybrat’ si sposob, akym budu participovat na vyskume.
Dotaznik bol zostaveny z uzatvorenych, polootvorenych a otvorenych otazok. V dotazniku,
spracovanom pomocou Google Docs sa podnikom zobrazovali len tie otazky, ktoré sa ich
tykaja. V programe Microsoft Word sme uviedli cely dotaznik, ktory sme rozdelili na viacero
Casti a doplnili o pokyny na jeho vyplnenie.

Vzorku podnikov sme zostavili nahodnym vyberom. Z uspe$ne dorucenych e-mailov sme
ziskali vyplnené dotazniky od 290 respondentov, z ktorych sme 6 dotaznikov vylucili ako
neuplnych. Zvysnych 284 dotaznikov sme Statisticky spracovali. Reprezentativnost’ stiboru
sme overili na zaklade kritéria izemného zastlipenia podnikov vo vyskume.

Vyberovy subor tvorili najmé podniky z Bratislavského kraja (27,96 %), €o je sposobené
najvyssou koncentraciou podnikov v regiéne Bratislavy. Dalsie zastipenie mali podniky
Banskobystrického kraja (12,90 %), podniky Zilinského (11,47 %), Kogického (10,75 %),
Trenc¢ianskeho (10,39 %), Presovského (10,04 %), Trnavského (9,32 %) a Nitrianskeho
kraja (7,17 %).

Na overenie reprezentativnosti vyberového suboru sme pouzili chi-kvadrat test dobrej
zhody. Mo6zeme konstatovat, Ze na hladine vyznamnosti a zvolenej vo vyske 0,05 bola
p-hodnota na urovni 0,128, to znamena, Ze vyberovy subor je reprezentativny vzhl'adom na
umiestnenie podnikatel'skej jednotky.

Na zaklade Clenenia podnikov podla velkosti boli v stibore zastipené vSetky druhy
podnikov v nasledujicom zloZeni: mikro podniky (57,45 %), malé podniky (16,00 %), stredné
podniky (20,00 %) a vel'ké podniky (6,55 %).

Z hl'adiska odvetvového zastipenia tvorili vyberovy subor podniky sluzieb (67; 23,59 %),
priemyslu (41; 14,44 %), obchodu (34; 11,97 %), stavebnictva (24; 8,45 %), verejnej a Statnej
spravy (20; 7,04 %), banky a poskytovania finan¢nych sluzieb (14; 4,93 %) ainé (84; 29,58 %).

Data ziskané dotaznikovym prieskumom sme spracovali pomocou programu Microsoft
Excel a Statistického programu SPSS. Statistické testovanie dat sme uskutoénili na 5 % hladine
vyznamnosti (o = 0,05). Zo Statistickych testov, ktoré sme pouZili pri vyhodnoteni platnosti
formulovanych hypotéz, sme pouzili exaktny binomicky test (testovanie platnosti hypotézy
H1, H2 a H5) a Spearmanov koeficient (overenie platnosti hypotéz H3 a H4).

Na naplnenie stanoveného ciela sme pouzili viaceré vedecké metddy skimania, a to
analyzu a syntézu, indukciu a dedukciu, abstrakciu, komparaciu a generalizéciu.



3. Vysledky a diskusia

Z vysledkov dotaznikového prieskumu vyplyva, Ze nielen vyuZivanie, ale aj znalost’
metody BSC je v podnikoch v Slovenskej republike nizka. Zistili sme, ze len 13,73 % (39)
respondentov vie presne, ¢o je metdda BSC, 9,15 % (26) respondentov pozna metddu, ale
nevie presne ¢oho satykaa 77,11 % (219) respondentov metddu nepozna pripadne sa k otazke
nevyjadrili (tabul’ka 1).

Tabulka 1 Znalost metody Balanced Scorecard v podnikoch v SR

Znalost’ metody Balanced Scorecard Pocet odpovec.il
Abs. Podiel v %

Ano, viem presne ¢o je metoda Balanced Scorecard 39 13,73
Ano, ale neviem presne &oho sa tyka 26 9,15
Neviem/nebudem sa vyjadrovat’ 56 19,72
Nie, ale chceli by sme sa o metode dozvediet’ 77 27,11
Nie, ani sa o0 metddu Balanced Scorecard nezaujimame 86 30,28
Spolu 284 100,00

Pramen: Spracované na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu.

Najcastejsie sa podniky vyjadrili, Ze nevedia, ¢o je metdda BSC, ani sa o nové poznatky
nezaujimaju (30,28 % respondentov, t. j. 86 podnikov). Metddu Balanced Scorecard nepozna
77 podnikov (27,11 %), ktoré by sa o nej cheeli dozvediet. Podniky, ktoré prejavili zdujem
o ziskanie poznatkov o metdéde BSC st viacsinou mikro podniky.

Na zéklade ziskanych odpovedi sme overili platnost’ hypotézy H1, v ktorej sme
predpokladali, ze viac ako 50 % podnikov v Slovenskej republike nepoznd metodu BSC.
Platnost’ hypotézy H1 sme overili pomocou binomického testu a zistili sme, ze p-hodnota
(0,00) je nizsia ako nami zvolena hladina vyznamnosti a (0,05). Tym sa potvrdil predpoklad,
ze v Slovenskej republike je nizky podiel podnikov, ktoré poznaju metodu BSC.

Pri respondentoch, ktori sa vyjadrili, Ze presne vedia, ¢o je metdoda BSC, nas zaujimalo,
z akych zdrojov sa dozvedeli o metéde. Otazka bola koncipovana s moznostou vyberu
viacerych odpovedi. O metode ziskali respondenti poznatky najmé vd’aka r6znym formam
vzdel&vania (80,39 % respondentov), na zaklade predchddzajuce;j praxe a vlastnych skusenosti
(11,76 % respondentov), vd’aka referencidm od inych podnikov (7,84 % opytanych).

Zaujimalo nés, ¢i maju respondenti metodu BSC implementovanti v podniku. Zistili
sme, ze z 284 respondentov vyuZziva metddu v strategickom riadeni podniku len 12
opytanych (4,23 %), z ktorych je 7 (58,33 %) vel’kych podnikov (250 a viac zamestnancov).
Na vyhodnotenie hypotézy H2 sme pouzili binomicky exact test. Vysledok na zaklade
p-hodnoty (0,012), ktora je mensia ako stanovena hladina vyznamnosti a (0,05), konstatujeme
platnost’ hypotézy H2, Ze metddu vyuziva v strategickom riadeni menej ako 50 % podnikov
v Slovenskej republike.

Hypotézu H3 sme overili pomocou pouzitia Spearmanovho koeficientu. Predpokladali
sme, ze medzi sledovanymi znakmi (velkost podniku a pouzitie metédy BSC) existuje



zavislost'. Na zédklade vysledkov Spearmanovho koeficientu na hladine vyznamnosti o
(0,05) konstatujeme, Ze medzi sledovanymi znakmi existuje priama stredne silna zavislost’
(r=10,514), t. j. implementacia metédy BSC je priamo imerne zavisla od velkosti podniku.
To znamen4, Ze ¢im je vacsi podnik, tym vécsia je pravdepodobnost’ implementacie metody
Balanced Scorecard.

Spearmanov koeficient sme pouzili aj pri vyhodnocovani hypotézy H4. Pri testovani sme
vychadzali zo suboru respondentov, ktori maji implementovanu metdédu Balanced Scorecard.
O respondentoch, ktori maji implementovanu metédu Balanced Scorecard, plati, ze pét
znich (41,67 %) st podniky vylucne v slovenskom vlastnictve, v dvoch podnikoch (16,67 %)
je majoritny slovensky podiel, v jednom podniku (8,33 %) je 50 % podiel zahrani¢nych
vlastnikov, v jednom z podnikov (8,33 %) je vicsinovy podiel zahrani¢ného vlastnika a jeden
podnik (8,33 %) je vo vylu¢nom vlastnictve zahrani¢né¢ho majitel’a.

Pri vyhodnocovani hypotézy H4 sme skumali zavislost medzi vlastnictvom podniku
a implementaciou metédy Balanced Scorecard. Na zéklade vysledkov Spearmanovho
koeficientu je p-hodnota (0,634) vécsia ako stanovena hladina vyznamnosti a. (0,05), to znamena,
ze implementacia metddy nezéavisi od podielu domacich a zahrani¢nych vlastnikov v podniku.

Vyhodnocované hypotézy sa tykali velkosti podniku a $truktary vlastnikov. Dalou
skupinou podnikov, ktoré poznajii metodu BSC su podniky, ktoré poznaju metddu, ale nemaja
ju implementovanu. Do tejto skupiny patri sedem podnikov, ktoré nad implementaciou
metody BSC uvazuji, dva podniky, ktoré maji s implementovanou metédou BSC
skusenosti z minulosti a osemndst’ podnikov, ktoré metddu poznaju, ale nemaju zaujem o jej
implementaciu.

Podniky, ktoré nemajii zaujem o implementaciu metody uviedli dovody, ktoré slizia na
vyhodnotenie hypotézy H5 (tabul’ka 2).

Tabulka 2 Do6vody nezaujmu o implementaciu metdédy Balanced Scorecard

Doévod nezaujmu o metodu BSC Pocet odpovedi | Podiel v %
Podnik riadime intuitivne 3 4,62
Pouzivame iny nastroj/ iné nastroje 11 16,92
Nedostatok finanénych prostriedkov 2 3,08
Technickd naro¢nost’ spracovania metody 0 0,00
Nedostatok ¢asu 4 6,15
Neznalost’ metody 15 23,08
Nevykonavame strategické riadenie, podnik riadime

podl’a momentalnej situacie na trhu ? 13,85
Iné 21 32,31
Spolu 65 100,00

Prameii: Spracované na zéklade vysledkov dotaznikového prieskumu.
Medzi najcastejsie dovody nezdujmu o implementaciu metddy BSC patri jej neznalost’

a iné dovody, ako je velkost’ podniku (pricom uvadzali, ze ide o maly podnik), zameranie
podniku (odvetvie, v ktorom podnik posobi), nepotrebnost’ novych metdd a spdsobov riadenia,
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pritom jeden z podnikov sa vyjadril, Ze strategické riadenie sa uskuto¢fiuje planovacim
modelom na 3-10 rokov dopredu a pouZziva prvky BSC.

Pomocou programu SPSS sme preskiimali rozdiel medzi frekvenciou dvoch hlavnych
dovodov. Na vyhodnotenie vyznamnosti rozdielu sme pouzili binomicky test, z ktorého
vyplyva, Zze medzi tymito dovodmi nie je vyznamny rozdiel (hladina vyznamnosti a (0,05)
je mensia ako p-hodnota (0,405)). Podniky sa rozhoduji neimplementovat’ metédu BSC
najcastejSie kvoli neznalosti metddy rovnako ako aj na zéklade inych (individualnych)
dovodov. To znamena, Ze nie je mozné prijat’ hypotézu HS.

Najcastejsim dovodom implementacie metdody BSC je komplexnost’ merania vykonnosti
podniku v stcasnosti i budiicnosti (10 respondentov, t. j. 22,73 % odpovedi). Ako ,,iny* dovod
implementécie uviedol respondent, ze metdda bola implementovana v materskom koncerne.
Zastipenie oznacenych dovodov implementacie metddy zobrazuje graf 1.

Iné: zavedenie BSC v materskom koncerne

Lepsie zainteresovanie zamestnancov do procesov v
spolo¢nosti

Zintenzivnenie orientacie podniku na zédkaznika

Posilnenie stotoznenia sa manazmentu s vytycenou
stratégiou na strednej a zakladnej urovni riadenia
Zlepsenie efektivnosti internych podnikovych
procesov
Prepojenie stratégie na operativne rozhodovanie v
kazdodennej praxi
Rozsirenie hodnotenia vykonnosti podniku o
nefinanéné ukazovatele
Snaha o odstranenie bariér medzi formulovanim
stratégie a jej implementaciou

Zlepsenie komunikécie v ramci podniku

Kladné referencie od spolupracujucich podnikov

Komplexnost’ merania vykonnosti podniku v
sucasnosti i buducnosti

0 2 4 6 8 10 12

Graf 1 Dovody implementacie Balanced Scorecard do podniku
Pramen: Spracované na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu.

Dal§imi frekventovanymi dévodmi implementacie metédy BSC su prepojenie stratégie
na operativne rozhodovanie v kazdodennej praxi (7 respondentov), zlepSenie efektivnosti
internych podnikovych procesov (5 respondentov), snaha o odstranenie bariér medzi
formulovanim stratégie a jej implementaciou (5 respondentov), zintenzivnenie orientacie
podniku na zakaznika (4 respondentov) a ostatné (13 respondentov). Vzhl'adom na vysledky
prieskumu sa nepotvrdil predpoklad formulovany v hypotéze H6.
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Zaver

Spravne pochopena a implementovana metéda Balanced Scorecard prinasa podnikom
viaceré vyhody. Metoda sluzi ako podpora pre implementaciu stratégie do podniku, posiliiuje
spolupracu medzi podnikatel'skymi jednotkami, podnikovymi utvarmi, ludskymi zdrojmi
podniku a vyuZiva sa ako komunikaény néstroj v podniku. Dal§im vyznamnym prinosom je
zameranie pozornosti manazérov na kl'ai€ovych zakaznikov a partnerov a zlepSenie vztahov
so zainteresovanymi subjektmi podniku. Metdéda robi podniky transparentnej$imi, poskytuje
viac relevantnych a komplexnych informécii o podniku, ktoré stt napomocné pri vcasnom
odhal’ovani pripadného zlého smerovania podniku do buducnosti. Pokial’ je metéda vhodne
implementovana, poskytuje manazérom spétni vazbu, ponika im priestor na sebareflexiu
avedie k zlepSeniu internych procesov prostrednictvom komunikacie strategickych cielov na
vsetkych Grovniach podniku. Spravne vyuzivanie metédy Balanced Scorecard ako nastroja
strategického riadenia vykonnosti podniku pomaha pri podpore jeho rozvoja v podmienkach
neustale silnejicej konkurencie.

Prieskumom na vybranej vzorke 284 podnikov sme potvrdili predpoklad, ze nielen
vyuzivanie, ale aj znalost metédy Balanced Scorecard je v Slovenskej republike nizka. Prinosy
metddy koreSponduju s najfrekventovanejsimi dovodmi jej implementacie v podnikoch
v Slovenskej republike, jako je komplexnost’ merania vykonnosti podniku v suc¢asnosti
1 buducnosti, prepojenie stratégie na operativne rozhodovanie v kazdodennej praxi, zlepSenie
efektivnosti internych podnikovych procesov, snaha o odstranenie bariér medzi formulovanim
stratégie a jej implementaciou a zintenzivnenie orientacie podniku na zakaznika. Naopak,
jednym z najfrekventovanej$ich ddvodov nezaujmu o implementaciu metody je jej neznalost'.

Vd'aka prezentovanym prinosom a vysledkom dotaznikového prieskumu povazujeme
metddu BSC za nastroj strategického riadenia, ktory by sa mal v Slovenskej republike
intenzivnejsie prezentovat’. Zvysenie informovanosti podnikov o metdéde BSC moze priniest’
rast trhového podielu implementujucich podnikov a rast profitovania z jej vyuzivania.

Kracové slova: Balanced Scorecard. Strategicky manazment. Meranie vykonnosti. Riadenie
vykonnosti.
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Navrh modifikovanej podoby modelu predikovania finan¢nej

situacie slovenskych podnikov
An Updated Version of the Prediction Model of Financial Situation
in Slovak Enterprises

Lubica Lesakova, Petra Gundova

In the academic field and in business practice we more and more frequently encounter questions to
define the importance of methods of ex-ante financial analysis in financial management and decision
making process. The importance of the methods is conditioned by correct results of their prediction
efficiency, which are, especially in current conditions, more than polemic and controversial. The aim
of this paper is to propose an updated version of the prediction model for the chosen sample of Slovak
enterprises. For model creation we used methods of conditional trees, random forests and logistic
regression. Original data matrix was made of 52 Slovak enterprises (26 bankrupt and 26 prosperous
enterprises).

Key words: Ex-ante financial analysis. Prediction model. Conditional trees. Random forests. Logistic
regression.

JEL Classification: G,, M, .

Uvod

V stcasnosti sa Coraz CastejSie stretdvame s vyznamom predikénych modelov a metdd
finan¢nej analyzy ex-ante vo financnom riadeni a rozhodovani. Vyznam modelov je
podmieneny spravnymi vysledkami ich predik¢énej schopnosti, ktoré st najmé pod vplyvom
aktualnych podmienok viac ako polemické a diskutabilné. Predmetom skimania state st preto
modely predikcie financnej situacie podnikov a ich modifikéacia v slovenskych podnikov.

1. Modely predikovania finan¢nej situacie podniku
Na predikovanie finan¢nej situacie podniku sa pouzivaju viaceré modely.
1.1. NajpouzivanejSie modely predikovania v podnikovej praxi
Na zaklade vysledkov empirickych vyskumov (Lesakova, Gundova, 2014) sa v praxi

slovenskych podnikov najcastejSie pouziva rychly test, Index bonity a Altmanovo Z-skore.
Ide o vSeobecne zname metody financnej analyzy ex-ante.
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Rychly test (Quick test) patri k metddam bodového hodnotenia, ktoré premienaji vysledky
ukazovatel'ov na body na zaklade expertnych bodovych stupnic.

Index bonity je zaloZeny na viacrozmernej diskriminacnej analyze, pricom pracuje so
Siestimi ukazovateI'mi (Lesakova, 2004).

E. I. Altman pouzil ako prvy metédu viacrozmernej diskriminacnej analyzy. Pévodny
Altmanov model je ur¢eny pre podniky, ktoré su verejne obchodovatel'né na kapitalovom
trhu. Neskor vytvoril model pre podniky, ktoré nemaju verejne obchodovatel'né akcie a tiez
pre nevyrobné, obchodné a zacinajuce podniky (Altman, 1968).

1.2. Modely predikovania pochadzajuce z krajin VySehradskej Stvorky

Pri aplikacii modelov predikcie financnej situacie je potrebné prihliadat’ na skutocnost’,
ze boli skonstruované v odlisnom prostredi a su zalozené na baze tidajov zo Specifické¢ho
finan¢ného, legislativneho a informacného prostredia. Dané prostredie sa svojimi parametrami
vyrazne odliSuje od prostredia, v ktorom pdsobia podniky z krajin VySehradskej Stvorky. Na
zaklade toho sme do tejto skupiny predikénych modelov zaradili Poznansky model (Pol'sko),
model Virag a Hajda (Mad’arsko) a Index INO5 (Cesko).

Poznansky model bol vytvoreny pre pol'ské podniky a ma tvar (Bombiak, 2010):
PM =3,562 * x + 1,588 *x, + 4,288 * x, + 6,719 * x, — 2,368 (1)
kde:  x, je Cisty zisk/majetok,

X, - (obezné aktiva—zasoby)/kratkodobé zavizky,

X, - staly majetok/celkovy majetok,

X, - zisk z predaja/ trzby z predaja.

V pripade, ak podnik dosiahne niz§iu hodnotu modelu ako 0, hrozi mu zla finan¢na
situacia v buducnosti. Pozitivna hodnota indikuje priaznivl finan¢nu situdciu v budicnosti.
Model Virag a Hajda predstavuje predikény model pre mad’arské podniky. Na tvorbu modelu
pouzili autori 17 ukazovatel'ov. Vysledna rovnica obsahuje 4 pomerové ukazovatele a ma
tvar (Fetisovova, Nagy, 2010):

MVH = 1,3566 * x, +1,63397 * x, + 3,66384 * x, + 0,03366 * x, ()
kde:  x, je okamzita likvidita,

X, - cash-flow/dlhy,

X, - obezné aktiva/aktiva spolu,

X, - cash-flow/aktiva spolu.

Ak podnik ziska hodnotou vyssiu ako 2,61612 je klasifikovany ako solventny, nizSia hodnota
hovori o riziku upadku podnikatel'ského subjektu.
Index INOS5 bol vytvoreny pre ¢eské podnikatel'ské subjekty. Jeho autormi s manzelia
Neumaierovci. Diskrimina¢né funkcia Indexu INOS5 ma tvar:
INO5=10,13 *x, +0,04 *x, +3,97 *x, + 0,21 * x,+ 0,09 * x, (3)
kde:  x, je celkovy kapital/cudzi kapital,

x, = EBIT/nékladové troky,
, = EBIT/celkovy kapital,
X, = vynosy spolu/celkovy kapital,
X, = obezné aktiva/kratkodobé zavizky v SirSom zmysle.
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Ako uvadzaji Neumaierovci (In Cervinek, 2005, s. 145), podniku s hodnotou indexu vyssou
ako 1,6 je predpovedané vyborné finan¢né zdravie, podnik s hodnotou pod 0,9 smeruje k
bankrotu, podnik s hodnotou medzi 0,9 a 1,6 sa nachadza v Sedej zone.

1.3. Klasifika¢né modely predikovania

Okrem klasickych a znamych predikénych modelov finan¢nej analyzy ex-ante, sme
vyuzili aj tzv. klasifikacné modely. Ku klasifikacnym modelom patria napr. modely logit
a probit, rozhodovacie stromy a nahodné lesy. Rozhodli sme sa pouzit’ Ohlsonov model
a Zmijewského model, ktoré patria k modelom logit a probit.

Ohlsonov model patri k modelom logit. J. Ohlson na vzorke 105 zbankrotovanych a 2 058
prosperujucich priemyselnych podnikov aplikoval logisticku regresnt analyzu (Cisko,
Vasani¢, 2012). Ohlsonov model ma tvar:

=-1,32 - 0,407*x, + 6,03*x, — 1,43*x, — 0,0757*x, — 2,37*x, — 1,83*x, + 0,285*x, -
1,72%x, - 0,521%*x, 0 4)
kde: pravdepodobnost’ bankrotu = 14 0
X, - log (celkové A/deflator HDP),
- (cudzie zdroje — rezervy)/celkové aktiva,

1
2 Y
, - CPK/celkové aktiva,
, - kratkodob¢ rezervy/obezné aktiva,
x, - EAT/celkov¢ aktiva,
o - EBITDA/(cudzie zdroje — rezervy),
x, - 1 ak EAT < 0 v poslednych dvoch rokoch; inak 0,
X, - 1 ak (cudzie zdroje — rezervy) > celkové aktiva; inak 0,
X - EAT t—EAT t-1
9

|EAT|t+ |EAT|t-1

V pripade, ak podnik dosiahne hodnotu vyssiu ako 0,5 (resp. 50 %) je ohrozeny bankrotom,
nizsia hodnota O-skore indikuje priazniva finanénu situaciu v budiicnosti.

Zmijewského model patri k modelom probit. M. E. Zmijewski do modelu zahrnul 40
bankrotujucich podnikov a 800 finan¢ne zdravych podnikov. Tvar Zmijewského modelu je:
ZM = -4,336 — 4,513*x, + 5,679*x, + 0,004*x, (5)
kde:  pravdepodobnost’ bankrotu =,

X, - EAT/celkové aktiva,
X, - cudzie zdroje/celkové aktiva,
X, - obezné aktiva/kratkodobe zavizky.

Podnik je povazovany za ohrozeny bankrotom, ked’ na zaklade vysledkov Zmijewskeho

modelu dosiahne pravdepodobnost’ upadku vyssiu ako 0,5, resp. 50 %. Hodnota nizSia ako
0,50, resp. 50 % hovori o priaznivej finan¢nej situécii v budicnosti.
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2. Ciel, material a metodika

Cielom state je navrhnut’ modifikovanu podobu modelu predikcie financnej situacie
slovenskych podnikov.

Vyberovy subor tvori 52 slovenskych vyrobnych podnikov, ktoré st podl'a klasifikacie
SK NACE zaradené do kategorie C - Priemyselna vyroba. Analyzovany subor podnikov je
rozdeleny na dve kategorie, a to prosperujuce podniky a neprosperujiice podniky, pricom ich
zastupenie je rovnakeé (26 prosperujucich a 26 neprosperujucich podnikatel'skych jednotiek).
Kategorizaciu podnikov sme urobili na zaklade 3 klasifika¢nych znakov:

1. hodnota ukazovatel'a EVA,
2. index platobnej discipliny stanoveny spolocnostou CRIF — Slovak Credit Burea, s.r.o.

(prosperujuce podniky vykazuju index AAA, AA, A a neprosperujuce CCC, CC, C, D),
3. vpripade neprosperujucich podnikov vznik tzv. negativnej udalosti (konkurz, likvidacia,

zaporné vlastné imanie, nesplatené zavizky voci socialnej a zdravotnej poist'ovni, niitena

sprava a resStrukturalizacia).

Vyberovy subor tvorilo 6 malych podnikov, 26 strednych podnikov a 20 velkych
podnikov. Polovicu podnikov z danej vel'kostnej kategorie predstavovali vzdy prosperujlice
podniky a druht1 polovicu neprosperujuce podniky.

Pri navrhu modifikovanej podoby predikéného modelu pouzijeme aj klasifikacné metody,
a to rozhodovaci strom, nahodny les a logisticka regresiu.

Rozhodovaci strom mdZeme charakterizovat’ ako najpopularnejsiu formu klasifikatora,
ktory je zostaveny na zaklade trénovacej mnoziny. Na zaklade vstupnych udajov (pomerovych
ukazovatel'ov) predikuje hodnotu vystupnej veli¢iny (Parali¢, 2003). V ramci rozhodovacieho
stromu pouZzijeme algoritmus CART (classification and regression trees), ktorého vyhodou
je jednoduchost’ a prehl'adné grafické znazornenie.

Pre metodu ndhodnych lesov sme sa rozhodli preto, lebo nahodné lesy sa pokladaju za
silny nastroj, priCom presnost’ predpovedi pri tvorbe modelu je vysoka. Ich silnou strankou
je aj to, ze sa dokazu vysporiadat’ s datami, ktoré maju viac premennych ako pozorovani
(klasické parametrické metody v tychto pripadoch zlyhavaji) (Gabik, 2010).

Logisticka regresia sleduje splnenie dvoch hlavnych zamerov, a to identifikovanie
predikénych premennych X (vyznamne ovplyviiuju prislusnost’ objektu ku skupine)
a predikcia prislusnosti objektu do skupiny na zaklade hodnét jeho premennych X.

3. Vysledky a diskusia

Navrh modifikovanej podoby modelu predikovania finan¢nej situacie podnikov vychadza
z vysledkov verifikacie vybranych predikénych modelov.

3.1. Vysledky verifikacie vybranych predik¢nych modelov
Vysledky verifikacie vybranych predikénych modelov demonstruju ich nepriazniva
klasifika¢nt (predikénu) schopnost’. Podl'a Vikolinského (2013), predikéna schopnost’ nizsia

ako 64 % sa povazuje za nepriaznivi, vyssia ako 70 % sa poklada za dobru, vyssia ako 83
% znamena pomerne vysoku presnost’ metod predikcie a predikénd schopnost’ vyssia ako 97
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% znamend extrémne vysokl vypovedaciu schopnost’ predikénych metod. Predpokladame,
ze predik¢na schopnost’ vybranych 6smich modelov bude rok pred tpadkom podniku nizsia
ako 70 %.

Vysledky zaradenia 26 neprosperujlcich podnikov rok pred ich upadkom zachytava
tabul’ka 1.

Tabul’ka 1 Zaradenie neprosperujucich podnikov rok pred ich tpadkom

Predikény model Nep;gzll)leﬂ?;j tee Pr;i%enni;(j;ice Seda zona Spolu
Rychly test 11 13 2 26
Index bonity 11 10 5 26
Altmanovo Z-skore 13 4 9 26
Poznansky model 9 17 0 26
Model Virag a Hajda 15 11 0 26
Index INO5 17 8 1 26
Ohlsonov model 14 12 0 26
Zmijewského model 14 12 0 26

Pramen: Spracované na zaklade vysledkov predikénych modelov.

Klasifikacnd schopnost predikénych modelov rok pred upadkom podniku nie je vysoka,
pri¢om spravnost’ zaradenia podnikov hodnotime negativne. Index INOS5 zaradil do skupiny
neprosperujucich podnikov 17 podnikov (t. j. 65,38 %), €o bol najvacsi pocet spravne
zaradenych podnikov zo vsetkych predikénych modelov. Najhorsiu vypovedaciu schopnost’
dosiahol Poznansky model, ktory z 26 neprosperujicich podnikov spravne zaradil iba 9
podnikov (t. j. 34,62 %), pricom ostatnych 17 podnikov bolo rok pred upadkom na zaklade
daného modelu klasifikovanych ako prosperujuce podniky (chyba I. typu). Konstatujeme,
ze klasifikacna schopnost’ vybranych 6smich predikénych modelov je rok pred tipadkom
podniku nizsia ako 70 %.

3.2. Modifikovana podoba modelu predikovania finan¢nej situacie podniku

KedZe vysledky verifikdcie poukazali na ich nizku klasifika¢nu schopnost’ prezentujeme
navrh modifikovanych predikénych modelov pre vzorku 52 podnikov (26 neprosperujucich a
26 prosperujucich podnikov). Pred vytvorenim modifikovanych podéb predikénych modelov
bolo potrebné splnit’ dve podmienky, a to (1) ur¢it’ pomerové ukazovatele (prediktory)
potrebné na tvorbu modelov a (2) zabezpecit’ rovnaké ¢asové obdobie pre neprosperujuce i
prosperujtice podniky.

Ukazovatele (prediktory), ktoré komplexne vyjadruju vSetky oblasti finan¢nej analyzy
podniku (oblast’ likvidity, aktivity, zadlzenosti a rentability), zachytava tabulka 2. Zo 40
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pomerovych ukazovatel'ov sme nésledne vybrali 15 najddlezitejSich, ktoré sme v tabul'ke
zvyraznili. Vychadzali sme pritom z uz uskuto¢nenych empirickych vyskumov, ktoré
sa zaoberali diskriminacnou silou (predikénou schopnostou) pomerovych finan¢nych
ukazovatel'ov. I§lo o prace Beavera (1966) a Deakina (1972), Hiadlovského a Kral'a (2005,
2006), Bellovaryho a kol. (2007) a Micudovej (2013).

Tabul’ka 2 Vybranych 40 pomerovych ukazovatel'ov (prediktorov)

P.¢. | Pomerovy ukazovatel P.c. | Pomerovy ukazovatel

1. | Cisty zisk/Aktiva 21. | Cudzie zdroje/Vlastné imanie

2. | Obezné aktiva/Krat. zavazky 22. | Hruby zisk/Trzby

3. | Zisk pred zdanenim/Aktiva 23. | Zisk pred zdanenim/Krat. zavizky

4. | Cudzie zdroje/Aktiva 24. | Obezné aktiva/Cudzie zdroje

5. | Cash-flow/Cudzie zdroje 25. | Kratkodobé zavazky/Cudzie zdroje

6. | Krat. finan¢ny majetok/Trzby 26. | Finan¢né ucty/Kratkodobé zavizky (L1)

7. | Obezné aktiva/Trzby 27. | (Fin.a¢.+krat.poh.)/Krat. zavazky (L2)

2 | CPK/Aktiva )3, (E 111.1'16.+krét.poh.+zés0by)/Krétk0dobé
zavazky (L3)

9. | Nerozdeleny zisk/Aktiva 29. | Trzby/Priemerny stav majetku

10. | Trzby/Aktiva 30. | Novovytvorena hodnota/Trzby

11. | Zakladny kapital/Cudzie zdroje 31. | Pridana hodnota/Trzby

12. | Cash-flow/Trzby 32. | VH z hosp. ¢innosti/Trzby

13. | Priemerny stav zasob/Denné trzby | 33. | Cisty zisk/Vlastné imanie
Priem. stav pohl'adavok z obchod.

14. styku/Denné trby 34. | Cisty zisk/Trzby

15, Z?EEDS;E ézat‘rvia;;“w z obehodn€ho | 35 1 Ay iva/Cudzie zdroje

16. | Priem. stav pohl'adavok/Denné trzby | 36. | Zavéizky/Bilancny cash-flow

17. | Priemerny stav zaviazkov 37. | (Zisk pred zdanenim + troky)/Uroky
18. | Dlhodobé cudzie zdroje/Aktiva 38. | Bankové uvery/Aktiva

19. | EBIT/Aktiva 39. | Vlastné imanie/Aktiva

20. | EBITDA/Trzby 40. | Vlastné imanie/Dlhodoby majetok

Pramen: Vlastné spracovanie.

Na zaklade dostupnosti G¢tovnych zavierok analyzovanych podnikov sme sa rozhodli pre
casové obdobie 2009 — 2010 (zamerali sme sa na obdobie hospodarskej krizy). Z i€tovnych
vykazov sme urcili pre kazdy podnik hodnoty zvolenych 40 pomerovych ukazovatel'ov.

Na tvorbu modelu sme pouzili metédy rozhodovacich stromov, ndhodnych lesov
a logistickej regresie, pricom neuvazovali sme so Sedou zénou. Na konStrukciu modelov
sme pouzili Statisticky systém R, balicky rpart, randomForest a DAAG (R Core Team, 2013;
Therneau, Atkinson, Ripley, 2013; Liaw, Wiener, 2002; Maindonald, Braun, 2013).
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Metoda rozhodovacieho stromu umoziuje pracovat aj s pripadmi, ked je pocet
prediktorov (pomerovych ukazovatelov) vel'mi blizko poc¢tu pripadov (podnikov), resp.
ho dokonca prekracuje. Konkrétne sme vyuzili algoritmus CART, priCom v tomto pripade
su najdolezitejsimi premennymi ukazovatel’ koeficient samofinancovania (vlastné imanie/
aktiva) a rentabilita aktiv (Cisty zisk/aktiva). Rentabilitu aktiv povazovali za ukazovatel
s dobrou predik¢nou schopnost'ou aj Beaver (1966), Deakin (1972) a Bellovary a kol. (2007).
Klasifika¢nu schopnost’ na zaklade trénovacej mnoziny, t. j. na zaklade hodnét 40 pomerovych
ukazovatel'ov v roku 2009 zobrazuje tabul’ka 3.

Tabul’ka 3 Klasifika¢na schopnost’ na zdklade trénovacej mnoziny za rok 2009 (rozhodovaci

strom)
Skuto€nost’
Podnik bez fin. Podnik s fin.
problémov (0) probléemami (1)
Podnik bez fin. probléemov (0) 22 5
Model - -
Podnik s fin. problémami (1) 4 21

Pramen: Vlastné spracovanie.

Celkova klasifikacné schopnost’ bola na trovni 0,8269231, t. j. priblizne 83 %.
Je potrebné zdoraznit, ked’ze ide o odhad chyby na trénovacej mnozine, ze odhad
moze byt prili§ optimisticky.

Nasledne sme sledovali klasifikacnu schopnost’ na zaklade hodndt 40 pomerovych
ukazovatel'ov (prediktorov) v roku 2010, t. j. rok pred vznikom krizovej situdcie v podniku.
Z vysledkov vyplynula identickd celkova klasifikacnd schopnost’ ako v roku 2009, t. j. 83 %.

Predchadzajuci postup sme zopakovali, pricom sme vychadzali z hodnot vybranych 15
pomerovych ukazovatel'ov pre 52 analyzovanych podnikov. V tomto pripade sme dostali
uplne rovnaky model ako v predchadzajiicom texte, kde vychodiskovii maticu tvorili hodnoty
40 prediktorov.

Metoda nahodného lesa pracuje s odhadom chyby klasifikacie (tzv. OOB - out of bag).
Odhad chyby je realistickej$i v porovnani s odhadom klasifikacnej schopnosti pomocou
klasifika¢nej tabul’ky. Klasifika¢ni schopnost’ na zaklade trénovacej mnoziny v roku 2009
zobrazuje tabulka 4. Dva roky pred ipadkom podniku bola uspesnost’ klasifikacie priblizne
87 % (chyba klasifikacie 13,46 %).

Tabul’ka 4 Klasifika¢na schopnost’ na zéklade trénovacej mnoziny za rok 2009 (ndhodny les)

Skuto¢nost’

Chyba
Podnik bez fin. | Podnik s fin. klasifikacie

problémov (0) | problémami (1)
Podnik bez fin. problémov (0) 22 4 0,1538462
Podnik s fin. problémami (1) 3 23 0,1153846

Model

Pramen: Vlastné spracovanie.
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Rok pred upadkom podniku, t. j. v pripade, ked’ sme vychadzali zhodnot 40 pomerovych
ukazovatel'ov v roku 2010, sa dosiahla uspesnost’ klasifikacie az priblizne 96 % (tabul’ka 5).

Tabul’ka 5 Klasifika¢né schopnost’ na zaklade hodndt ukazovatel'ov za rok 2010 (ndhodny les)

Skuto¢nost’
Podnik bez fin. Podnik s fin.
problémov (0) problemami (1)
Podnik bez fin. probléemov (0) 24 0
Model - -
Podnik s fin. problémami (1) 2 26

Pramen: Vlastné spracovanie.

V porovnani s vysledkami verifikacie zvolenych 6smich metdd predikcie mdzeme
dosiahnutt Gspesnost’ klasifikacie v roku 2009 a 2010 hodnotit’ vysoko pozitivne. Vysledky
predikéného modelu zostaveného na zaklade nahodného lesa v pripade, ked’ sme vychadzali
z hodndt vybranych 15 ukazovatel'ov, dosiahli podobny klasifikator. Odhadovana chyba
klasifikacie bola v roku 2009 este nizsia (1,92 %, t. j. uspesnost’ klasifikacie priblizne 98 %).
Najdolezitejsim prediktorom je koeficient samofinancovania.

Metdda logistickej regresie predpoklada nezavislost’ prediktorov. Splnenie tohto
predpokladu bolo problematické, ked’Ze medzi niektorymi nami stanovenymi prediktormi
existovali vel'mi silné korelacie (tento problém sa vyskytoval tak v pripade 40 vstupnych
premennych, ako aj v pripade 15 vstupnych premennych). Ak by sme korelaciu medzi
premennymi ignorovali, zostrojili by sme predikény model s pouzitim vSetkych premennych
a celkova klasifika¢na schopnost’ by bola mierne nizsia ako v pripade metoédy rozhodovacieho
stromu. Predpoklad nezavislosti medzi pomerovymi ukazovatelmi sme sa vSak rozhodli
neignorovat’. Problém korelacie bolo mozné riesit’ nasledujicimi tromi spésobmi, a to (1)
expertnou elimindciou niektorych premennych, (2) pouzitim metody hlavnych komponentov
a nasledne pouzitim vyslednych linedrnych nezavislych komponentov ako prediktorov, (3)
pouzitim sofistikovanej metoédy na eliminaciu premennych, napr. penalizovant logistickl
regresiu. Vzhl'adom na mozné désledky uvedenych moznosti (pouzitie prvej a druhe;j
alternativy moze viest’ opat’ k tomu, Ze ani jeden z prediktorov nebude $tatisticky vyznamny;
v pripade pouzitia druhej alternativy komponenty nemusia mat’ zmysluplnt ekonomickl
interpretaciu, ¢o z hl'adiska klasifikacného modelu nie je problém; pri pouziti tretej alternativy
je mozné ziskat’ maly pocet podnikov a nasledne pouzit’ zlozitejSie Statistické metody) sme
sa rozhodli pouzit’ metddu hlavnych komponentov.

Klasifikaéna schopnost’ sme odhadovali tzv. kriZovou validaciou s vyZzitim R balicka
DAAG, funkcia CVbinary, ¢o umoznilo, podobne ako v pripade nahodného lesa, ziskat
presnejsi odhad klasifika¢nej chyby modelu v porovnani s optimistickym odhadom
z klasifika¢nej tabul’ky trénovacej mnoziny (Maindonald, Braun, 2013).

Predik¢ény model sme konstruovali tak pre pripad 40 vstupnych premennych, ako i pre
pripad 15 vstupnych premennych. Ak vychodiskovii maticu tvorilo 40 vstupnych premennych,
vysledkom bolo 16 komponentov s hodnotou vécSou ako jedna, ktoré vysvetl'ovali takmer
97 % variability povodnych dat. Ak vychodiskovu maticu tvorilo 15 vstupnych premennych,
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vysledkom bolo 9 komponentov s hodnotou vé¢sou ako 1, ktoré vysvetl'ovali priblizne 99 %
variability povodnych dat. V obidvoch pripadoch sa vysledné komponenty pouzili ako
prediktory pre konstrukciu predikéného modelu, pricom ich klasifikacnt schopnost’ sme
overili krizovou validaciou. Kone¢ny vystup dosiahol v obidvoch pripadoch klasifikacna
schopnost’ niz§iu ako 70 % (v pripade 40 vstupnych premennych 60 % a v pripade 15
vstupnych premennych 67 %), pricom tito skuto¢nost’ hodnotime ako vel'mi nizku
klasifikacnt1 schopnost’ navrhnutého predikéného modelu.

Zaver

Ciel'om state bolo navrhnut’ modifikovanti podobu modelu predikcie finan¢nej situacie
podnikov. Podnikatel'ské subjekty musia pri aplikacii vS§eobecne znamych predikénych
modelov prihliadat’ i na ¢asovil obmedzenost’ predikcie, ktora je podmienend aj dynamicky
sa vyvijajicim ekonomickym prostredim a rastiicou Uroviou rizika a neistoty. Na zaklade
tychto skuto¢nosti mézeme tvrdit’, Ze v su€asnom turbulentnom prostredi metddy finan¢ne;
analyzy ex-ante, konStruované na baze diferentnych ekonomickych podmienok reflektujacich
realitu spred niekol’kych rokov, nemaju vel'ké predpoklady na vyuzivanie v praxi slovenskych
podnikov. Potvrdili to vysledky verifikacie vybranych 6smich predikénych modelov, ktorych
klasifikacna schopnost’ rok pred ipadkom podniku bola nizsia ako 70 %.

Obmedzenia predikénych metod financnej analyzy ex-ante je mozné zmiernit’ vytvaranim
zdokonalenych, t. j. modifikovanych predikénych modelov a metdd finan¢nej analyzy ex-
ante. Zvysenu pozornost’ je potrebné venovat’ nielen vyberu podnikov, ale aj pomerovych
finan¢nych ukazovatelov, ktoré plnia tlohu prediktorov. Pri naSom navrhu predikénych
modelov predstavovalo zdrojovi maticu objektov 52 priemyselnych podnikatel'skych
subjektov, ktoré su podl'a klasifikacie SK NACE zaradené do kategorie C - Priemyselna
vyroba, t. j. navrhnuté predikéné modely st primarne urcené prave pre tato odvetvovu skupinu
podnikov. Z hl'adiska velkostnej klasifikacie sme sa orientovali najmé na stredné a vel'ké
podniky, ked’ze z vysledkov realizovanych empirickych vyskumov vyplynulo, Ze metody
finan¢nej analyzy ex-ante vyuzivaju najmaé tieto vel'kostné typy podnikov. Informacnti bazu
pri tvorbe predikénych modelov tvorili dve skupiny pomerovych finanénych ukazovatelov.
Do prvej skupiny sme zaradili 40 pomerovych finanénych ukazovatel'ov, ktoré vyjadruju
vSetky oblasti financnej analyzy, t. j. v tomto pripade sme sa snazili vyhnit' aj problému
subjektivneho vyberu prediktorov. Druht1 skupinu tvorilo 15 ukazovatel'ov, ktoré boli vybraté
na zéklade vysledkov uz uskuto¢nenych empirickych vyskumov. Pomerové ukazovatele
modzeme rozdelit’ do piatich kategorii.

Z navrhnutych predikénych modelov mozeme vyvodit’ niekolko skuto¢nosti. Predikény
model skonstruovany s vyuzitim metody logistickej regresie a vychadzajtci zo vstupnej matice
udajov (52 podnikov a 40 vybranych pomerovych ukazovatel'ov, ako aj 52 podnikov a 15
vybranych pomerovych ukazovatel'ov) nepovazujeme pre vzorku analyzovanych podnikov
za vhodny, nakol'’ko modifikovany model dosiahol klasifikacnt schopnost’ nizsiu ako 70 %,
¢o nepovazujeme za dobrtl vypovedaciu schopnost’ predikéného modelu.

Predik¢éné modely navrhnuté s vyuZzitim metodd rozhodovacich stromov a ndhodnych lesov
dosiahli vyssiu klasifika¢nu schopnost’. Predikény model skonStruovany na zaklade metody
nahodného lesa je pre vzorku analyzovanych podnikov najvhodnejsi (chyba klasifikacie v roku
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2009 bola pri 15 vstupnych ukazovatel'och iba priblizne 1,92 %). Je potrebné zdoraznit, Ze
ide o okamihovu predikéntl schopnost, ked’ze pri navrhu modelov sme mali k dispozicii
uctovné udaje iba za dve uctovné obdobia, a to roky 2009 a 2010.

Pri konstrukcii predikénych modelov s vyuzitim obidvoch metod sa dostavaji do popredia
dva pomerov¢ finanéné ukazovatele, a to koeficient samofinancovania a rentabilita aktiv. Dané
pomerové ukazovatele moZeme na zéklade tejto skutocnosti povazovat’ za najdolezitejsie
vstupné premenné pre analyzovanu vzorku 52 podnikatel'skych subjektov.

Na zéklade vysledkov mdézeme dedukovat’, Ze problematika predikénych modelov
finan¢nej analyzy ex-ante je v praxi slovenskych podnikov vel'mi réznoroda a je potrebné
venovat zvySenu pozornost’ formulovaniu vSeobecnych zaverov a odportii€ani v danej oblasti.

KPidové slova: Financnd analyza ex-ante. Predikény model. Rozhodovacie stromy. Nahodné
lesy. Logisticka regresia.
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Systém personalneho kontrolingu

v podmienkach Slovenskej posty
Personnel Controlling System in the Slovak Post

Milota Vetrakova, Juraj Donoval

The paper deals with the examination of knowledge and implementation of the proposed system of
personnel controlling in the Slovak Post, Joint Stock Company. Based on the analysis of secondary
sources are explained the opinions of experts on personnel controlling and its tools which help to
maximize the benefits of human resource management. The system of personnel controlling, which
meets the requirements of enterprise managers, identifies weaknesses in human resources manage-
ment, helps managers in taking operational and strategic decisions. The paper presents the results of
the pilot test of the proposed system of personnel controlling, its functionality in terms of quantitative
and qualitative tools and their interrelationship in branches of the Slovak Post.

Key words: Personnel controlling. Controlling tools. Personnel indicators. Personnel standards.
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Uvod

Orientacia podnikov na trh a snaha presadit’ sa v konkuren¢nom prostredi, vyvolavaju
potrebu neustaleho zdokonal'ovania vnutornych procesov a systémov riadenia. Stucast’ou
systému riadenia podniku je aj kontroling', ktorého hlavnym poslanim je koordinacia planovania
a kontrolovania formou neustaleho zbierania a hodnotenia udajov o priebehu procesov a ich
korekcie v zaujme maximalizacie vykonnosti. Kontroling je nastrojom strategického riadenia
podniku a prijimania rozhodnuti zameranych do buducnosti. Vicsina autorov venujucich sa
kontrolingu (Becker et al., 2001; Horvath, 2003; Eschenbach, 2004; Gucik et al., 2007; Baran
etal., 2008; Cambal etal., 2011; Vravec, 2012 a inf) odliduje kontroling od kontroly. Kontroling
na zaklade vysledkov uctovnictva, uskutocnenej kontroly procesov signalizuje existencné
problémy, hodnoti, navrhuje zmeny a zlepSenia, poskytuje podnety a informacie podporujuce
prijatie rozhodnuti pre budice formovanie procesov riadenia.

Kontroling ma svoje miesto aj v riadeni l'udskych zdrojov, hovorime o personalnom
kontrolingu. Obsahom personalneho kontrolingu je ziskavanie, spracovanie a vyuzivanie
relevantnych udajov a informacii z jednotlivych ¢innosti riadenia l'udskych zdrojov

!'Slovnym zakladom pojmu kontroling je anglické sloveso ,.to control“, ktoré sa ponima v dvojakom vyzname a to
riadit’, ovladat’, mat’ pod kontrolou, alebo kontrolovat’, preverovat’ (v anglictine sa Castejsie pouziva sloveso ,,to check).
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pre potreby planovania, organizovania, vedenia, kontrolovania podnikovych procesov
a prijimania rozhodnuti. Podl'a vysledkov prieskumu realizovanom v roku 2014 sa v takmer
50 % podnikov na Slovensku nevyuzivaji Ziadne nastroje personalneho kontrolingu?. Podniky,
ktoré maju zavedeny systém personalneho kontrolingu preferuju najmé néstroje operativneho
personalneho kontrolingu. Ide o personélne Statistiky a personalne ukazovatele zamerané na
odmenovanie. Absentuje orientacia do buducnosti prostrednictvom strategickych néstrojov
kontrolingu. Nastroje strategického kontrolingu vyuziva iba 13 % podnikov na Slovensku.

V obdobi, ked sa manazment podnikov rozhoduje o zvySovani vykonnosti
reStrukturalizaciou procesov, je vhodné vyuzit’ personalny kontroling. Podl'a Urbana (2013)
cielom personalneho kontrolingu je hodnotit’ vysledky riadenia 'udskych zdrojov, prispievat’
k vysSej tcinnosti a efektivnosti, zameriavat riadenie l'udskych zdrojov na ¢innosti a oblasti,
ktoré su kl'uicové na dosiahnutie podnikatel'skych cielov podniku.

1. Personalny kontroling ako vychodisko skimania

Personalny kontroling sa v riadeni 'udskych zdrojov za¢ina vyuzivat’ v 60. rokoch 20.
storoCia, subezne s podnikovym kontrolingom, bez poznania jeho podstaty a koncepcie.
Vychodiskom boli informécie z manazérskeho uctovnictva, ktoré odzrkadlovali naklady
a vynosy v riadeni l'udskych zdrojov. Zasadnd zmena nastala v osemdesiatych rokoch, kedy
manazmenty podnikov menia filozofiu riadenia I'udskych zdrojov a okrem rieSenia loh
operativneho charakteru zdoraznuji vyznam strategického aspektu v rozvoji 'udskych
zdrojov. Strategické ciele a tlohy podniku sa premietaju do pldnov niz$ich funkénych utvarov
(Mulikova, 2003, s. 71), l'udskeé zdroje sa stavaji dolezitym aktivom dosahovania vykonnosti.
Personalny kontroling sa zameriava na podporu operativneho aj strategického rozhodovania,
preto sa vyuziva najméd v podnikoch, ktoré uplatiiuji vyvojovy koncept personalnej prace
oznacovany ako riadenie, resp. manazment ludskych zdrojov. Ako jeden zo subsystémov
podnikového kontrolingu prispieva k hodnoteniu nehmotnych aktiv podniku (prostrednictvom
hodnoty 'udského kapitalu), tvoriacich podstatna ¢ast” hodnoty podniku. Z hl'adiska celkového
pohladu na podnik a jeho strategické smerovanie je personalny kontroling iba cast'ou pohl'adu
na pdsobenie I'udskych zdrojov v procesoch podniku (Suli¢ova, 2005, s. 172).

Ulohy a postavenie personalneho kontrolingu v podmienkach praxe je rozne. Od
jednoduche;j ulohy poskytovatel'a ekonomického poradenstva a informacnej podpory
manazmentu bez akychkol'vek kompetencii v riadeni moze personalny kontroling nadobudat’
postavenie, ktorym prebera zodpovednost’ za koordinaciu persondlneho planovania
a personalnej optimalizécie, kontrolu zostavovania rozpoctov a kalkulacii spojenych
s personalnymi ¢innostami, analyzou §truktiry a vyvoja personalnych nékladov z pohl'adu
zamestnancov s cielom zlepsit’ vysledky podniku a systém riadenia.

Nézory na vymedzenie personalneho kontrolingu (Danova, Fabianova, 2001; Gur¢ik, 2001;
Dvotakova, 2004; Vollmuth, 2004; Zamecnik, 2009 a ini) sa postupne vyvijali a ujasniovali.
Znich vyplyva, Ze podstata personalneho kontrolingu je v priebeznom sledovani a identifikacii
odchylok od stanovenych ciel'ov a navrhovani opatreni na zniZovanie ich vyskytu. Personalny
kontroling sa vyuzivana udrzanie Ziaduceho stavu, je to proces, ktory v pravidelnych intervaloch

2 Prieskum uskuto¢nili $tudenti Ekonomickej fakulty Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici v ramci
predmetu Manazment 'udskych zdrojov na vzorke 389 organizacii.
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umoziuje porovnavanie so zZelanym stavom, aby sa zistilo, ¢i je potrebné prijat’ opatrenia na
zmenu sucasn¢ho stavu. Z procesné¢ho hladiska transformuje udaje a informacie, ktoré sa
ziskavaju ako vstupy pre proces kontrolingu na vystupy, ktorymi s informacie dolezité pre
manazérov pre uspe$né a spolahlivé rozhodovanie. Pomocou personéalneho kontrolingu sa
analyzuju ekonomické a socialne dosledky opatreni, ktoré v prvom rade ovplyviiuji vykon a
motivaciu jednotlivych zamestnancov a nésledne celého podniku.

Predpokladom vyuZzivania kontrolingu v strategickom a operativnom riadeni podniku
(Steindcker, 1992) je urcenie néstrojov a metod, ktoré budu zodpovedat’ konkrétnym
podmienkam a potrebam podniku. O ich vybere a spdsobe aplikacie rozhoduje manazment
podniku. Ak sa doraz kladie na kvantitativnu stranku hodnotenia Gc¢innosti a vystupov
persondlnych ¢innosti, hovorime o persondlnom kontrolingu v uzsom zmysle, ktory ma
kvantitativny a operativny charakter. V $irSom chapani sleduje okrem kvantity aj kvalitu
riadenia 'udskych zdrojov, jeho postupov a nastrojov.

V odbornych pracach zameranych na personalny kontroling (Potkéany, 2004; Stolorz,
Fohmann, 2005; Bartak, 2007 a ini) sa ¢asto zamiefiaju pojmy nastroje a metddy kontrolingu.
Podl'a Kratkeho slovnika slovenského jazyka (2003) sa nastrojom vo vSeobecnosti rozumie
prostriedok na uskutociiovanie urcitej ¢innosti a metdodou premysleny postup na dosiahnutie
istého ciel’a. Riadenim rozumieme predpisy a normy, ktorymi sa vymedzujt urcité ¢innosti pre
riadené systémy alebo spdsoby ich vykonavania. Néstrojmi riadenia, ktoré si podnik vytvara
sam, pOsobi na procesy a zamestnancov. Keby nastroje riadenia neexistovali, podnikové
procesy by museli byt riadené neustalymi operativnymi pokynmi manazéra a riadenie by
bolo zlozité, pracne a malo efektivne (Bajcura, 1980, s. 67). Metodou je (Palan, 2002, s.
118) algoritmus postupov na dosiahnutie ciel’a. Ide o premysleny postup rieSenia urcit¢ho
problému, ktory po overeni a ndcviku mdzeme povazovat za algoritmizovany. Z uvedenych
definicii vyplyva, Ze pojem metoda je vSeobecnejSie oznacenie postupu pri realizacii ¢innosti
aje vhodnejsi v suvislosti so Standardizovanymi postupmi v personalnom kontrolingu a pojem
nastroj sa vyuziva na oznacenie konkrétneho postupu vytvoreného alebo prisposobeného
potrebam podniku. Nastroje personalneho kontrolingu su prostriedky, ktoré vedu k ziskaniu
informacii potrebnych na koordinaciu podnikového planovania a kontrolovania za uc¢elom
efektivneho dosahovania ciel'ov podniku.

Urban (2013) rozlisuje pét zakladnych nastrojov personalneho kontrolingu. Kvantitativny
a operativny charakter maju daje o vyvoji a Struktire personalnych nakladov, persondlne
Statistiky a persondlne ukazovatele. Viac kvalitativne ako kvantitativne zameranie maja
Standardy personalneho kontrolingu. Dal§imi nastrojmi kvalitativneho zamerania st audit
riadenia 'udskych zdrojov a prieskumy ndzorov zamestnancov na procesy riadenia v podniku,
pripadové $tidie. Obdobny nazor ma aj Durian (2011, s. 205), ktory poukazuje na vyuZitie
vystupov personalneho kontrolingu v strategickom alebo operativhom riadeni podniku.
K nastrojom strategického riadenia, kde patria audity, prieskumy, pripadové Stadie zahtia
aj benchmarking.

Uspech personalneho kontrolingu zavisi nielen od spravneho vyberu jednotlivych
nastrojov, ale aj od ich rozboru a vyvodenia zaverov. V riadeni 'udskych zdrojov sa sleduji
a Statisticky spracovavaju tie ukazovatele, ktoré moézu zistit’ vplyv riadenia l'udskych zdrojov
na uspesnu realizaciu stratégie podniku a zvySenie jeho vykonnosti. Stanovenie poziadaviek
na pracovny vykon zamestnancov v podobe Standardov vyjadruje dosiahnutie Zelanej kvality,
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urovne spravania ¢i vykonnosti. Benchmarking na zéklade vzajomného porovnavania
jednotlivych organizacnych jednotiek a prieskumov spokojnosti poukazuju na moznosti
zlepSenia procesov riadenia l'udskych zdrojov.

Zakladom implementécie persondlneho kontrolingu je funkény systém a stanovenie
timu P'udi, ktori sa budu zaoberat’ napiianim stanovenych ciel'ov. Ludia st nevyhnutnym
predpokladom pre tspeS$nu realizaciu tejto prace, a musia disponovat’ vykonnostnym
potencidlom, aby dokézali naplnit’ rastuce poziadavky zakaznikov (Stolorz, Fohmann,
2005, s. 200). Zavedeny systém personalneho kontrolingu potrebuje aj zdrojové udaje, ktoré
v podniku zabezpecuje a spractiva personalny informacny systém.

2. Ciel’ a material

Ciel'om state je prezentovat’ skiisenosti s pilotnou implementéciou navrhnutého
systému personalneho kontrolingu ur¢eného na podporu rozhodovania manazérov v
riadeni l'udskych zdrojov. Pomocou systému personalneho kontrolingu bude mozné merat’
a hodnotit’ personalne ¢innosti, poskytovat’ spdtna vézbu o silnych a slabych strankach
sucasti procesu riadenia l'udskych zdrojov a vytvarat’ opatrenia na odstranenie nedostatkov.
Systém personalneho kontrolingu bude urceny internym zékaznikom Slovenskej posty, a to
manazérom na vybranych trovniach organiza¢nej hierarchie. Slovenska posta, a. s. patri
poctom zamestnancov k najvacsim zamestnavatelom na Slovensku. Z pohladu rozsahu
personalnych ¢innosti a fondu pracovného €asu potrebného na zabezpecenie personalnych
¢innosti pokladdame vyber podniku za vhodny na overenie G€innosti systému personalneho
kontrolingu. Pri skimani vychadzame z predpokladu, ze vypracovany a implementovany
systém personalneho kontrolingu v podmienkach Slovenskej posty, a.s. sa prejavi pri
dosahovani dlhodobych ciel'ov podniku najmé v oblasti znizovania nakladov a zvySovania
spokojnosti zamestnancov.

Na dosiahnutie stanovené¢ho ciel’a je potrebné:

postdenie vhodnosti nastrojov personalneho kontrolingu pre potreby Slovenskej posty, a.s.,

navrh prvkov a vzdjomnych vizieb systému personélneho kontrolingu,

3. pilotnd implementécia navrhnutého systému vo vybranych organiza¢nych zlozkach
podniku,

4. vyhodnotenie silnych a slabych stranok implementované¢ho systému personalneho
kontrolingu s navrhom odporucani na odstranenie zistenych nedostatkov.

Predmetom prieskumu v Slovenskej poste bolo zistenie udajov o ddlezitosti poskytovania
informacii pre riadenie jednotlivych personalnych ¢innosti z pohl'adu nakladov, ¢asu trvania
a kvality vykonavanej aktivity. Zber informacii sme uskuto¢nili metédou sociologického
opytovania s vyuzitim dotaznika. Rozposlali sme dotazniky vSetkym 163 manazérom prvej
az Stvrtej urovne riadenia, to znamena vrcholovému a strednému manazmentu. Dosiahnuta
priemerna navratnost’ dotaznikov 77 % dostatocne garantuje vypovedaciu hodnotu vysledkov.
Vyber navrhnutych nastrojov personalneho kontrolingu bol predmetom aj workshopu s
vybranymi manazérmi jednotlivych riadiacich Grovni. Informacie o vyuzivani nastrojov
personalneho kontrolingu sa stali predmetom opytovania vo vybranych postovych podnikoch
z viacerych regionov Eurépy a s réznou formou vlastnictva.

N —
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Po implementacii systému personalneho kontrolingu sme uskuto¢nili prieskum spokojnosti
manazérov s poskytovanymi tidajmi z hl'adiska obsahu, rozsahu a periodicity poskytovanych
informécii internym zakaznikom vratane odporucani na zlepSenie systému personalneho
kontrolingu. Ziskan¢ tidaje sme spracovali vybranymi metddami opisnej Statistiky.

3. Vysledky a diskusia

Manazéri strednej a vrcholovej trovne riadenia najvyssiu dolezitost’ pripisuju potrebe
informacii z personalneho kontrolingu pre prijimanie rozhodnuti v ¢innostiach, ktoré suvisia
s rozpoctovanim a cerpanim finan¢nych prostriedkov. Takmer 99 % respondentov k takymto
informaciam prirad’'uje odmenovanie, Cerpanie osobnych nakladov a socidlneho fondu.
Délezité su aj informacie spojené s vyberom, adaptaciou a uvolfiovanim zamestnancov, za
menej vyznamné oznacili informdacie o vzdeldvani zamestnancov (66 %) a ur€ovani vhodného
poctu a Struktiry zamestnancov (60 %). Manazéri druhej a tretej Girovne riadenia® majt
zaujem o vyuzitie informacii zo vSetkych personalnych ¢innosti.

Vyrazna orientacia manazérov na naklady sa prejavila aj v pripade potreby kontrolingovych
informadcii z tzv. trojuholnika efektivnosti, ktory tvoria tri kategdrie efektivnosti — naklady,
kvalita a €as trvania procesov. Najvyssou prioritou vSetkych tirovni manazmentu su informéacie
o nakladoch (96 % respondentov), najmenej zaujimavé st informécie o Casovej narocnosti
procesov.

Najviac preferovanymi kvantitativnymi nastrojmi st personalne ukazovatele (98 %)
a benchmarking (97 %), nasleduju kvalitativne nastroje, a to prieskum hodnotenia vykonnosti
personalnych procesov (82 %), prieskum spokojnosti zamestnancov (64 %) a persondlne
audity (62 %). Prieskum hodnotenia kvality riadenia l'udskych zdrojov zaujal iba 17 %
respondentov, ¢o povazujeme za vel'mi nizky podiel. Pritom na tretej irovni manazmentu
je prieskum hodnotenia kvality persondlnej prace zaujimavy iba pre 4 % respondentov.
Rozdiely v preferencidch nastrojov persondlneho kontrolingu su podla trovni riadenia.
Manazéri nizSich trovni organizacnej hierarchie viac preferuju prieskum hodnotenia
vykonnosti personalnych procesov (82 %), kym manaZzéri vy$sich urovni riadenia prieskumy
spokojnosti zamestnancov. Manazéri druhej urovne riadenia (89 % respondentov) by privitali
1 personalne audity, kym manazéri ostatnych tirovni riadenia nepripisuju auditom tak vel'ka
dolezitost’ (od 40 do 70 %).

Slovenské poSta nemé na Slovensku priameho konkurenta, s ktorym by bolo mozné
porovnavat’ vysledky ukazovatel'ov (zdkladnou podmienkou na porovnanie je velkost
podniku vyjadrend po¢tom zamestnancov a obratom, rozsah zabezpeCovanych ¢innosti, ktoré
vytvaraju potrebu zamestnavania zamestnancov v istej Strukture vzdelania a sposobilosti).
V pripade benchmarkingu prichadza do tivahy len interny benchmarking, ktorého predmetom
je porovnavanie dosiahnutych vysledkov medzi vybranymi, porovnatelnymi utvarmi. Zaujem
o takéto porovnanie potvrdil aj prieskum a manazéri prvej a druhej trovne (100 %) suhlasia
s internym benchmarkingom.

3 Riaditel sekcie, veduci odboru v priamej riadiacej posobnosti generalneho riaditel’a alebo riaditel’a Gseku,
veduci odboru v priame;j riadiacej pdsobnosti riaditel’a sekcie, riaditel’ organiza¢nej jednotky, veduci oddelenia
v ramci odboru v priamej riadiacej pdsobnosti riaditel’a tiseku.
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Ulohou workshopu, ktorého sa zagastnili vybrani zastupcovia manazérov skiimanych
urovni riadenia bolo zjednotenie ndzorov na vyber néstrojov personalneho kontrolingu.
Likertovou Skéalou hodnotenia sme posudzovali osem nastrojov ddlezitych pre rozhodovanie
manazérov. Z vysledkov hodnotenia vyplynula jednoznacna preferencia kvantitativnych
nastrojov, a to personalne ukazovatele, personalne Statistiky a interny benchmarking
v organizacnych jednotkach Slovenskej posty. Rozhodnutim useku riadenia 'udskych zdrojov
sa akceptoval navrh zahmut’ do systému personalneho kontrolingu aj kvalitativne nastroje,
a to personalne Standardy a prieskumy.

3.1. Navrh systému personilneho kontrolingu

Dolezitym krokom pred vypracovanim navrhu systému persondlneho kontrolingu
v podmienkach Slovenskej posty bolo ziskanie poznatkov o vyuzivanych néstrojoch v postovych
podnikoch v zahrani¢i, o periodicite spracvoania vysledkov, o ¢innostiach procesu riadenia
Iudskych zdrojov, ktoré je potrebné sledovat’ nastrojmi personalneho kontrolingu, o sledovani
vybranych personalnych ukazovatel'ov a tiez o organizacnom usporiadani tvaru personalneho
kontrolingu. Objektom skimania bolo devét eurépskych postovych podnikov z Talianska,
Danska, Estonska, Turecka, Chorvatska, Rumunska, Slovinska, Francuzka a Ceska.

V personalnom kontrolingu aplikovanom v eur6pskych postach prevladaji kvantitativne
nastroje, hlavne personalne ukazovatele (88 %) a z nich je prioritou rozhodovanie o Cerpani
osobnych nékladov a rozhodovanie o pocte zamestnancov v organiza¢nych jednotkach.
NajmensSiu prioritu pre manazmenty ma rozhodovanie o adaptécii a vybere zamestnancov.
Druhym najviac vyuzivanym nastrojom je benchmarking (78 %), nasleduju prieskumy
spokojnosti, prieskumy hodnotenia vykonnosti personalnych procesov a personalne audity
(76 %). Zastipenie kvalitativnych a kvantitativnych nastrojov je rovnomerné v postach v
Estonsku, kym v Turecku sa minimalne vyuzivaji kvantitativne nastroje a v Taliansku sa
kvalitativne néstroje nevyuzivaju. Zo skimania v Slovenskej poste a vybranych zahrani¢nych
postach vyplyva potreba zavedenia operativnych i strategickych néstrojov kvantitativneho
a kvalitativneho charakteru. Utvar vytvoreny pre personalny kontroling je vo vsetkych
skimanych postovych podnikoch a periodicita spracvoania informacii je prevazne mesacna.

Vysledkom analyzy potrieb manazérov Slovenskej posty z hl'adiska ddlezitosti informacii
pre riadenie I'udskych zdrojov a preferovanych nastrojov vratane komparécie vyuzivanych
nastrojov vo vybranych zahrani¢nych postovych podnikoch, je navrh systému personalneho
kontrolingu. Navrhnuty systém (obrdzok 1) vychadza zo stratégie Slovenskej posty, ktort
ovplyviiuje vonkajsie prostredie a z procesu riadenia 'udskych zdrojov.

Ciel'om systému personalneho kontrolingu je zhodnotit prinos riadenia l'udskych zdrojov,
zvysit’ transparentnost’ personalnych procesov a Cinnosti v stlade s potrebami manazérov
jednotlivych tirovni organiza¢nej hierarchie. Personalny kontroling sleduje a analyzuje slabé
a silné miesta procesu riadenia 'udskych zdrojov s ciel'om najst’ rezervy, prijat’ opatrenia na
ich odstranenie a tak zvysit’ vykonnost’ a konkurené¢nu schopnost’ podniku.
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Politické, ekonomické, socialne, technologické, legislativne, ekologické
vonkajSie prostredie

!

Stratégia podniku

A 4

Proces riadenia 'udskych zdrojov

A A A

A 4

Systém personalneho kontrolingu

Nastroje Nastroje
operativneho strategického
kontrolingu kontrolingu
Personalne Statistiky a Interny benchmarking,
ukazovatele Prieskum nazorov zamestnancov

Personalne Standardy

Manazérsky informacny systém

Obrazok 1 Navrhovany systém personalneho kontrolingu
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Systém personalneho kontrolingu pozostava z viacerych prvkov, ktoré¢ st vzajomne
prepojené. V podmienkach Slovenskej posty je vytvoreny kombinaciou vyuzivanych nastrojov
personalneho kontrolingu. K taziskovym operativnym nastrojom patria najmé personalne
ukazovatele, Statistiky a personalne Standardy, k strategickym nastrojom sa zarad’uje hlavne
vyuzitie interného benchmarkingu a prieskumu spokojnosti zamestnancov. Kritériom vyberu
personalnych ukazovatel'ov st identifikované slabé miesta v procese riadenia 'udskych
zdrojov. Do navrhnutého systému sa vybralo sledovanie ukazovatel'ov, akymi je priemerna
mzda, produktivita prace, podiel osobnych nakladov na celkovych nakladoch, podiel nadkladov
na vzdeldvanie na osobnych nakladoch, miera fluktuacie, pomer vybranych klicovych
zamestnancov k celkovému poctu zamestnancov, miera hodnotiacich rozhovorov, manazérske
rozpitie, miera absencie, poCet zamestnancov na jedného referenta l'udskych zdrojov a iné.
Na zabezpecenie prehl’adnosti jednotlivych personalnych ukazovatel'ov sa spracovali karty
ukazovatel'ov (tabulka 1).
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Tabul’ka 1 Karta personalneho ukazovatel'a

1. | Nazov Ukazovatel’

2. | Opis Definicia ukazovatel’a, opis o ukazovatel” analyzuje

3. | Typ udajov, zdroje Zdroj tdajov potrebnych na vypocet, mema jednotka

4. | Sposob vypoctu Definicia vypoctu (vzorec)

5. | Zodpovednost’ Osoba zodpovedna za vyhodnotenie

6 Peridda merania a Mesacne porovnanie, kumulativne porovnanie, periodicita
" | porovnanie mesacna, Stvrtrocna, ro¢na, porovnanie s planom

7. | Organiza¢na zlozka Vyber z organizacného poriadku SP, a. s.

8. | Pozadovany trend Rast, pokles, udrzanie trovne ap.

9. | Zakaznik Manazér podl'a manazérskych urovni

10. | Termin spracovania Den spracovania ukazovatel'a

11. | Vystup Tabulka, graf, sprava

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Na vyhodnotenie potrebnych informacii a analyz je nevyhnutné zavedenie manazérskeho
informacného systému. Z manazérskeho informa¢ného systému sa buda pozadované vysledky
o procese riadenia 'udskych zdrojov zasielat’ internym zakaznikom, manazérom jednotlivych
urovni riadenia. Na zéklade analyzy ziskanych vysledkov a spétnej vizby sa prijmu opatrenia
na odstranenie nedostatkov v procese riadenia l'udskych zdrojov. Vysledky sa vyuziju aj
na hodnotenie realizovanej stratégie riadenia 'udskych zdrojov a v pripade potreby na jej
modifikaciu. Funk¢énost’ zavedeného systému personalneho kontrolingu predpokladé zriadenie
utvaru personalneho kontrolingu. Predmetom ¢innosti je stratégia riadenia 'udskych zdrojov,
stanovenie nastrojov personalneho kontrolingu, sledovanie a analyza ich vyvoja vratane
identifikdcie odchylok, vypracovania spravy a navrhu opatreni pre potreby zédkaznikov.

3.2. Vysledky implementacie navrhnutého systému

Rozhodnutim vrcholového manazmentu Slovenskej posty sa zriadil utvar personalneho
kontrolingu a funk¢nost’ navrhnutého systému personalneho kontrolingu sa overovala podl'a
dosiahnutych vysledkov a prijatych nastrojov spatne za roky 2011 az 2013. Implementacia
poukazala na vhodnost’ zvolenych nastrojov personalneho kontrolingu. V skiimanych
obdobi doslo k poklesu osobnych nakladov. Vzrastol vSak podiel osobnych nakladov na
celkovych nakladoch, Co znamena, Ze isporné opatrenia sa prijimali aj v inych procesoch
riadenia podniku, nielen v riadeni 'udskych zdrojov. Na zéklade podkladov Specializovaného
auditu doslo k optimalizacii poctu zamestnancov a ich efektivnejSiemu vyuzitiu. Napriek
klesajucim osobnym nédkladom sa to prejavilo najmé v raste priemernej mesacnej mzdy a
v prednostnom raste produktivity prace pred rastom priemernej mzdy. Nedostatky, ktoré st v
hodnoteni pracovného vykonu zamestnancov v sledovanom obdobi a zvySujicej sa absencii
zamestnancov hlavne doruCovatel’'ov, si predmetom rieSenia na jednotlivych turovniach
organizacnej hierarchie.
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Na ziskanie spétnej vdzby o navrhnutom a pilotne overenom systéme personalneho
kontrolingu a o vystupoch z tohto systému pre manazérov Slovenskej posty, sme vyuzili dotaznik,
ktory vyplnilo 101 manazérov prvej az stvrtej riadiacej rovne (61,2 %). Spokojnost’ s vystupmi
zo systému personalneho kontrolingu na Grovni velmi spokojného zakaznika vyjadrilo 77
% respondentov. Ako spokojnych zakaznikov mdzeme oznacit’ aj 22 % respondentov, ktori
vyjadrili miernu spokojnost’ s vystupmi zo systému personalneho kontrolingu.

Vsetci respondenti vnimaju Gtvar personalneho kontrolingu ako partnera, ktory im svojimi
vystupmi pomaha pri rozhodovani. Az 95 % respondentov vyuziva vystupy zo systému
personalneho kontrolingu pravidelne a vnima ich ako uzito¢né. Iba 5 % respondentov vyuziva
tieto vystupy prilezitostne. Rozsah, Struktira a dostupnost’ vystupov vyhovuje vSetkym
respondentom. Rovnako sa hodnoti aj v€asnost’ poskytovania informacii, nakol'ko ani
jeden respondent nevyjadril nespokojnost’ s nedostatkom informécii a pomoci kontrolérov
v sprdvnom case.

Vysledky dotaznikového prieskumu poskytli podnety aj na zlepSenie navrhnutého systému
personalneho kontrolingu. Najviac opakované podnety st na zmenu niektorych personalnych
ukazovatel'ov, napriklad Struktury mzdy, sledovania pohybu zamestnancov a poskytnutia
informacii o predpokladanom navrate zamestnancov z materskej alebo rodicovskej dovolenky
vratane v€asného poskytnutia idajov o poctoch zamestnancov, ktorym kon¢i pracovny pomer
na dobu urcitu. Podnetom na zlepSenie je aj navrh na Stvrtrocné organizovanie pracovnych
porad alebo workshopov, ktoré sa zameraju na slabé miesta v procese riadenia l'udskych
zdrojov identifikované na zaklade vysledkov personalneho kontrolingu.

Zaver

Ak ma riadenie Pudskych zdrojov prispievat’ k naplfaniu strategickych cielov a vizii
podniku, nezaobide sa bez aktivit oznacovanych ako persondlny kontroling. V praxi sa
stretavame pri zavadzani systému personalneho kontrolingu s nepochopenim jeho podstaty
v procese riadenia 'udskych zdrojov, ktori si mnohi zamienaju s jednoduchou kontrolou.
Personalny kontroling v najSirSom ponati znamena podporu manazérskeho rozhodovania
pomocou planovania, usmeriiovania a kontroly.

Systém personalneho kontrolingu overeny v podmienkach Slovenskej posty, na zaklade
zhodnotenia prinosov pre pracu manazérov v procese riadenia 'udskych zdrojov a posilnenia
postavenia useku 'udskych zdrojov pri strategickych rozhodnutiach podniku konstatujeme, ze
je mozné jeho implementovanie aj v ostatnych velkych podnikoch. Zvolenymi nastrojmi je
mozné merat’ a hodnotit’ vykonnost’ personalnych ¢innosti, porovnavat’ dosiahnuté vysledky
v Case, medzi organiza¢nymi jednotkami, s planovanymi hodnotami a v¢as prijimat’ napravné
opatrenia. Ciel'om systému je transparentnost’ v praci s l'udskymi zdrojmi a jej pribliZenie
potrebam ,,zakaznikov*‘, manazérov a ostatnych zamestnancov.

KPucové slova: Personalny kontroling. Kontrolingové nastroje. Personalne ukazovatele.
Personalne standardy.
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Zmena podnikovej kultary slovenskych podnikov
Changing Corporate Culture of Slovak Enterprises

Milota Vetrakova, Luka$ Smerek

The paper deals with the examination of corporate culture in selected medium and large enterprises
in Slovakia. Cameron and Quinn’s typology of corporate culture was chosen out of the theoretical
definitions of several authors as we consider it to be the most complex one. Also their method OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) was used. Based on theoretical knowledge, the results
of the questionnaire survey and the Delphi method we formulate the proposal and recommendations of
methodology to change the corporate culture in Slovak business. The proposal presents a recommended
structure of such process and we understand that every enterprise will have its own specifications.

Key words: Corporate Culture. Change of Corporate Culture. Types of Corporate Culture. OCAI
Questionnaire. The Delphi Method.

JEL classification: M, M.

Uvod

Podnikova kultara je sucastou existencie kazdého podniku. Existencia ziaducej
podnikovej kultary je jednym z predpokladov uspesnosti podniku. Silna podnikova kultura
predstavuje spojenie strategickej perspektivy podniku s riadenim a rozvojom ludskych
zdrojov, ktorého vysledkom je primerané spravanie manazérov i zamestnancov.

Autori, ktori skiimaju podnikovu kultiuru (Deal a Kennedy, 1982; Denison, 1990; Cameron
a Quinn, 2006; Hitka et al., 2010; Kachanakova 2010; Lukasova, 2010; Schimmoeller,
2010; Mitrovi¢ et al., 2014 a d’al$i) sa zhoduju v tom, Ze podnikova kultlra je Specificka
a jej formovaniu musi venovat naleZiti pozornost manazment. Formovanie podnikovej
kultary je zlozity a dlhodoby proces, pretoze myslenie a spravanie zamestnancov ma zna¢nu
zotrvaénost’. Zmena dosiahnuté prikazom &i smernicou sa vi¢§inou odmieta. Uspech pri zmene
kultary podl'a Scheina (2010) jev dosiahnuti zhody v piatich oblastiach; ako je jednoliata
misia podniku, ciele pri zavadzani zmeny, metody na dosiahnutie cielov, metédy merania
pokroku a stratégie na podporu alebo napravné ¢innosti.

Vicsina pokusov o zmenu podnikovej kultury je neuspesnych preto, Ze prekazkou su
existujice hodnoty a normy spravania (Sackmann, 2006). Mitrovié et al. (2014) dopliiajd, Ze
implementacia Zelanej podnikovej kultiry zahfiia predovsetkym zmenu v praci manazérov,
za ucelom vymedzenia podnikového spravania a udrzania smerovania, ktoré berie do tvahy
sucasnu situaciu a zahfna aktivity ovplyviiujice rozvoj vsetkych zloziek podnikovej kultiry.

36



1. Teoretické vymedzenie podnikovej kultiry

S pojmom podnikovéa kultira sa v manazmente stretdvame od polovice osemdesiatych
rokov dvadsiateho storocia (In Karlofa Lovingsson, 2006). Kultura je neoddelitenou sucastou
kazdého podniku. Pre podniky je pomerne naro¢né naucit’ sa ju vyuzivat' vo svoj prospech,
pretoze prechadza neustalym vyvojom. Ma nemaly podiel pri dosahovani stanovenych cielov
a pri rozvoji podniku. Pri definovani podnikovej kultary sa priklaname k nazorom sucasnych
autorov (Tureac, 2005; Novy a Surynek et al., 2006; Kachanakova, 2010; Lukasova, 2010 a
dalsi) a rozumieme fiou subor zékladnych predpokladov, hodnot, postojov a noriem spravania,
ktoré st osvojené v ramci podniku a prejavuju sa v mysleni, citeni a spravani jeho ¢lenov, ako 1
v artefaktoch materialneho a nematerialneho charakteru. Podnikové kultara dava jednotlivcom
moznost’ odévodnit’ svoje spravanie v nadvéznosti na hodnoty preferované v podniku.

Armstrong (2002) dopiia, Ze podnikova kultira sice nebola nikde presne sformulovana,
ale urCuje sposob spravania a konania 'udi a spdsoby vykonavania prace. Blaskova (2005, s.
100) ju ponima ako ,,spletity systém ciel'ov, zdmerov, aspiracii, myslienok, pravidiel, nazorov,
postojov, hodndt, noriem, symbolov, presvedcenia, zvykov, tradicii a hmotnych podmienok
daného podniku“. Gazova Adamkova et al. (2010, s. 174) hovoria o ,,sibore zakladnych
a rozhodujucich predstav, hodndt a noriem spravania, ktoré sa v prechadzajucom obdobi
osvedcili a su zamestnancami akceptované a vnimané ako vSeobecne platné“. Podnikova
kultura je vysledkom vzajomného pdsobenia manazérov a ostatnych zamestnancov.
Ovplyviiuje spdsob integracie v podniku, t. j. spdsob, akym sa novy zamestnanec adaptuje
do podnikovych procesov, ako pristupuje k plneniu pracovnych uloh ¢i k svojmu rozvoju a
sebazdokonal'ovaniu. Podnikova kultira vplyva na implementéciu stratégie v podniku. Ak
vzita kultira podporuje flexibilitu a otvorenost’, maju strategické zamery podniku velka
priebojnost’. V opacnom pripade, presadenie strategickych zdmerov bez zmeny kultiry nema
nadej na Gspech. Spdsob adaptécie na zmeny v okoli podniku, Gcelné reagovanie na zmenené
podmienky trhu s podstatne rychlejSie, ako opatrenia zavedené manazmentom podniku,
ktoré su dosledkom podnikovej kultary.

Skumanim podnikovej kultiry podla urcitych typov, tzv. typologicky pristup, sa
v zahrani¢i zaoberaju r6zni autori, pritom k najviac citovanym patria Deal a Kennedy, 1982;
Denison, 1990; Handy, 1993; Goffee a Jones, 1998 a Cameron a Quinn, 2006.

Typoldgia podnikovej kultiry podl'a Camerona a Quinna (2006) prezentuje ramec
protichodnych hodndt, ktory opisuje Styri typy podnikovej kultury — klanovi, adhokraticku,
hierarchicku a trhovu, zalozenych na dimenziach flexibilita/stabilita a interné zameranie/
externé zameranie (obrazok 1).

Podnik s klanovou kultirou sa vyznacuje flexibilitou a orientaciou dovnutra. Manazment
je priatel'sky k zdkaznikom i zamestnancom a Casto vytvéara pocit rodinného prostredia.
Klanova kultira mé vysoktl moralku a ¢lenovia st spokojni so su¢asnym stavom v podniku.

Adhokraticka kultara je pruzna, s vonkaj$im zameranim. Pracovné skupiny vznikaju
a zanikaju rychlo vzh'adom na meniace sa vonkajsie podmienky. Clenovia su flexibilni,
kreativni a sebavedomi pri rieSeni nejasnych situacii. Zamestnanci bez problémov zvladnu
rdzne situdcie a pruzne reaguju na potreby trhu. Zmeny organizacnej Struktiry su bezné a
akceptované.
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Flexibilita
4 Y4 )
Klanova Adhokraticka
kultara kultura
Vnutorné \_ J\L J Vonkajsie
zameranie 4 N\ ( \ zameranie
Hierarchicka Trhova
kultara kultara
\_ J\L J
Stabilita a kontrola

Obrazok 1 Typy podnikovej kultary
Pramen: Vlastné spracovanie podl'a Cameron, Quinn, 2006.

Hierarchickd kultara je orientovand do vnutra, zdoraziuje centralizovanu kontrolu a
riadenie. Striktné dodrziavanie pravidiel, predpisov, noriem, zasad a postupov vyvolava
vysoku byrokraciu. Podnik alebo institicia s takouto kultirou pritom reaguje ucinne
a efektivne na zname situécie, problémom je vyrovnanie sa so zmenou.

Charakteristickou ¢rtou trhovej kultury je riadenie prostrednictvom trhovych
a ekonomickych mechanizmov, hlavne peflaznou vymenou s otvorenostou vonkajSiemu
prostrediu. To povzbudzuje zamestnancov, aby boli produktivni a konkurencieschopni pri
merani pracovnych vykonov a dosahovani trzieb. Vysledky zamestnancov sa asto navzajom
porovnavaju (Schimmoeller, 2010).

2. Ciel’, material a metodika

Ciel'om state je prezentovat’ vysledky skiimania prevladajucich typov podnikovej kultary
na Slovensku a navrhnit’ metodicky postup zmeny podnikovej kultiry. Na dosiahnutie
stanoveného ciel’a je potrebné: (1) diagnostikovat’ jednotlivé typy podnikovej kultiry vo
vybranych strednych a velkych podnikoch na Slovensku, (2) diagnostikovat’ pozitiva a
nedostatky jednotlivych typov podnikovej kultiry pri rozvoji I'udskych zdrojov.

Diagnostikovanie je jednym zo spOsobov, ktory pomaha manazérom a vlastnikom
zistit’ sicasny stav podnikovej kultary s cielom opisat’ jej prvky, zistit’ pri¢iny existujucich
problémov na pracovisku a prijat’ potrebné opatrenia na zmenu. Pre diagnostikovanie
podnikovej kultary v skimanych podnikoch vyuzijeme nastroj OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) navrhnuty Cameronom a Quinnom (2006).

V prvej Casti skimania mali respondenti diagnostikovat’ typ podnikovej kultary -
klanov1, adhokraticku, trhovi a hierarchicku. Kazda z tychto kulttr sa od ostatnych odlisuje
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v 6 kritériach, ako je celkova charakteristika podniku, vodcovstvo v podniku, riadenie prace
zamestnancov, podnikova stidrznost, strategické zameranie a kritéria uspechu. Respondenti,
ktori sa zGi€astnili prieskumu, mali za tlohu v 6 kritériach pridelit’ zodpovedajuci pocet bodov
zo 100 takému typu kultury, ktory najviac vystihuje situaciu v podniku, v ktorom pracuju.
Na vyber sa v kazdom kritériu ponukali Styri moznosti A — D. Néasledne s¢itanim vsetkych
hodnét za jednotlivé moznosti a aplikaciou aritmetického priemeru, sme dostali vysledny
typ podnikovej kultary, ktorého prvky najviac dominuju v podnikoch.

Ziskané vysledky primarneho prieskumu sme konfrontovali s nazormi odbornikov na
I'udské zdroje s vyuzitim delfskej metody. Styria odbornici vyuéujt riadenie P'udskych zdrojov
alebo podnikovl kultiru na vysokych skolach a Styria pracuju v podnikoch na miestach
vrcholovych manazérov alebo manazérov 'udskych zdrojov.

Do skimania z poctu osobne alebo elektronicky oslovenych 1396 strednych a velkych
podnikov sa aktivne zapojilo 236, z toho 56 velkych podnikov. Podl'a idajov Statistického
uradu pdsobilo v roku 2013 v SR 2 660 strednych a 624 velkych podnikov. Vyberovy subor
tvori 16,55 % zo zakladného suboru podnikov. Statisticky sme verifikovali reprezentativnost’
vyberového suboru podla miesta pdsobenia podniku v kraji a jeho velkosti na 5 %-nej
hladine vyznamnosti. Z vysledkov testu dobrej zhody vyplynulo, Ze rozdelenie podnikov vo
vyberovom stubore podl'a vel'kosti a miesta pdsobenia sa zhoduje s idajmi Statistického tradu.

V kazdom skimanom podniku sme s¢itanim vSetkych hodndt za jednotlivé moznosti
A — D v 6 kritériach determinovali typ podnikovej kultary, ktory sme graficky znazornili.
Pre potreby sthrnného vyjadrenia ziskanych udajov zo suboru skimanych podnikov sme
potrebovali takto ziskané grafické vyjadrenie podnikovej kultury priradit’ k jednému zo 4
typov podnikovej kultiry, t. j. urcit, ktoré znaky kultiry v skimanom podniku prevladaju.
Na zaklade ziskanych tdajov, sme na grafe zobrazili konkrétny bod. Podl’a jeho polohy sme
nasledne urcili typ existujucej podnikovej kultiry. Ked’ze OCAl rozdel'uje typy podnikovych
kultar podl'a dvoch dimenzii (vnatorné/vonkajsie zameranie a flexibilita/kontrola), na tomto
principe sme zalozili aj vypocet. Pre vypocet X-ovej suradnice bodu K sme vypocitali
aritmeticky priemer priemernych hodnét kultar s externym zameranim a od neho sme od¢itali
aritmeticky priemer priemernych hodndt kultar s internym zameranim:

X = (Adhokraticka + Trhova) — (Klanova + Hierarchickd) = (B+C) —(A+ D) (1)

Pre vypocet Y-ovej stradnice bodu K sme vypocitali aritmeticky priemer priemernych
hodnét kultar, ktoré sa vyznacuju flexibilitou a od neho sme od¢itali aritmeticky priemer
priemernych hodndt kultur, ktoré sa vyznacuju stabilitou:

Y = (Klanova + Adhokraticka) — (Trhova + Hierarchickd) = (A+B) — (C + D) (2)

Umiestnenie bodu K v jednom zo Styroch kvadrantov urcuje prevladajici typ podnikove;j
kultary v skimanom podniku.
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3. Vysledky a diskusia

Vysledkom skiimania (tabul’ka 1) je zistenie, Ze najviac podnikov (37,29 %) m4 hierarchicka
kultiru a za nou nasleduje klanova kultara (32,63 %). Spolo¢nym znakom obidvoch kultir
je vnitorna orientacia, moralka a pravidla. Pri¢inu vnutorného uzatvarania je mozné hl'adat’
v sposobe zmyslania l'udi, v obave z neistoty, ako aj v zauzivanych metodach a technikach
manaz€rov v praci s 'ud'mi. Klanova kultira podporuje flexibilitu, ktora je zakladom zmeny
zmyslania I'udi a poskytuje va¢si priestor aj pre rozvoj l'udskych zdrojov a vzajomni spolupracu.

Tabulka 1 Pocet podnikov podla typov podnikovej kultary

Spolu Pocet podnikov
Vedenie
slovenské zmieSané zahrani¢né
) abs. v %

Kultara abs. v % abs. v % abs. v %
Klanova 77 32,63 40 28,78 32 38,55 5 35,71
Adhokraticka | 24 10,17 18 12,95 6 7,23 0 0,00
Trhova 47 19,91 18 12,95 24 28,92 5 35,71
Hierarchicka 88 37,29 63 45,32 21 25,30 4 28,58
Spolu 236 | 100,00 | 139 | 100,00 83 100,00 14 100,00

Pramen: Vlastné spracovanie.

Ciel'om procesu zmeny podnikovej kultary je dosiahnut’ také spravanie 'udi, ktoré vedie
k dobrym vysledkom podniku, bezproblémovému priebehu podnikovych procesov, vyssej
spokojnosti a oddanosti zamestnancov. Zakladnym predpokladom zmeny podnikovej kultiry
je uvedomenie si dovodu, ktorym na zaklade uskuto¢neného skimania je nedostatocna podpora
rozvoju ludskych zdrojov. Postup uskutoCnenia zmeny v kazdom podniku je jedine¢ny,
pretoze zavisi od vychodiskovej situacie. Podstatou zmeny je posun z vychodiskového do
cielového (zelaného) stavu. Hlavna tllohu v tomto procese ma manazment podniku.

Proces zmeny podnikovej kultiry rozdelime do troch faz. Prva faza zahina identifikaciu
sucasného stavu podnikovej kultiry a rozhodnutie o tom, ktoré ciele, hodnoty a normy
spravania musia zamestnanci opustit’, aby sa nova podnikova kultura stala vhodnejSou pre
rozvoj l'udskych zdrojov. Kazdy typ podnikovej kultury ma svoje vyhody a opodstatnenie,
avsak podpora rozvoja 'udskych zdrojov je rozna. Ak sti¢asna predstava vyhovuje predstavam
a oCakavaniam zamestnancov, podnik nema zasahovat’ do uznavanych hodndt ani upravovat’
existujuce normy spravania. Ak podnikova kultira brzdi rozvoj 'udského potencialu, podnik
sa nachadza v prvej faze zmeny podnikovej kultary (obrazok 2).

Vzhl'adom na vysledky realizovaného prieskumu vplyvu podnikovej kultiry na rozvoj
T'udskych zdrojov existuje niekol’ko moznych smerov posunu podnikovej kultary tak, aby
nova kultara viac podporovala rozvoj I'udskych zdrojov (obrazok 3). Délezité je uvedomit’

si, Ze so zmenou podnikovej kultiry sa musi zmenit’ vnimanie aspon v jednej z dimenzii
stabilita/flexibilita resp. vnutorné/vonkajsie zameranie.
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Obrazok 2

Analyza su¢asného stavu
podnikovej kultiry
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v
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Uréenie cielov a hodnét novej

Klanova

Adhokraticka

Morilka, sudrznost’,
participacia,
spolupatri¢nost’, timova
spolupraca. dovera,
vzdelavanie. rozvoj
I'udskych zdrojov.

Podstupovanie rizika,
kreativita, inovacie,
vizie.

Produktivita. kontrola,
sttazivost, superenie,
podiel na trhu.
ambicidzne ciele.
porazenie konkurencie.

zdrojov

Pramen: Vlastné spracovanie.

\4

Prva faza postupu zmeny podnikovej kultiry podporujicej rozvoj I'udskych
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Obrazok 3 Mozné smery zmeny podnikovej kultury
Pramen: Vlastné spracovanie.

Podniky, v ktorych prevladaji prvky hierarchickej podnikovej kultiry, maji moznost’
zvolit’ si 3 smery — zmena na klanovu kultiru, zmena na adhokraticku kultiru, zmena na
trhova kulturu. Zmena na klanovt kultaru vyzaduje prechod od stability k flexibilite. Zahina
inovativnost’, otvorenost’ ku zmenam, timovu pracu, rozvoj zamestnancov, tvorivé pracovné
prostredie. Ulohou manazérov, vodcov je delegovanie pravomoci zamestnancov a ich
povzbudzovanie k participacii, lojalite a stotozneniu sa s podnikom. Podnik spaja participacia
na plneni tloh, lojalita a dévera. Vnutorni1 orientaciu si podnik méze zachovat'.

Zmena na adhokraticka kultiru vyZaduje radikalny obrat v zauzivanych sposoboch
spravania, komunikovania aj posudzovania hodnét a noriem. Filozofia tejto kultiry sa
od povodnej diametralne odliSuje. Zmena je akceptovatelna len v pripade, ak existujica
podnikova kultara je vyraznou bariérou v dosahovani podnikovych ciel'ov.

Zmena na trhova kultiru zachovava pocit stability a istoty, ale vyzaduje vonkajSie
zameranie. To predpoklada ¢innosti zaloZené na trhovych principoch. Podnik sa orientuje
najmi na transakciu s externymi obchodnymi partnermi, zdkaznikmi, zdruzeniami, ¢i inymi
podnikmi. Vzhl'adom na Statisticky malo vyznamné rozdiely medzi trhovou a hierarchickou
kultarou v podpore rozvoja l'udskych zdrojov neodporicame zmenu v tomto smere.

Podniky s prevazujicimi prvkami trhovej kultiry v pripade zmeny sa mézu rozhodnat’
pre klanova alebo adhokratick kulturu. V obidvoch pripadoch sa musia vyrovnat’ so
stratou urcitej stability, ktora je podla expertov delfskej metddy pricinou nedostatoénej
urovne rozvoja l'udskych zdrojov. Na zaklade vysledkov prieskumu odpori¢ame zmenu na
adhokratickq, pretoze umozituje podnikom zachovat’ si vonkaj$iu orientaciu. Udrzanie aspon
jednej dimenzie na povodnej Grovni ma za nasledok, ze zmeny sa nedotkni vSetkych noriem,
hodn6t a spdsobov spravania. O to vac¢si doraz musia podniky klast’ na prechod ku flexibilite.

Po rozhodnuti manazmentu podniku pre posun k inému typu podnikovej kultary sa podnik
dostane do druhej fazy (obrazok 4). Tato faza je dolezita z hl'adiska pripravy realizacie a
odpoveda na otazku, ako sa zmena uskuto¢ni.
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Sucast’'ou pripravne;j fazy je rozhodnutie o obsahu komunikécie so zamestnancami. Cudia sa
boja veci, ktoré sti nové a odlisné, ktoré na nich zvySujt tlak a vect, ktoré znamenaju vybocenie
z urcitej zauzivanej zony. Zmena podnikovej kultiry predpoklada uplne nové vnimanie beznych
veci a situacii. Informacie o predpokladanych ddsledkoch planovanej zmeny sa vyuziju pri
vol'be vhodného sposobu komunikécie, ktory v plnej miere odkryje najmé pozitivne a negativne
dosledky v prijatelnej podobe. Posun k podnikovej kultire s vy$s§im dorazom na rozvoj l'udskych
zdrojov ma z pohl'adu zamestnancov pozitivny vplyv. Negativa mozu vzniknat’ v realizacii
procesov. Ak prevladaju negativne reakcie, zamestnanci este nie st pripraveni a podnik nesmie
pokracovat’ vo faze vyberu taktiky. Zvolené spdsoby ovplyviiovania a komunikovania sa musia
opétovne prehodnotit’ a prijat’ nové a u€inné opatrenia.

“

}

Priprava zmeny podnikovej L Kto bude | | Manazéri
kultary zodpovedny za Vodcovia
> riadenie zmeny? Uspesni zamestnanci
-

Dlhoro¢ni zamestnanci

Ako sa bude Vyuzitie vetkych
> komunikovat’ — dostupnych sposobov
zmena? komunikacie
I
Co bude
predmetom || Existencia zmeny
komunikacie? Dovody zmeny

Dosledky zmeny
Odmeny za dodrziavanie
novych noriem
Postihy za nedodrziavanie
novych noriem

Nepochopenie

- dovodu zmeny
- prinosu zmeny
Neprijatie zmeny
- strach

- neochota

Vznikli
problémy?

v

Obrazok 4 Druha faza postupu zmeny podnikovej kultary podporujicej rozvoj l'udskych
zdrojov
Pramen: Vlastné spracovanie.
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Uspesna komunikacia potreby zmeny podnikovej kultiry znamena, Ze zamestnanci
poznaju jej priciny, pochopili ich a st s iou stotozneni. Vysledkom je priazniva klima pre
realizdciu zmeny a podnik sa dostava do tretej fdzy (obrazok 5). V nej musi zvolit’ spravnu
taktiku. Je lepsie, ak existuje niekol'’ko moznych variantov, ktoré sa daju medzi sebou porovnat’
a z nich si manazment podniku vyberie ten, ktory bude aplikovat’. Pre tvorbu odporti¢ame
vyuzit’ kreativne metody, ako je brainstorming, brainwriting, synektickii metédu a delfska
metddu. V ramci tvorby variantov sa stanovia kritéria a metody ich vyberu.

A
Vyber taktiky zmeny podnikovej | | B TV(irba variantov |
kultary - Pramstoriing Stanovenie kritérii
- Brainwriting
- Synektickd metdda
- Delfska metoda
— Generovanie rieSeni
Vyber variantov Me_todyy ,
- Morfologicka analyza
| - Rozhodovacie stromy
¢ - Parové porovnanie
Realizacia zvoleného variantu

— Kontrola a spdtna vizba

@4

Obrazok 5  Tretia faza postupu zmeny podnikovej kultary podporujicej rozvoj l'udskych
zdrojov
Pramen: Vlastné spracovanie.
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Vyberom a uspesnou realizaciou zvolen¢ho variantu proces nekon¢i. Zaverecnym
krokom je porovnanie vysledkov zmeny so stanovenymi cielmi a vyhodnotenie spétnej
vizby od zuCastnenych stran. Tento krok vyzaduje opatovné zodpovedanie otazky, ¢i si¢asna
podnikova kultara vyhovuje poziadavkam manazmentu podniku a teda névrat k prvej faze
procesu zmeny. Ak sa podnikova kultiira zhoduje so Zelanym stavom, je proces ukonceny.

Zaver

Diagnostikovaniu typov podnikovej kultiry v slovenskych podmienkach sa nevenuje
dostato¢na pozornost. Na Slovensku je najviac podnikov s hierarchickou kultarou, ktora
najmenej podporuje rozvoj l'udskych zdrojov a podnikov s interne zameranou kultirou.
Priklaname sa k nazorom expertov, ktori vidia pri¢iny sucasného stavu v podnikovej kultare
vo vyraznom vplyve narodnej kultary, tradicii a zvyklosti premietnutych do spravania sa
manazérov a zamestnancov (87,5 %), v historickom vyvoji ekonomického, socialneho
a politického prostredia na Slovensku (75 %) a v prevladajicom odvetvovom zamerani
slovenskych podnikov (75 %).

KPucové slova: Podnikova kultara. Zmeny podnikovej kultiry. Typy podnikovej kultary.
Dotaznik OCALI. Delfska metoda.

Grantova podpora: Stat’ je sticastou rieSenia projektu VEGA ¢. 1/0235/14 Formovanie
organizacnej kultury a systému riadenia podnikov s medzinarodnym zastipenim v
interkultGrnom prostredi.
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Vyuzivanie modernych manazérskych metod v hoteloch

na Slovensku
The Use of Modern Management Methods in Hotels in Slovakia

Miroslav Knizka

Hotels have to resist the changes in the market. The modern management methods are an instrument
for their better adaptation. The aim of the article is to identify the using of modern management
methods in hotels in Slovakia. The survey sample consists of 88 hotels. We find out the knowledge of
modern management methods, their use, and expected benefit to the hotel, requirements and the bar-
riers of their use in hotels. Based on the requirements, identified by the hotel managers, the modern
management methods have to create added value in terms of sales growth, customer satisfaction and
efficiency and should be oriented towards achieving strategic goals.

Key words: Hotel. Modern management methods.

Jel Classification: L, M,

83

Uvod

Manazment ako veda, umenie a prax sa v priemyselnych spoloc¢nostiach zacal uplatnovat’
koncom 19. a za¢iatkom 20. storocia. Viac ako storocny vyvoj priniesol réznorodé poznatky,
¢o je spdsobené najmai tym, Ze sa riadenie vyuziva v réznych oblastiach 'udskej ¢innosti. Dnes
je takmer nemozné vyslovit’ ucelent tedériu manazmentu, ta je rozptylena do mnohych smerov,
§kol a zamerani. Moderny manazment predstavuje prostredie, v ktorom sa neustale vytvaraja
nové manazérske nastroje, metddy a postupy, ktoré pomahaju riadiacim zamestnancom
dosahovat’ podnikové ciele. Z pohl'adu zmeny, tvorby pridanej hodnoty, podpory rozvoja
arastu nielen podniku, ale aj celej ekonomiky, plnia ulohu inovécii. Tie su v Stratégii Europa
2020 identifikované ako hybné sily rozvoja a st prioritami Eurdpskej komisie. Je nevyhnutné,
aby aj podniky cestovného ruchu neustale vyhl'adavali moznosti rastu a uplatinovali moderné
pristupy k riadeniu.

Podl'a udajov Statistického tiradu Slovenskej republiky za rok 2014, ubytovacie sluzby
na Slovensku poskytovalo 629 hotelov s takmer 60 000 stalymi l6Zkami. Za toto obdobie
realizovali spolu 6 349 549 prenocovani, za ktor¢ ziskali viac ako 198 milidonov eur trzieb.
Eurdpske zdruzenie hotelov, restaurécii a kaviarni (HOTREC) v hodnotiacej sprave uvadza,
ze za obdobie rokov 2000 az 2010 dosiahlo odvetvie ubytovacich a stravovacich sluzieb na
Slovensku priemerny medziro¢ny rast hrubého domaceho produktu 15,6 %, co predstavuje
rychlejsi rast ako narodna ekonomika (12,4 %). V sluzbach cestovného ruchu pracuje na
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Slovensku viac ako 100 000 zamestnancov a d’al§ich 150 000 pracovnych miest vytvaraju
sluzby cestovného ruchu v nadviznych odvetviach. Priemerné vyuZitie ubytovacej kapacity
slovenskych hotelov sa pohybuje na trovni 30 %, o je v porovnani s europskym priemerom
takmer o polovicu niZsie.

V snahe zabezpecit rozvoj a konkurencieschopnost’ hotelov na Slovensku je nevyhnutné,
aby si manazéri uvedomili prinos a vyznam modermnych manazérskych metod uplatnovanych
pri riadeni hotelov. Vyuzivanie modernych manazérskych metdéd moze mat’ pozitivny
vplyv na budtci rozvoj hotelierstva na Slovensku. Mnohé z nich sa uz dnes vyuzivaju
v zahrani¢nych hoteloch alebo v hoteloch, ktoré su sucastou medzinarodnych hotelovych
sieti. Je nevyhnutné, aby aj manaZzéri hotelov na Slovensku akceptovali vyvoj a zmeny vo
svojom okoli a implementovali ich do svojej kazdodennej riadiacej Cinnosti.

1. Moderné manaZérske metody

Zmena spoloc¢enského prostredia, vyvoj novych vednych disciplin a informacny pokrok
sa prejavil aj v riadeni, €o viedlo ku vzniku modernej éry manazmentu. Modernym pristupom
k manazmentu rozumieme riadenie podniku s vyuzitim modernych manazérskych metod, ktoré
zasahuju do vsetkych funkcii manazmentu. Manazérska metoda predstavuje stibor vopred
stanovenych postupov a krokov, ktorych pouzivanie napomaha vedicim zamestnancom
v roznych oblastiach ich ¢innosti dosahovat’ vopred stanovené ciele. Za moderné manazérske
metody povazujeme prave tie, ktoré nasli uplatnenie v si¢asnom podnikatel'skom prostredi.
V podnikatel'skej praxi sa najviac presadili manazérske metody, ktoré zohl'adiuju strategické
ciele podniku a maximalizuji uspokojovanie potrieb zakaznikov. Doraz sa pritom kladie na
jednoduchost’ a praktickost’ pri ich vyuzivani a moznosti individualizacie metod v konkrétnych
podmienkach podniku.

Moderna ¢i nova tedria manazmentu nie je po obsahovej stranke dodnes prepracovana,
hlavne kvoli roznorodosti jej zamerania, prudov, smerov a r6znych manazérskych néastrojov.
Napriek tomu je mozné nacrtnat’ hlavné smery a pristupy, ktorymi sa manazment v sicasnej
dobe vyvija. Sedlak (2009) medzi tri zakladne sucasné smery manazmentu zahita rozhodovaci,
systémovy a matematicky (kvantitativny) manazment.

Rozhodovaci pristup k manazmentu sa zameriava na vypracovanie racionalneho
postupu rozhodovania a vyuZzivanie takych spdsobov rozhodovania, ktoré umoznia prijat’ co
najefektivnejsie rieSenie spomedzi dostupnych variantov. Predstavitelom tohto pristupu je
nositel’ Nobelovej ceny za ekonomiu H. Simon, ktory poukazoval na moznosti vyuzivania
vypoctovej techniky pri modelovani rozhodovacich procesov (Kessler, 2013).

H. Simon spolu s autormi J. Marchom, J. Johnsonom, F. Kastom a d’al§Simi patri medzi
prvotnych tvorcov systémového pristupu v manazmente. Tento pristup poukazuje na podnik
ako otvoreny systém, ktory je neustale v interakcii so svojim okolim. Ide o chapanie podniku
ako suboru riadiacich a riadenych procesov, ktoré su vo vzajomnej harmonii a integracii.
Na rozdiel od povodného ,,mechanického pohl'adu na svet, systémovy pristup je spdsob
myslenia, v ktorom sa javy chapu komplexne v ich vnutornych aj vonkajsich stvislostiach*
(Sedlak, 2009, s. 74).
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Zakladnou myslienkou kvantitativneho pristupu k manazmentu je matematické vyjadrenie
logickych procesov, z ktorych pozostava riadenie. Jej predstavitelia zvyraziiuju uplatnenie
matematicky formalizovanych metod a logaritmizovatel'né postupy na rieSenie uloh riadenia.

K najpouzivanej$im manazérskym metédam vo svete (tabulka 1) v stiCasnosti patria
strategické planovanie, riadenie vztahov so zakaznikmi, riadenie internych vztahov,
benchmarking, balanced scorecard, kl'icové schopnosti, outsourcing, manazment zmien,
riadenie vztahov s dodavatel'mi, stanovenie vizie a planu. Poriadie jednotlivych metod sa
v sledovanom obdobi menilo, ale viaceré z nich predstavuju najpouzivanejsie manazérske
metody za posledné desatrocie.

Tabul’ka 1 NajpouzivanejSie manazérske metody vo svete

i‘(’)fdle/ 2000 2008 2012
1 Strategické planovanie | Benchmarking Strategické planovanie
2 Stanovenie vizie a Strategické planovanie | Riadenie vztahov so
planu zakaznikmi
3 Benchmarking Stanovenie vizie a planu | Riadenie internych
vztahov
4 Outsourcing Riadenie vzt'ahov so Benchmarking
zékaznikmi
5 Spokojnost’ zakaznikov | Outsourcing Balanced scorecard
6 Stratégie rastu Balanced scorecard KTlacové schopnosti
7 Strategické aliancie Segmentécia zédkaznikov | Outsourcing
8 Variabilné ohodnotenie | Reinziniering procesov | ManaZzment zmien
9 Segmentacia KTIacové schopnosti Riadenie vzt'ahov s
zéakaznikov dodévatel'mi
10 Krlacové schopnosti Fuzie a akvizicie Stanovenie vizie a
planu

Pramen: Rigby, 2013.

Strategické planovanie nepredstavuje Uplne novy manazérsku metodu, pretoze jej
vyvoj siaha uz do 50. rokov 20. storo¢ia. Tato metdéda implementuje presne stanovenu
stratégiu podniku do hlavnych podnikovych cielov. Explicitne spaja vSetky ciele podniku
s kazdodennym riadenim a transformuje ciele do vopred stanovenych krokov, ktoré sa
potrebné na ich dosiahnutie (Nolan, 2008).

Podstata riadenia vztahov so zdkaznikmi je v tom, ze kazdy spotrebitel nakupom
produktov vymiena urcité hodnoty za iné hodnoty, ktoré mu prindsaji dodatoc¢ny uzitok. Tento
uzitok je determinovany vztahom kvality produktu alebo sluzby a cenou, ktort je spotrebitel
ochotny za tento produkt alebo sluzbu zaplatit’. Medzi najpouzivanejsie metoddy hodnotového
manazmentu patri analyza hodnoty pre zékaznika (CVA — Customer Value Analysis), riadenie
hodnoty zékaznika (CVM — Customer Value Management) a riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi
(CRM - Customer Relationship Management). Tieto tri metddy hodnotového manazmentu
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navzajom Uzko suvisia a Casto su spolocne sucastou manazérskeho nastroja pod nazvom
riadenie vzt'ahov so zékaznikmi.

Riadenie internych vztahov predstavuje metdodu zamerani na meranie spokojnosti
auspokojenia individualnych potrieb zamestnancov, pracovnych skupin a oddeleni podniku.
Tato manazérska metdda je reakciou na viaceré stadie (Jensen, 2007; Medlin a kol., 2012;
ainé), ktoré potvrdili priamu zavislost' medzi duSevne a emociondlne spéatymi zamestnancami
s podnikom, po¢tom lojalnych zakaznikov a vykonmi podniku. Ciel'om metddy je znizovat
fluktuaciu zamestnancov, identifikovat’ spravne pracovné pozicie pre spravnych zamestnancov,
vytvorit kompaktné pracovné skupiny, vytvarat vhodné pracovné prostredie pre zamestnancov
s cielom dosahovat adekvatne pracovné vykony a priamy vzt'ah so zakaznikmi (Bain, 2007).

Mnozstvo a roznorodost’ ukazovatel'ov vykonnosti podnikov bolo predmetom skiimania aj
na Harvard Business School koncom 90. rokov, ktoré viedlo k vyvoju modernej manazérskej
metddy s ndzvom balanced scorecard. Jej cielom je znizenie informacnej zataZenosti
manazérov a kladie doraz na kl'ui€ové financné a nefinancné ukazovatele, ktoré st urcujiice pre
naplianie podnikovej stratégie. Metoda balanced scorecard transformuje poslanie a stratégiu
podniku do zrozumitel'ného suboru ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré poskytuji spatny ramec
pre posudzovanie systému riadenia a stratégie podniku (Kaplan, Norton, 2001). Balanced
scorecard zahfna Styri zakladné perspektivy na meranie vykonnosti podniku: finan¢nu,
zakaznicku, perspektivu internych podnikovych procesov a perspektivu ucenia sa a rastu.

Medzi moderné manazérske metddy patri aj perfekcionisticky néstroj s ndzvom Six
sigma. Jej podstata je v Statisticko-matematickych postupoch a cielom je vytvarat’ takmer
bezchybné vyrobky alebo poskytovat’ bezchybné sluzby, ktorych vysledky sa prejavia na
zlepSeni finan¢nych ukazovatel'ov podniku a zvySeni jeho trhovej hodnoty (Topfer a kol.,
2008). Six sigma je intenzivne orientovana na ciele, urCovanie poziadaviek zadkaznikov,
kritické ukazovatele kvality, presnt charakteristiku produktu alebo sluzby, jeho neustéle
zlepSovanie a prispésobovanie sa novym poziadavkdm zdkaznikov. Poméha zlepSovat
podnikové procesy minimalizovanim chyb, nakladov na nekvalitu a zvySovat’ vykonnost’
a produktivitu jednotlivych podnikovych ¢innosti (Lin a kol., 2011).

Benchmarking patri medzi manazérske metody, ktoré sa v praxi pouzivaju uz dlho. Jeho
cielom je zvySovanie vykonov podniku identifikaciou, poznanim a aplikaciou najlepsich
skusenosti do podnikovych procesov. Veduci zamestnanci moézu porovnavat procesy
a vykony externe s okolitymi podnikmi alebo interne v rdmci porovnatelnych podnikovych
utvarov. Aland a Kodali (2008) rozliSuju viaceré druhy benchmarkingu: interny (v rdmeci
podniku), konkurencny (s najvacsimi konkurentmi podniku), odvetvovy (v rdmci rovnake;
oblasti podnikania), druhovy (mimo oblast’ podnikania), celosvetovy (mimo tizemia krajiny
pdsobenia podniku), procesny (pri porovnavani rovnakych procesov), funkény (v rameci
rovnakeého ciel’a procesov), vykonnostny (v ramci rovnakych veli¢in — cena, rychlost’, obratka,
a pod.), strategicky (s prvkami stratégie podnikov), konkuren¢ny (v snahe dot'ahovat’ sa za
konkurenciou) a kooperativny (v rdmci spolo¢ného ciel’a, vymena poznatkov a skusenosti).

Kracové schopnosti predstavuji manazérsku metddu, ktorej cielom je zvyraznit
a zuzitkovat’ hlavny prinos podniku pre zakaznika, ktory je takmer nemoZzné kopirovat’ zo
strany konkurencie. Tento doraz na silné stranky podniku dnes uz predstavuje koncepcne
uceleny manazérsku metéodu podniku, ktorej podstatou je: (1) identifikacia a izolacia
klacovych silnych stranok podniku, (2) detailné porovnanie s konkurenciou a presné
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identifikovanie ich prinosov pre zékaznikov, (3) vysvetlenie faktorov vSetkym zamestnancom
podniku, (4) zabezpecenie, sledovanie vnimania faktorov zo zdkaznikmi, (5) implementacia
kl'icovych faktorov do stratégie podniku, (6) sistredenie vSetkych investicii na zvyraznenie
a zvySenie pridanej hodnoty faktorov, (7) zabezpec€enie outsourcingu vSetkych nepodstatnych
procesov a ¢innosti, ktoré nemaju vplyv na pridanti hodnotu podniku pre zakaznika a (8) vSetky
marketingové aktivity a lojalitu zdkaznikov budovat’ na klI'ai¢ovych schopnostiach podniku.

Podstatou outsourcingu je vyuzitie externych dodavatelov na zabezpecenie procesov
a ¢innosti, ktoré nie st hlavnymi ¢innost’ami podniku a tvorcom hodnoty. Zakladnym ciel'om
outsourcingu ako manazérskeho nastroja je optimalizovat’ prevadzkové naklady, zabezpecit
externé vykonavanie ¢innosti s nizkou pridanou hodnotou a mimo hlavnych aktivit podniku,
zvysit’ tak nepriamo produktivitu a kvalitu hlavnych podnikovych ¢innosti a ziskat’ pridana
hodnotu z flexibility a profesionality externé¢ho zastupenia danej ¢innosti (Quinn, 2000, s. 27).

Cielom riadenia vzt'ahov s dodavatelmi je synchronizovat’ subjekty vstupujiice do
procesu vyroby tovarov alebo poskytovania sluzby — dodavatel'ov, vyrobcov, distributorov,
predajcov aj zdkaznikov s dorazom na v€asné, uplne a efektivne uspokojovanie ich potrieb.
Tento pristup je zaloZeny na prepracovanom informa¢nom systéme, ktory zabezpecuje tizky
vztah medzi vstupnymi subjektmi a zefektiviiuje tak hodnotovy ret’azec tovaru alebo sluzby
(Frazelle, 2001).

Moderné manazérske metody zohl'adiiuji zmeny v okoli podnikov, pomahaji manazérom
adaptovat’ sa okolitému prostrediu a stale novym podmienkam, ktoré ovplyviuju riadenie
podniku a manazérske ¢innosti. Domnievame sa, Ze aj hotely a hotelovi manazéri musia
neustale vyhl'adavat’ nové moZznosti, spdsoby a postupy v riadeni, ktoré budua zmeny v okoli
podniku zohl'adiiovat’ a napomahat’ im dosahovat’ vopred stanovené ciele.

2. Ciel’, material a metodika

Ciel'om state je identifikovat’ vyuZivanie manazérskych metod v hoteloch na Slovensku.
Zakladny subor tvoria hotely na Slovensku vymedzené Vyhlaskou ¢. 277/2008 Z. z. Podl'a
tidajov Statistického uradu bolo v roku 2014 na Slovensku 647 ubytovacich zariadeni
kategorie hotel, ktoré predstavuju zakladny subor. Vyberovy subor tvori 88 hotelov, z toho 4
hotely triedy *, 8 hotelov triedy **, 42 hotelov triedy *** a 34 hotelov triedy **** a **#**,
Triedu **** g ***** hotelov skimame spoloéne v stlade s vykazovanim Statistického tradu
Slovenskej republiky, ktory ich spaja do jednej skupiny.

Z hladiska vyuzivania modernych manazérskych metdd v hoteloch povazujeme za
vyznamny faktor vel'kost hotela a prislusnost’ k hotelovej sieti.

Od roku 2005 sa podniky cestovného ruchu v Eurdpskej unii ¢lenia podla vel'kosti na
mikro, malé, stredné a velké podniky. Smernica Eurdpskej komisie €. 2003/361/ES o definicii
mikro, malych a strednych podnikov povazujeme za rdmcovu pri stanoveni intervalov
velkosti hotelov. Pre zaradenie podniku do velkostnej kategérie je prioritnym kritériom
pocet zamestnancov a bud’ vyska rocného obratu alebo ro¢na hodnota aktiv. V prieskume
posudzujeme velkosti hotelov z hl'adiska poctu zamestnancov a poctu 16zok (tabulka 2).
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Tabul’ka 2 Struktira vyberového siiboru podl'a poétu zamestnancov a poétu 16zok

Vel’kost hotela Mikro Maly Stredne velky Velky
Pocet zamestnancov do9 10 - 49 50 - 249 -
Pocet hotelov 14 54 20
Pocet 16Zok - do 100 101 - 250 nad 250
Pocet hotelov 44 38 6

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.

Z hladiska pridruzenia hotelov k hotelovym sietam tvori vyberovy sibor 78 nezavislych
hotelov a 10 hotelov je ¢lenom hotelovych sieti. Vo vyberovom subore sa nachadza 10
kongresovych hotelov, 8 wellness hotelov, 4 horské hotely, 2 boutique hotely a 2 kiipel'né
hotely. Zvysnych 62 hotelov nezarad’ujeme do Specifickej kategorie hotelov.

Na vyuzivanie modernych manazérskych metdéd maju vyznamny vplyv veduci
zamestnanci hotela, ktorym sme distribuovali dotazniky. Z hl'adiska pracovnych pozicii sme
oslovili 40 riaditel'ov hotelov, 10 obchodnych manazérov, 10 marketingovych manazérov,
12 prevadzkovych manazérov a 10 inych riadiacich zamestnancov hotela.

Z hladiska zamerania prieskumu povazujeme za vhodné kritérium reprezentativnosti
triedu hotela (tabul’ka 3).

Tabulka 3 Struktiira vyberového stuboru podla triedy hotela

Trieda * skk skkok ****/***** Spolu
Pocet hotelov v SR 98 117 288 144 647
Podiel v % 15 18 45 22 100
Sledované hotely 8 12 42 26 88
Podiel sledovanych

hotelov na vyberovom 9 14 48 29 100
subore v %

Pramen: Vlastné spracovanie podl’a www.statistics.sk, 2015.

Reprezentativnost’” vyberového stiboru podla tried sme overili chi-kvadrat testom
dobrej zhody, kde p-hodnota je vyssia ako 0,001 (p = 0,145), preto mézeme vyberovy stbor
povaZovat za reprezentativny podla tried.

Na zber spracovanie udajov pouzijeme primarne zdroje, ktoré ziskame metdédou
opytovania v hoteloch pomocou dotaznika. Dotaznik distribuujeme elektronickou formou.
V snahe zachovat’ prehl'adnost’ a CitateI'nost’ sme otazky roz¢lenili do viacerych blokov.
Zrozumitel'nost’ dotaznika sme overili na vzorke manazérov hotelov vo Vysokych Tatrach.
V septembri az decembri 2014 sme so Ziadost'ou o ucast’ na prieskume vyuzivania modernych
manazérskych metdd elektronicky oslovili 561 manazérov hotelov. Po ukonceni oslovovania
manazérov sme zozbierali 96 vyplnenych dotaznikov. Navratnost’ dotaznikov bola 16,39
%, ¢o pripisujeme najmé velkému poctu priamo oslovenych manazérov, s ktorymi sme v
pravidelnom kontakte a aktivnemu zapojeniu Zvézu hotelov a restauracii SR do podpory
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prieskumu v radoch svojich ¢lenov. Osem nekompletne vyplnenych dotaznikov sme z d’alSicho
spracovania vylucili. Pri spracovani ziskanych dat sme pouzili vybrané¢ matematicko-
Statistické metody s vyuZzitim tabulkového procesora Excel a softvéru SPSS PASW.

3. Vysledky a diskusia

Zakladnym predpokladom vyuzivania manazérskych metodd v praxi je ich poznanie.
Na zaklade Friedmanovho testu, kde p-hodnota je nizsia ako zvolena hladina vyznamnosti
(p = 0,000) mdézeme tvrdit, ze medzi jednotlivymi odpoved’ami je Statisticky vyznamny
rozdiel. Wilcoxonovym testom sme nasledne urcili poradie poznania manazérskych metod
od najviac po najmenej poznané (tabul’ka 4).

Tabul’ka 4 Poznanie manazérskych metod

Statistické poradie Manazérska metoda
1 Strategické planovanie
2 Outsourcing
3 Programy socialnych médii
4 Riadenie vztahov so zakaznikmi
5 Riadenie internych vzt'ahov
6 Benchmarking
7 Obsahovy marketing
8 Riadenie vztahov s dodavatel'mi
9 KTIacové schopnosti podniku
10 Six sigma
11 Balanced scorecard

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.

Manazéri moézu moderné metody teoreticky poznat’, je ale otazne, ¢i ich aj v praxi
pouzivaju. Pozornost’ sme preto venovali zistovaniu intenzity ich pouzivania. Pomocou
Friedmanovho a Wilcoxonovho testu moézeme urCit’ poradie manazérskych metdd od
najpouzivanej$ich po najmenej pouzivané (tabulka 5).

Mozeme konstatovat’, ze medzi najcastejSie vyuzivané manazérske metddy v hoteloch
na Slovensku patri riadenie internych vzt'ahov, riadenie vzt'ahov so zakaznikmi a riadenie
vztahov s dodavatel'mi. V ziadnom zo sledovanych hotelov sa nevyuzivaji metody Six sigma
ani Balanced scorecard.

Zéakladnym predpokladom uplatiiovania manazérskych metdd je presvedéenie vedenia
hotela o prinosoch a vyzname uplatinovania konkrétnych metod. Uplatiovanie modernych
manazérskych metoéd povazuje za prinos pre hotel 93 % manazérov (tabul’ka 6).
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Tabul’ka 5 Pouzivanie manazérskych metod

Poradie Manazérska metoda Intenzita pouzivania
1 Riadenie internych vzt'ahov 5,89
2 Riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi 5,57
3 Riadenie vzt'ahov s dodavatel'mi 5,34
4 Programy socidlnych médii 5,02
5 Obsahovy marketing 4,84
6 Outsourcing 4,39
7 Strategické planovanie 4,11
8 Benchmarking 4,11
9 KTracové schopnosti 3,39
10 Six sigma 1,00
11 Balanced scorecard 1,00

Likertovaskala: denne-7,tyzdenne-6, mesacne- 5, Stvrtrocne-4,ro¢ne- 3, razzatriroky-2,nikdy- 1.
Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.

Tabul’ka 6 Prinos manazérskych metdd z pohl'adu manazérov hotelov

Pocet Podiel v %
Ur¢ite ano 64 73
Skor ano 18 20
Neviem 6 7
Skor nie 0 0
Ur¢ite nie 0 0
Spolu 88 100

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.

Nakol’ko sa viaceré manazérske metddy v hoteloch nevyuZzivaji, zamerali sme sa d’alej
najma na zistenie prekazok v ich vyuZzivani. Za najvacsiu prekazku vo vyuzivania manazérskych
metdd manazéri hotelov povazujii nedostatocné skusenosti a ich poznanie (tabul’ka 7).

Tabul'ka 7 Prekazky vo vyuzivani manazérskych metod

Poradie | Prekdzky vo vyuzivani manazérskych metdd
1 Nedostato¢né skusenosti a poznanie metod
2 Nedostatok Casu
3 Nedostato¢na podpora zo strany vedenia
4 Odpor k zmenam
5 Moderné metody predstavuju pritaz pre zamestnancov
6 Finan¢na naro¢nost’
7 Ziadne viditeIné problémy a spokojnost’ so stiasnymi vykonmi

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.
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Za pozoruhodné povazujeme zistenie, Ze hotelovi manazéri nepovazuju financnu
narocnost’ za prekazku vo vyuzivani manazérskych metod.

Pri identifikacii vhodnych manazérskych metod uplatnitelnych v manazmente hotelov
je dolezité poznat, o povazuji manazéri, ako pouZzivatelia metod, pri ich vybere za
najdodlezitejSie. NaSim zamerom bolo identifikovat’ kI'i€ové vlastnosti a predpoklady
manazérskych metéd, ktoré musia manazérske metddy spiiiat’, a ktoré mézu ovplyvnit’ ich
realne vyuzivanie v praxi. Existuju viaceré prepracované metddy a manazérske nastroje, ktoré
na prvy pohl'ad spiiiajii potreby manazérov. Prax ukazala, Ze ich vyuZivanie je komplikované,
pripadne ich prinos pre podnik je naro¢né kvantifikovat’. Predpokladdme, Ze redlne uplatnenie
v praxi hotelov mézu mat’ manazérske metody s vysokou pridanou hodnotou pre hotel, ktoré
zaroven nie su ¢asovo narocné a pomahaju manazérom dosahovat’ podnikové ciele. Zistili sme,
ze medzi najddlezitejsie vlastnosti manazérskych metod patri pridana hodnota, orientacia na
dosahovanie ciel'ov, prehl'adnost’, jednoduchost’, ndklady pouzivania a softvérova podpora
(tabulka 8).

Tabul’ka 8 Predpoklady vyuzivania manazérskych metod

Poradie | Vlastnosti
1 Pridana hodnota (rast trzieb, spokojnosti hosti, efektivnost’)
2 Orientécia na dosahovanie cielov hotela
3 Prehladnost’
4 Jednoduchost’
5 Naklady pouzivania
6 Softvérova podpora
7 Komplexnost’
8 Detailnost” a prepracovanost’
9 Univerzalnost’
10 Rychlost’ zavedenia

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.

Na zéklade odpovedi manazérov konstatujeme, Ze manazérska metoda nemusi komplexne,
detailne a univerzalne uspokojovat’ potreby manazérov. V suvislosti s vlastnostami metod,
ktoré sa umiestnili na prvych miestach konstatujeme, ze manazéri hotelov uprednostituju
vyuzivanie jednoduchych a G€innych manazérskych metod, ktoré su orientované na tvorbu
pridanej hodnoty a dosahovanie strategickych cielov hotela. Niektori manazéri zdoraznili
aj vyznam softvérovej podpory pri vyuzivani manazérskych metdd. Malé, nezavislé hotely
vyuzivaju pri riadeni vyhradne ubytovaci softvér lokalnych spolo¢nosti a program MS Excel,
ktory je sucastou balika Microsoft Office. Pri vicSich hoteloch sme sa stretli s vyuzivanim
ubytovacieho softvéru Fidelio a Micros Restaurant od spoloc¢nosti Oracle, ktoré disponuju
aj zakladnymi verziami vernostnych systémov a online webovych aplikéacii, ktoré priamo
umoziuju vyuzivat’ viaceré skimané manazérske metddy. Pri velkych sietovych hoteloch
sme sa vo vSetkych pripadoch stretli s aktivnym vyuzivanim viacerych programov a aplikacii,
z ktorych sa mnohé vyuzivaja pri uplatinovani skimanych manazérskych metod.
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Zaver

Hotely zastavaji na trhu cestovného ruchu vyznamné miesto. Tato skuto¢nost’
predstavuje pre manazérov hotelov zaviazok v podobe efektivneho vyuZzivania potencialu
a zdrojov, s ktorymi disponuju pri poskytovani sluzieb a predaji tovarov. Predpokladom
efektivneho vyuzivania potencialu je riadenie, ktoré v dostatoénej miere vyuziva potencial
internych zdrojov hotela a vonkajSieho prostredia, ktoré neustale prechadza viacerymi
zmenami v r6znych oblastiach spolo¢enského zivota. Tieto zmeny je nevyhnutné akceptovat’
a implementovat’ aj do riadenia. Jednou z moZznosti je vyuzivanie modernych manazérskych
metod, ktoré tieto zmeny akceptujii a stdvaju sa pre manazérov moznym sposobom na ich
implementovanie do kazdodennych riadiacich ¢innosti.

Cielom state bolo identifikovat” vyuzivanie manazérskych metod v hoteloch na
Slovensku. Okrem nedostatocného poznania manazérskych metéd povazujii manazéri
hotelov za vyznamné prekazky nedostatok casu, nedostatocnit podporu zo strany vedenia
a odpor voci zmenam. Na zaklade predpokladov identifikovanych zo strany manazérov
hotelov, uplatiiovana manazérska metdoda ma vytvarat’ pridani hodnotu v podobe rastu
trzieb, spokojnosti a efektivnosti a ma byt orientovana na dosahovanie strategickych cielov.
Manazérska metoda ma byt jednoduché, prehl'adna a ma mat’ podporu v softvérovom rieseni.

Zakladnym predpokladom uplatinovania manazérskej metody je pridana hodnota v podobe
rastu trzieb, spokojnosti hosti alebo efektivnosti. S pridanou hodnotou priamo suvisi aj
orientacia na dosahovanie cielov hotela.

Kracové slova: Hotel. Moderné manazérske metody.
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Clustering in Tourism in Slovakia as a Potential

in Supporting Innovation and Entrepreneurship

Anna Michalkova, Tomas Gajdo$

The objective of this chapter is to assess the current clustering state of tourism in Slovakia and
points out the potential of tourism clustering in relation to the results of European clusters’ surveys
especially in the promotion of entrepreneurship and innovation. We identify three basic reasons for
the emergence of clusters in tourism and conclude that our tourism cluster mainly spans above roles
of destination management organizations and in this context we continue to use the term “declared
tourism cluster”. Applying the cluster principle remains the opportunities and challenges for these
territorial partnerships in tourism, to develop their potential for creating a favorable dynamic business
environment which will positively affect the growth of competitiveness and serve as an instrument for
building a modern innovation policy.
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4

Uvod

Klastre a inovacné siete st mocnymi nastrojmi podpory vyskumu, rozvoja a inovécii,
ktoré st vyznamnymi faktormi rastu zamestnanosti, produktivity a exportu. Mnoh¢ stadie
dokazuju pozitivny vplyv klastrovych aktivit na vedu a vyskum, inovécie a spolupracu
v oblasti vedy a vyskumu. Mnohé Studie dokladuju, Ze podniky v klastri st inovativnejSie
ako tie, ktoré s mimo klastrov a to, ze podniky v klastri vstupuju pravdepodobnejsie do
vyskumno-vyvojovych partnerstiev nez in¢ podniky. To, ¢i sa rozvinie rozvojovy potencial
klastrov zavisi najmi od ramcovych podmienok, v ktorych klastre posobia, od kritickej
masy podnikov a inych subjektov v izemi napr. vedecko-vyskumnych institacii a univerzit,
od existencie silného koordinatora klastrovych aktivit — klastrovej manazérskej organizacie
(VDI/VDE, 2012, s. 13). Vyznamnost’ klastrovania na podporu inovéacii, vyskumu a vyvoja,
rozvoj podnikania a regionalny rozvoj uvadzaju rézne programové dokumenty na europskej,
narodnej aj regiondlnej urovni.
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1. Ciel’, material a metodika

Klastre posobia v roznych odvetviach, ich odvetvové zameranie v Eurdpe a na Slovensku
uvadzame v predklozenej stati. Od roku 2008 posobia na Slovensku aj organizacie v
cestovnom ruchu, ktoré sa priznavaji ku klastrovaniu. Ciel'om state je zhodnotit’ sicasny stav
v klastrovani v cestovnom ruchu na Slovensku. Vysledky primarneho prieskumu porovname
s vysledkami prieskumov eurdpskych klastrov z hladiska potencialu klastrovania najma
v oblasti podpory podnikania a inovacii. Pii spracovani sa opierame o definicie najma M.E.
Portera (1990), D. Pavelkovej a kol. (2009), K. Skokana, (2004), SIEA (2009), EC (2014)
a Bielu knihu klastrovej politiky (in Anderson, T., Sorvik, J., Hansson, E.W., Serger, S.T.
2004), v suvislosti s cestovnym ruchom o definicie V. Kubickovej (2009) a A.Michalkove;j,
H. Kojdovej (2012).

Vychodiskom su viaceré dostupné prieskumy realizované v roznom obdobi vzniku klastrov
a klastrovych organizacii v Eurépe, v Dunajskom regione, v krajinach V4 a na Slovensku.
Na zaklade zvolenych kritérii je mozné komparovat’ vysledky tychto prieskumov s vlastnym
prieskumom klastrovych organizacii cestovného ruchu na Slovensku. Komparacné kritéria sa
tykajil najmé zamerania a aktivit klastrov, ich organiza¢no-pravnej formy, vel'kosti a Struktary
Clenskej zaklade, financnych zdrojov, z ktorych cerpaji prostriedky na zabezpecenie svojich
aktivit. Objektom vlastného prieskumu su organizacie registrované ako klastre cestovného
ruchu (april 2015). Register Ministerstva vnutra SR eviduje v sucasnosti 14 organizacii, ktoré
maju v nazve oznacenie klaster cestovného ruchu, resp. klaster — zdruzenie cestovného ruchu.
Pocas prieskumu sme oslovili 9 klastrov, ktoré vznikli v rokoch 2008 az 2013 (odpovede sme
ziskali od 5 organizacii, t. j. 55,6 % navratnost). Klastre registrované v roku 2014 vznikali
az ku koncu roka, preto sme nehodnotili ich ¢innost’. Klastre, ktoré boli v roku 2011 vo faze
projektov ako napr. Huculska magistrala?, Klaster Slovensky raj® a Novohradsky klaster®
sme neskumali, nakol’ko ich posobenie nebolo jasné. Stucast’ou prieskumu je aj identifikacia
jednotlivych foriem podpory klastrov pre ¢lenské subjekty, financovanie tychto foriem
podpory a identifikdcia hlavnych prinosov plynucich ¢lenskym subjektom z Clenstva v
skiamanych klastroch.

4 Huculska magistrala - klaster cestovného ruchu na tzemi Muréanska planina - Cierny Hron® - projekt obce
Cierny Balog schvéleny v ramci ROP (realizécia 2011 —2014). Spracované podla: Cierny Balog, 2010, [online],
[10.10.2011] dostupné na: ¢http://www.ciernybalog.sk,http://www.muranskaplanina.com. V stcasnosti posobi
obcianske zdruzenie Huculska magistrala (Lom nad Rimavicou) zalozena vo februari 2014.

5 ,Slovensky raj - Klaster cestovného ruchu NP Slovensky raj a TIC Dobsinska Ladova Jaskyfia“ — projekt
obce Stratena v partnerstve s Mikroregiénom Slovensky raj Sever v ramci vyzvy Svajéiarskeho finanéného
mechanizmu. Organizacia pod tymto nazvom v st¢asnosti nenajdena.

¢ ,Novohradsky klaster ako vidiecky klaster v oblasti cestovného ruchu na izemi Euroregiénu Neogradiensis*
- uz ukonceny projekt Euroregionu Neogradiensis v ramci vyzvy Systému podpory euroregionalnych aktivit —
SPERA 2009 (MVRR SR). Spracované podl'a: RRA Luéenec, 2009, [online], [11.10.2011] dostupné na http://
www.rra-lc.sk
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2. Dosiahnuté vysledky skimania
2.1 Charakteristika europskych klastrov podla prieskumov

Prvé klastrové iniciativy v Europe vznikali okolo roku 1985 (ECO, 2012). V 90. rokoch
zacalo Nemecko s viacerymi podpornymi programami na federalnej aj regionalnej urovni,
ostatné krajiny, ako napriklad Svédsko, rozvinuli svoju klastrovi politiku na za¢iatku roku
2000 alebo neskor, napriklad Island. Asi polovica klastrovych organizacii bola iniciovana
po roku 1997. Najvacsi pocet klastrov vznikol v obdobi rokov 1998 az 2006, vo Finsku 1999
az 2007, v inych krajinach ako napr. v PolI'sku bol tento proces kratsi (2006 az 2008) alebo
vo Svédsku len jeden rok (2005). Na rozvoj klastrov nevplyvali len podporné programy, ale
pravdepodobne aj dynamicky rozvoj jednotlivych odvetvi. V sucasnosti podl'a European
Cluster Observatory (2012) zo vsetkych regionov Eurdpy najviacsie klastre (kritérium
zamestnanost’) su klastre v Nemecku, Taliansku a Franctzsku.

Cielom klastrovych organizacii je predovsetkym budovanie klastrovej identity a branding
klastra, resp. regionu, iniciovanie inovac¢nych projektov a Research & Development investicii,
budovanie stratégie a vizie klastra. Medzi ostatné ciele patri podpora podnikania, rast
a investicie, podpora exportu, rozvoj hodnotového retazca a iné (ECO, 2012).

Klastrové organizacie su malé organizacie, polovica ma 3 a menej zamestnancov. Avsak
podl'a prieskumov klastrové organizacie s va¢$im poctom zamestnancov dosahuji lepsie
vykony (ECO, 2012). Az 73 % klastrovych organizacii ma formalnych ¢lenov, ostatné su
vol'nejSie partnerstva. Pocet formalnych ¢lenov je rozdielny, vacsina klastrovych organizacii
ma 20 az 100 ¢lenov. Existencia formalneho ¢lenstva znamena ur€itl stabilitu pre financovanie
klastrov, zaroven aj upeviuje kooperaciu medzi clenmi. Asi 40 % klastrovych organizacii ma
100 a viac ¢lenov. Velkost’ klastrov vzhI'adom na pocet ¢lenov (malé a stredné podniky-SME,
Non-SME, R&D institucie, univerzity, vzdelavacie institacie, finan¢ni sprostredkovatelia,
konzultanti, vladne agentiry a ini) nezavisi od velkosti narodnej ekonomiky. Napriklad
ekonomika Nemecka a Danska st vyrazne rozdielne vzhl'adom na pocet ekonomickych
subjektov v krajine, ale klastre tu maju podobnu velkost’. Klastre v Pol'sku si malé vzhl'adom
na pol'ski ekonomiku, ale tu méze zohravat’ tilohu vek klastrovej manazérskej organizacie.
Velkost finskych klastrov mozno vysvetlit' tym, ze vd¢sina benchmarkovych klastrov st
koordinatormi malych klastrov v tom istom odvetvi.

Klastrové organizacie st verejno-sukromné partnerstva. Priemerna Struktara klastrov
v Eurépe tvori 59 % sukromného sektora a 15 % verejného sektora, 17 % akademicka sféra,
2 % finacné institucie a 7 % neziskové organizacie. Podiel R&D institlcii a univerzit je
rozdielny v jednotlivych krajinach, Island a Nemecko maji najvicsie podiely (Nemecko
spolu 11 %, Island spolu 24 %, z toho 14 % tvoria R&D institucie, 10 % univerzity), Raktsko
9 %, Pol'sko 8 %. Finske klastre maju najvyssi podiel podnikatel'skych subjektov (86 %,
z toho 80 % malé a stredné podniky). Podiel SME a Non-SME spolu v klastroch na Islande
je len 38 %, Struktura ¢lenov je tu rovnomernejSia, Raktisko ma podiel SME 68 % a 7 %
Non-SME, Pol'sko 49 % SME a 12 % Non-SME, Nemecko 53 % SME a 13 % Non-SME.

Na financovani klastrovych organizacii sa podiel'aji predovsetkym ¢lenské poplatky (25
%), regionalne a miestne verejné zdroje (24 %), narodné verejné zdroje (17%), medzinarodné
verejné zdroje (13%), predaj sluzieb (9 %). Podiel verejnych zdrojov napriklad v Rakusku
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je 69 %, Nemecku 49 %, Norsku 78 % a Svédsku 81 %. Uvedenu $truktiru finanénych
zdrojov potvrdzuje aj Zelena kniha klastrovej iniciativy (2013), ktora uvadza, ze verejné
zdroje predstavuju 54 % podiel, 34 % stkromné zdroje a 12 % ostatné zdroje. StarSie
klastrové organizacie su podla prieskumov menej odkazané na verejné zdroje v dosledku
prijmov z poskytovania sluzieb (najmd konzulta¢né sluzby). Finan¢né zdroje a podiel
verejnych zdrojov v rozpocte klastrov zavisia od klastrov, ich individualnych podmienok a
od podpornych programov z verejnych zdrojov.

AZ 65 % eurdpskych klastrov ma organizano-pravnu formu a 35 % klastrov st projektmi
organizacii, napr. organizacii regionalneho rozvoja. (ECO, 2012). Rakusko (92 %) a Nemecko
(87 %) maji z dunajskych krajin s najvyssi stupeni inStitucionalizécie klastrov, Bulharsko,
Srbsko, Ukrajina, Moldavsko a Montenegro patria ku krajindm s nizkou inStitucionalizaciou
klastrov (TMG, 2013). Podl’a prieskumu vSak medzi eurépskymi klastrami nie je vo vykonnosti
vyznamny rozdiel medzi inStitucionalizovanymi a neistitucionalizovanymi klastrovymi
iniciativami (ECO, 2012).

Najpodstatnej$im zdrojom rozpoctu su pre klastre a klastrové politiky Strukturalne fondy
EU (priemer asi 43 %), $tatny rozpocet (24 %), regionalny rozpodet (13 %), sikromni donori
(12 %) a 7 % dalsie eurdpske fondy (TMG, 2013). Vyznam strukturalnych fondov potvrdzuje
aj prieskum v krajinach V4 (Cluster COOP project, 2013), vysledky ktorého takisto zarad’uju
eurdpske fondy, najmé ERDF a ¢iastocne ESF medzi najpodstatnejsi zdroj podpory programov
stvisiacich s klastrami. Pritom pre vyuZivanie $trukturalnych fondov EU je najddlezitejsi
narodne implementovany a spolufinancovany program, ale vel’ky vyznam majl aj programy
EU ako napriklad CIP (Competitiveness and Innovation Framework Programm). V tychto
krajinéch je podla prieskumu silné zameranie na nenavratné zdroje. Prevaznéd vicsina
finan¢nych prostriedkov je z eurdpskych zdrojov od roku 2004.

V Dunajskom regione sl prominentnymi sektormi, v ktorych posobia klastre, najma
automobilovy priemysel, IKT a drevarsky priemysel. Tieto su zastupené az v 10 krajinach.
Potravinarsky a textilny priemysel st v 9 krajinach. Pol'nohospodarstvo, inziniering,
mechatronika a obnovitelné zdroje v 8 krajinach. Tieto silné sektory predstavuju potencial
pre medzinarodnt spolupracu (TMG, 2013).

2.2 Charakteristika klastrov na Slovensku a vysledky prieskumu v cestovhom ruchu

European Cluster Observatory (2012) zaradil medzi silné regionalne klastre na Slovensku
45 Kklastrov (ide o klastre vychadzajiice z analyz ukazovatelov zamestnanosti, pricom
vychodisko tvori najmé podiel na eur6pskej zamestnanosti a regionalna Specializacia). Medzi
najsilnejSie odvetvia regionalne patri na zdpadnom Slovensku tazky priemysel, osvetlenie
a elektrické zariadenia (***), ostatné odvetvia a odvetvia v ostatnych NUTS II Slovenska
boli oznacené maximalne dvomi hviezdickami. European Cluster Observatory vydal okrem
toho zoznam silnych klastrov v inovativnych regionoch (ECO, 2011). Slovensko sa medzi
nimi nenachadza, pritom vsak vSetky krajiny V4 maju zastipenie medzi tymito klastrami. V
registri European Business and Technology Centre (http://ebtc.eu) je v roku 2014 evidovanych
klastrov 21 na Slovensku, z toho Styri klastre cestovného ruchu, a to Liptov, Orava, Turiec a
Balnea Cluster Dudince. Viacer¢ klastre evidované europskymi organizaciami si neaktivne.
Slovenské inovacna a energeticka agenttra (SIEA, 2009) eviduje vo svojej databaze v roku
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2015 na Slovensku 9 technologickych klastrov a 5 klastrov cestovného ruchu, a to Klaster
cestovného ruchu — zdpadné Slovensko, Klaster LIPTOV — zdruZenie cestovného ruchu
(Zilinsky kraj), Klaster ORAVA — zdruZenie cestovného ruchu (Zilinsky kraj), Klaster
TURIEC - zdruZenie cestovného ruchu (Zilinsky kraj), Zdruzenie cestovného ruchu Balnea
Cluster Dudince (Banskobystricky kraj). Na zaklade registra Ministerstva vnutra SR mozno
v sucasnosti identifikovat’ 14 organizacii, ktoré nesu v ndzve oznacenie klaster cestovného
ruchu (tabulka 1).

Tabul’ka 1 Prehl'ad klastrov cestovného ruchu na Slovensku podla roku vzniku

2008 2009 2010 2011
Klaster Liptov Klaster Orava Klaster Smolenice | Klaster Horehronie
Klaster CR — Klaster Turiec Kosice - Turizmus | — zdruZenie CR

Zapadné Slovensko
Balnea Cluster

2012 2013 2014 2015
Klaster Topol¢any | ZdruZenie CR — Klaster CR Klaster Oravaregion
(ZZPO) Klaster Topol¢any | Branisko-Bachuren
(02) Klaster Kremnické
vrchy — zdruzenie CR
Klaster CR Slanské
vrchy

Zdroj: Spracované podla Registra MV SR, m4j 2015

Klastre cestovného ruchu vznikali na Slovensku od roku 2008 ako zaujmové zdruZenia
pravnickych osdb. Ked’ v roku 2011 vstupil do platnosti zakon o podpore cestovného ruchu
¢.91/2010 Z. z. vacsina klastrov cestovného ruchu bola tymto zakonom vyrazne ovplyvnena.
Klaster Orava sa transformoval zo zaujmového zdruzenia pravnickych oséb na OOCR” Klaster
Orava. Klaster Liptov tizko spolupracuje na tvorbe destinacného manazmentu s OOCR
Region Liptov, ale nie je ¢lenom tejto organizacie. Clenmi OOCR Region Liptov su vietky
sukromné subjekty klastra a niektoré obce, ktoré su aj ¢lenmi klastra. Klaster Turiec sa po
vzniku OOCR Turiec — Kremnicko stal aktivnym ¢lenom tejto organizacie a rovnako aj
Balnea Cluster Dudince (ob¢ianske zdruzenie) vstupil do OOCR Dudince ako ¢lensky subjekt
a postupne na tato organizaciu presli vSetky ulohy, ktoré v minulosti plnil klaster v regione.
Klaster Topol'¢any vznikol v roku 2012 a jeho vznik bol financovany z fondov Eurdpskej tnie.
Klastre, ktoré vznikli v roku 2014 a 2015 su vSetky zaujmové zdruzenia pravnickych osob.

Jednym z indikatorov, ktory mdze vel'a napovedat’ o podpore klastrov pre ich ¢lenov
su ich ciele. Vicsina klastrov sa zameriava hlavne na rozvoj cestovného ruchu v regione
a na jeho marketing, zatial' co podstatou a zmyslom pdsobenia klastrov je zvySovanie
konkurencieschopnosti podnikatel'ského prostredia vnutri klastra a tym aj zvySovanie
konkurencieschopnosti jeho ¢lenskych subjektov. Podla prieskumu na Slovensku, klastre
sa orientuju predovsetkym na podporu inovacii a rozvoj spoluprace na priprave inova¢nych
projektov.

"OO0CR - Oblastna organizacia cestovného ruchu.
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Tabulka 2 Ciele klastrov cestovného ruchu na Slovensku

Nazov klastra Ciel’

Zvysenie navstevnosti regionu Liptov do roku 2013 na
dvojnésobok roku 2007.

Ciel'om zdruzenia je, aby sa 'udia dozvedeli o vynikajticich
ucinkoch dudinske;j liecivej vody, aby do Dudiniec prislo ¢o
najviac klientov za ¢o najlepsimi sluzbami.

Klaster Liptov

Balnea Cluster
Dudince

Klaster Turiec Spolupracovat’ pri propagacii regiéonu v cestovnom ruchu

Cielom zdruzenia je vytvarat’ pozitivny imidZ regidonu pre
navstevnikov, investorov a ob¢anov regionu, organizovat’
Klaster Orava spolo¢ny marketing cestovného ruchu a uzemia Oravy, ako aj
spolo¢nt1 ponuku kvalitnych produktov cestovného ruchu na
Orave.

Podpora a rozvoj infrastruktiry cestovného ruchu na tzemi
okresu Topol'Cany, efektivne a systematické fungovanie
partnerstva v oblasti cestovného ruchu a skvalitnenie a
propagécia sluzieb a produktov cestovného ruchu v regione.

Klaster Topol’¢any

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade sekundarneho prieskumu, 2015. Pozn.: Ciele st
uvedené v originadlnom zneni.

Jednym z podstatnych faktorov, ktoré mézu vyrazne ovplyvnit' podporu klastrov pre
Clenské subjekty je Struktura a velkost' ¢lenskej zakladne. Klastre maju potencial vytvarat
synergicky efekt medzi ¢lenskymi subjektmi, subjekty v klastroch st spojené vzajomnymi
véizbami a moze prebiehat’ transfer know-how, vznikaji podmienky pre zvysSenie produktivity
prace a efektivnosti fungovania subjektov. Tento jav stimuluje podnikatel’ské prostredie
v regione, kde klaster posobi a vedie ku vzniku novych subjektov, vznikaju predpoklady pre
Sirenie novych poznatkov a tvorbu inovécii. Tento jav vSak nastal len pri 2 z 5 skimanych
klastrov cestovného ruchu, a to v Klastri Liptov a Klastri Orava. Clenska zakladia Klastra
Topol'¢any sa pocas 3 rokov jeho fungovania nezmenila. Balnea Cluster Dudince a Klaster
Turiec zaznamenali pokles poctu ¢lenskych subjektov. Je to pravdepodobne spdsobené tym,
ze tieto dva klastre sa stali ¢lenmi OOCR a postupne ich ¢innost’ presla do kompetencie
prave novovzniknutych OOCR. Na zaklade prieskumu technologickych klastrov 61 %
zakladajucich ¢lenov bolo z podnikatel'skej sféry (SIEA, 2009). Vyvoj ¢lenskych zakladni
klastrov cestovného ruchu je zachyteny na grafe 1.

Na zaklade sekundarnych zdrojov Klaster cestovného ruchu - zapadné Slovensko ma
5 ¢lenov (vsetko predstavitelia izemnej samospravy), Klaster Smolenice ma 25 ¢lenov (z
tohol ¢len samospravy), klaster Horehronie ma 8 ¢lenov (4 samospravy a 4 podnikatel’ské
subjekty), klaster CR Slanské vrchy (Presov) ma 7 ¢lenov (6 podnikatel'skych subjektov
a 1 obcianske zdruzenie), Klaster CR Branisko — Bachurenn (Lipovce) ma 4 ¢lenov (3
podnikatel'ské subjekty a 1 obCianske zdruzenie), Klaster Orava region (Oravsky Podzamok)
ma 2 ¢lenov (ide o miestne akéné skupiny).
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Klaster Topolcany

Klaster Orava
v stcasnosti

Klaster Turiec
mr.2011

Balnea Cluster Dudince W pri zaloZeni

Klaster Liptov

0 10 20 30

Graf 1 Vyvoj ¢lenskej zakladne klastrov cestovného ruchu na Slovensku
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade primarneho prieskumu 2012 a 2015.

Struktura ¢lenskej zakladne méa vyznamny vplyv na to, ako rychlo a v akej kvalite sa vnutri
klastra tvoria inovacie a §iria poznatky. Len dva klastre, a to Klaster Orava a Klaster Liptov,
spolupracuju so strednymi Skolami a s asociaciami a zdruZeniami cestovného ruchu v regionoch.
Ani jeden z klastrov nespolupracuje s vysokou $kolou. Prave spolupraca s univerzitami a vedecko-
vyskumnymi institGciami prinasa klastrom naplianie podmienok inovaéného procesu a ziskavanie
vysokokvalifikovanej pracovnej sily. Z hl'adiska struktiry clenskej zakladne je vysoké zastiipenie
verejného sektora, a to az 58 %. Podnikatel'sky sektor tvori takmer 38 % - podiel.

Podpora c¢lenskych subjektov a stimulacia podnikatel'ského prostredia by mala byt
zakladnou ¢rtou klastra. Skimané klastre cestovného ruchu pripravili pre svoje ¢lenské
subjekty niekol’ko vzdelavacich seminarov (graf 2).

Pocet vzdelavacich seminarov klastrov cestovného
ruchu na Slovensku

20 12
6 4
0 . - SR | B _—
Klaster Liptov Balnea Cluster Klaster Turiec Klaster Orava  Klaster Topol¢any

Dudince

M pocet vzdelavacich seminarov v roku 2011 M pocet vzdeldvacich seminarov v roku 2014

Graf 2 Pocet vzdelavacich seminarov klastrov cestovného ruchu na Slovensku
Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade primarneho prieskumu 2012, 2015.

Seminare, ktoré klastre v roku 2014 organizovali, boli tematicky zamerané prevazne na
propagaciu a marketing, a seminare ur¢ené pre zamestnancov ¢lenskych subjektov, nasledne
na destinaény manazment. Ostatné seminare boli zamerané na individualne projekty klastrov.
Tematicka napln seminarov zodpoveda deklarovanym cielom klastrov.
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Prioritnou oblast'ou podpory ¢lenskych subjektov zo strany klastrov je marketing
a propagacia (23 %), o znamena tiez symbidzu s vytyCenymi ciel'mi klastrov. Relativne
vyznamnou sucast’ou podpory je aj ulahCenie prenosu informécii, know-how a inovacii (18 %),
vypracovavanie odbornych analyz a §tudii (18 %), priprava a realizacia spolo¢nych projektov
(14 %), klastre koordinujt postup pri pripomienkovani legislativnych tprav v cestovnom ruchu
a vytvaraji ur€ité¢ odborné zazemie pre samospravu a podnikatel'ov v cestovnom ruchu.

Zameranie podpory klastrov pre ¢lenské subjekty sa odzrkadl'uje aj na ich najdolezitejsich
projektoch (podl’a vyjadrenia klastrov), ktoré st vacSinou zamerané na marketing a propagéciu.
Niektoré projekty boli zamerané aj na vzdeldvacie aktivity. Naproti tomu, technologické
klastrov¢ iniciativy sa zameriavaji predovsetkym na poskytovanie sluzieb poradenstva a na
vzdelavanie, na pripravu a rieSenie projektov, marketing a medzinarodnt spolupracu (SIEA,
2009.). K najvyznamnej$im projektom klastrov patri regionalna karta, ktoré boli zriadené
v regionoch, v ktorych pdsobia Klaster Liptov, Klaster Orava a Klaster Turiec. Tri z piatich
skimanych klastrov spolupracuji so zahrani¢nymi subjektmi a vytvaraju tak d’alSie moznosti
pre rozvoj subjektov. Vicsina projektov so zahrani¢nymi partermi je opdt’ zamerand na
marketing a propagaciu. Klaster Liptov v rdmci cezhrani¢nej spoluprace rozbehol niekol’ko
vzdelavacich seminarov, na ktorych si subjekty navzajom vymienaju vzajomné skusenosti.

Tabulka 3 Najvyznamnejsie projekty klastrov cestovného ruchu na Slovensku

Nézov Klastra Najvyznamnejsie projekty Zameranie projektov

Klaster Liptov

LRC

zl'avova karta

systém rezervovania

rezervacny portal

uciace sa regiony

vzdelavanie

Balnea Cluster
Dudince

informacné workshopy a semindare
zamerangé na rozvoj cestovného
ruchu na uzemi krajiny Zlatej cesty

malo zname aspekty vyuZitia
hodno6t a atraktivit krajiny pre
rozvoj cestovného ruchu

Klaster Turiec

podpora rozvoja cestovného ruchu
v regione Turiec

stratégia, printové média, DVD,
eventy, webportal

Skipass Turiec

spolo¢ny skipass lyZiarskych
stredisk

zimna kampan v Pol'sku

reklamny spot v pol'skej TV +
relacia Tipy na zimny vikend

Klaster Orava

regionalna karta zliav Orava Card

sluzby

propagacia regionu doma a v
zahranici

marketing

podpora podujati kulturneho a
Sportového charakteru

produkt cestovného ruchu

dni regionu a otvorenie turisticke;j
sezény v regione

realizacia kultrnych podujati

Klaster spracovanie propagacnych . -
Topol'¢any materialov marketing a propagdcia
spracovanie turistickych a marketine a propagicia

cykloturistickych map & 4 propag

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade primarneho prieskumu, 2015.
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Cinnost klastrov vyzaduje finan¢né prostriedky, ktoré klastre ziskavajt z roznych zdrojov.
Rozpocty klastrov sa vyrazne liSia, najvyssi rozpocet v roku 2014 mal Klaster Liptov,
s najmensim rozpoctom pracoval Balnea Cluster Dudince, ktory podl'a idajov z dotaznika
nepracoval so ziadnym rozpoctom. VicSina klastrov vynaklada svoje finanéné prostriedky
najmé na marketing a prezentaciu (v priemere az 60 %), iba Klaster Liptov prevaznu cast’
svojho rozpoctu v roku 2014 investoval do I'udskych zdrojov (az 60 % rozpoctu). Na podporu
l'udskych zdrojov vynakladaji svoje zdroje aj Klaster Turiec a Klaster Orava. Klastre
vynakladuju len minimum finan¢nych prostriedkov na tvorbu inovacii (Klaster Liptov
a Klaster Orava uvadzaju zhodne po 15 % z rozpoctu na podporu inovécii). Okrem toho cast’
prostriedkov z rozpoctu je venovana zahranicnej spolupraci (Klaster Orava a Klaster Liptov
uvadzaji zhruba po 20 % rozpoctu).

Zdroje finan¢nych prostriedkov ziskavaju klastre z dotécii (56 %), nasleduji ¢lenské
prispevky - verejny sektor (22 %), lenskeé prispevky — podnikatel'sky sektor (11 %) a prijmy
z podnikatel'skej ¢innosti (11 %). Ani jeden z klastrov v roku 2014 nepoziadal o tiver. Na
zaklade skiimanych zdrojov financovania priemyselnych klastrov je situacia odlisna, ,,55
% tvoria ¢lenské prispevky (SIEA, 2009) a niZSie percento z dotacii. Rozdiel v Strukture
financovania aktivit vSak moze byt spésobeny ¢asovym obdobim prieskumov, nakol’ko v
uplynulom rozpoc¢tovom obdobi bol va¢si priestor pre Cerpanie dotacii z verejnych zdrojov.

Clenské subjekty klastrov cestovného ruchu ohodnotili pozitivny prinos svojho ¢lenstva
v klastri najméd v marketingu a propagacii, v spolocnych projektoch a pri vzniku novych
partnerstiev (podl'a primérneho prieskumu c¢lenskej zaklade klastrov cestovného ruchu).
V malej miere pokladajt za pozitivne efekty v oblasti vzdelavania a Skolenia, kontakt s novymi
zakaznikmi, moZnosti cezhranicnej spoluprace, pristup k inovaciam, zavadzanie novych
technologii a lepsi pristup k finanénym trhom. Ziadne efekty nezaznamenavajii v oblasti
benchmarkingu a pri vzniku kontaktov s novymi dodavatel'mi.

Zaver

Snaha o klastrovanie v cestovnom ruchu podloZena instituciondlnym zabezpecenim
a vznik prvych klastrov cestovného ruchu na Slovensku ¢asovo zodpoveda obdobiu, kedy
vzniklo najviac eurépskych klastrov. Clenska zékladiia klastrovych organizéacii cestovného
ruchu je vSak ovel'a menSia, t. j. aj priamy pozitivny vplyv a ocakavané potencialne efekty
klastrovania sa tykaji obmedzeného poctu subjektov.

Cieleklastrovych organizécii cestovného ruchu $pecificky zamerané najmé na marketingové
aktivity cestovného ruchu v regione, jeho prezentaciu a zvySenie navstevnosti, sa markantne
odliSuju od zdkladného zmyslu klastrovania (najmé podpora vyskumu a inovacii) ako aj od
ciel'ov eurdpskych klastrovych organizécii, ktoré¢ sa orientuju predovsetkym na budovanie
klastrovej identity, iniciovanie inovac¢nych projektov a vedecko-vyskumnych investicii a
podporu podnikania. Uvedenému smerovaniu klastrovych organizacii cestovného ruchu
zodpoveda aj ameranie vzdelavacich aktivit, pontikané sluzby pre ¢lenov a podnikatel'ska
verejnost’ v regione a takisto aj projektova aktivita organizacii.

Zastipenie vedecko-vyskumnych a vzdeldvacich institacii je v klastroch cestovného
ruchu minimalne a sporadické. Tieto institicie st zékladom, aby klastre plnili tie funkcie, na
zaklade ktorych st podporované hospodarskou a regionalnou politikou z verejnych zdrojov.
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Verejny sektor je stiCastou eurdpskych klastrov, pritom vacsiu Cast’ ich Clenskej zakladne
tvori sukromny sektor. V klastroch cestovného ruchu po¢tom len mierne prevazuje celkovo
podnikatel'sky sektor a vyznamnu poziciu ma verejny sektor. Jeho tak velké zastupenie
v klastri je ¢iasto¢ne odovodnitelné z hl'adiska potreby plnenia legislativnych kompetencii,
potreby financovat’ verejné tlohy v cestovnom ruchu a ziskanie externych verejnych zdrojov
na tieto ucely.

Strukturalne fondy EU su pre eurdpske klastre aj pre nase klastre cestovného ruchu
najdolezitej$im finanénym zdrojom fianncovania realizovanych aktivit. Zodpoveda to
nastaveniu hospodarskej a regionalnej politiky v eurdpskych krajinach v zmysle programovych
dokumentov a opera¢nych programov na narodnej a regionalnej trovni.

Moézeme identifikovat’ tri zakladné dovody vzniku klastrov v cestovnom ruchu (obrazok 1).

nastroje hospodarskej a
regionalnej politiky
podpory podnikania,
vyuZzitie verejnych zdrojov

dovody

vzniku a
existencie
klastrov CR

dlhotrvajuci nesplnenie
proces minimalnych
legislativneho legislativnych
riesenia a podmienok
podpory zaloZenia OO
destinan¢ého CR v regidne
manazmentu

Obrazok 1 Dévody vzniku a existencie klastrov cestovného ruchu v SR (1998 — sti¢asnost)
Zdroj: Vlastné spracovanie, 2015.

Jednym z nich je reakcia na vyuzivanie nastrojov hospodarskej a regionalnej politiky v
rozpoc¢tovom obdobi 2007 az 2013, resp. planované nastroje v obdobi 2014 az 2020 na podporu
podnikania a podporu klastrovania. Dalsim z nich je najskor absencia riesenia destinaéného
manazmentu v cestovnom ruchu (neuspesné snahy presadenia zakona o cestovnom ruchu,
resp. neskor dlhotrvajici proces jeho prijatia) a neskor nesplnenie minimalnych zakonnych
podmienok na zaloZenie oblastnej organizacie cestovného ruchu v regidénoch a teda sucasna
absencia organizacie destinaéného manazmentu v tizemi. Klaster cestovného ruchu nahradza
oblastntl organizaciu cestovného ruchu a plni v podstate funkcie organizacie destinaéného
manazmentu s potencialnou podporou z verejnych zdrojov na realizované aktivity.

Nase klastre cestovného ruchu plnia teda najméa ulohy organizacie destinacného
manazmentu. V ich pdsobeni nedoslo oproti roku 2011 (Michalkova, Kojdova, 2012)
k vyznamnej$im zmenam. Preto mozno stale hovorit’ o deklarovanych klastroch cestovného
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ruchu. Uplatnenie klastrovych principov vSak stale zostava prilezitostou a vyzvou pre
uzatvorené izemné partnerstva v cestovnom ruchu. Nové rozpoc¢tové obdobie 2014 az 2020
v operacnych programoch Slovenska koreSponduje so strategickymi dokumentmi Europskej
unie, priznava vysoky potencidl klastrov v podpore konkurencieschopnosti (OP Vyskum
ainovacie programoveé obdobie 2014 — 2020) a vyznamnu Cast’ verejnych zdrojov smeruje na
podporu vedy a vyskumu a podporu konkurencieschopnosti podnikov a malych a strednych
podnikov. Vyznam pdsobenia klastrov cestovného ruchu popri oblastnych organizaciach
cestovného ruchu z hladiska vyuzivania verejnych zdrojov mé zmysel len vtedy, ak budu
naplat’ principy klastrovania a spolupracovat s organizaciami destinaéného manazmentu.

Europske klastre a prieskumy dokladuju, Ze klastre st podstatnym determinantom
dynamizacie ekonomického rastu podnikov a nastrojom podpory vyskumu a inovécii.
Mozno preto predpokladat’, ze aj klastre cestovného ruchu maju potencial vytvarat priaznivé
dynamické podnikatel'ské prostredie, ktoré pozitivne ovplyvni rast konkurencieschopnosti
a budu néstrojom budovania modernej inovacne;j politiky.

KPuacové slova: Cestovny ruch. Inovacie. Klaster. Podnikanie.

Grantova podpora: Stat’ je sucastou rieSenia projektu VEGA 1/0205/14 - Perspektiva
existencie dynamickych podnikov sluzieb v SR v kontexte uplatnenia principov iniciativy
Inovécia v Unii.
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Vertikalna fiSkalna nerovnovaha rozpoctov uzemnych

samosprav na Slovensku
Vertical Fiscal Imbalance of Territorial Self-Government Budgets
in Slovakia

Soiia Capkova, Jan Zelenak

Transfers are considered to be one of the four fundamental pillars of fiscal decentralization. Their
basic mission is alleviating the vertical fiscal imbalance, i.e. situations where local authorities” own
revenues do not generate sufficient funds to cover their expenses. Vertical fiscal imbalance in the
budgets of territorial self-government in Slovakia is a very topical subject. The paper determines the
rate of vertical fiscal imbalance during the period 2007 - 2013 in Slovakia. In a paper we present
the main theoretical perspectives defining vertical fiscal imbalance, vertical fiscal gap (in the case of
Slovakia filled by transfers - mandatory earmarked grants from the state budget and state purpose
funds and shared tax - a personal income tax) and its perception by the individual authors. On the
basis of theoretical assumptions, we analyze current status of vertical fiscal imbalance and the rate
of reducing it through transfers from the state budget and state funds.

Key words: Shared tax. Vertical fiscal imbalance. Earmarked grants. Transfers. Territorial self-
government.

JEL Classification: H,, H ,, H,,

Uvod

Problematika transferového financovania originalnych kompetencii a kompetencii
prenesenych z organov Statnej spravy na orgdny tzemnej samospravy (obci a vysSich
tizemnych celkov — d’alej VUC) sa spaja s pojmom vertikalna fiskalna nerovnovéha.
Domaca odborna verejnost’ stale vnima problematiku dost’ okrajovo a nevenuje sa jej nalezita
pozornost’. Identifikovanie, kvantifikovanie a zhodnotenie trovne vertikéalnej fiskalnej
nerovnovahy je jednym z vychodisk pre systémové rieSenie transferov. Situacia, ked’ vlastné
prijmy nevytvaraji dostato¢né vlastné zdroje na pokrytie vydavkov izemnych samosprav
sa oznacuje ako statickd nerovnovaha. AvSak v poslednom desatroci sa ¢asto poukazuje
na fakt, ze vydavky tizemnych samosprav rastti rychlejsie ako ich vlastné prijmy (miestne dane
a poplatky, nedafiové prijmy). Taktto situdciu mdzeme nazvat’ ako dynamické nerovnovaha.
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1. Podstata vertikalnej fiSkalnej nerovnovahy

V pripade, Ze vlastné prijmy rozpocétov jednotlivych Grovni verejnej spravy sa rovnaji
ich vydavkom, hovorime o vertikalnej fiskalnej rovnovahe. V praxi vSak v rozpoctoch
uzemnych samosprav k tomuto javu nedochadza a vznika vertikalna fiskalna nerovnovaha,
kedy vlastné prijmy izemnych samosprav nedostato¢ne pokryvaji ich vydavky, ked’ze rozsah
decentralizacie prijmov zvyc¢ajne nezodpoveda rozsahu decentralizacie vydavkov.

Boadway, Roberts, Shah (2000) vymedzuju preto nasledujuce dovody:

- ,dovody pre decentralizaciu vydavkovych zodpovednosti st silnejSie ako pre
decentralizaciu prijmovych (dafiovych) kompetencii,
- presun prostriedkov od centralnej vlady k decentralizovanym trovniam vlady moéze slazit’

ako nastroj centralnej vlady* (Boadway, Roberts, Shah, 2000 In Jilek, 2008, s. 107).

Vo viacstupniovom usporiadani rozpoctovej sustavy Statu sa Cast’ vydavkov nizsich
vladnych trovni financuje pomocou transferov. Karpowicz (2012) sa priklana k stanovisku,
ze vertikalnu fiskalnu nerovnovahu je mozné znizit’ tym, ze ¢ast’ finanénych prostriedkov
sa z centralnych organov presunie na decentralizované urovne vlady. Ak je prili§ vysoka
miera vertikalnej fiskalnej nerovnovahy, tak dochadza k znizovaniu zodpovednosti izemnych
samosprav, z hl'adiska ich prijmov.

1.1 Stanovenie vertikalnej fiSkalnej nerovnovahy
Rozne pristupy k definovaniu vertikalnej fiskalnej nerovnovahy zachytava tabul’ka 1.

Tabulka 1 Definicie vertikalnej fiskalnej nerovnovahy

Autor Definicie vertikalnej fiskalnej nerovnovahy

O vertikalnej rovnovahe mozno hovorit’ vtedy, ak zakladna alokacia
Hunter (1977, | prijmov a vydavkov ,,umoznuje jednotlivym stupniom verejnej spravy
cit. In Mathews | disponovat’ takymi finanénymi zdrojmi, ktoré pokryju

1980, s. 10) ich vydavky, pri¢om zodpovednost’ za vydavkové rozhodnutia zostava
na tychto stupnoch verejnej spravy*.

Vertikalna fiskalna nerovnovaha je ,,nesulad vlastnych prijmov

Breton (1998, a vydavkov jednotlivych tirovni verejnej spravy a nasledny tok
s. 197) . . .
finan¢nych prostriedkov medzi nimi*.
Rodden Vertikdlna fiskalna nerovnovaha je ,,stupeii, do ktoré¢ho st vydavky
a Wibbels nizsich vladnych tirovni financované prostrednictvom transferovych

(2002, s. 505) | prijmov z centra (na rozdiel od miestnych dani, poplatkov atd’.).

Koncept vertikalnej fiskalnej nerovnovahy — . fiskélnej medzery* ako
ju nazyvali Boadway a Hobson (1993) — sa casto diskutuje, ako by
Bird a Tarasov | v idedlnej Struktire verejnej spravy ,,vlastné zdroje* prijmov kazdej
(2004, s. 80) urovne verejnej spravy mali byt dostatocné na financovanie vydavkov,
za ktoré je zodpovedna bez toho, aby sa uplatiiovali medzivladne
fiskalne transfery.
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Vertikalna fiskalna nerovnovaha je ,,situacia, v ktorej vel'kost’

Boadway, transferov prerozdelenych centradlnou vladou nizS$im trovniam,
a Tremblay zd’aleka nedosahuje sumu danovych prijmov centralnej vlady
(2006, s. 3) vzhl'adom na ich vydavkové zodpovednosti, t. j. ¢o by sa mohlo zdat’

ako optimalna vertikalna fiSkalna medzera®.

Shah (2006,

5.28) Vertikalna fiskalna nerovnovaha = potreba transferov.

,,Vertikalna fiskalna nerovnovaha nastava, ked’ vertikalna fiskalna
medzera nie je dostatocne rieSend prostrednictvom znovurozdelenia
kompetencii alebo formou fiskalnych transferov a inych prostriedkov.*

Shah (2007, s.
17)

Blochliger, Vertikalnu fiskalnu nerovnovahu mézeme chapat’ ako ,,rozdiel
Charbit (2008, | medzi vlastnymi dafiovymi prijmami a vlastnymi vydavkovymi
s.3) pravomocami®.

Zdroj: Sharma, CH. K., 2012, s. 4.

Vertikélnu fiskdlnu nerovnovahu mézeme merat’ viacerymi spdsobmi. V literature autori
pouzivajii na vypocet vertikalnej fiskalnej nerovnovahy rézne ukazovatele. Casto pouzivanym
ukazovatel'om na urcenie vertikalnej fiskalnej nerovnovéahy, ktory uvadzaji napr. Rodden
a Wibbels (2002) (In Sharma, CH. K., 2012, s. 5), je pomer dotécii a podielovych dani
k celkovych prijmom uzemnych samosprav. Dalsie sposoby stanovenia vertikalnej fiskalnej
nerovnovahy vymedzuji Eyraud a Lusinayan (2011), ako aj Ahmad a Craig (1997), Jina Zou
(2002), Rodden (2002) a Baskaran (2010), Schréder a Smoke (2002), Bird and Tarasov (2004),
Bahl a Wallace (2007) a d’alsi. Jin a Zou (2002) ju vyjadruji ako pomer transferov k celkovym
vydavkom uzemnych samosprav. Niektori autori, ktori sa priklanaju k vymedzeniu vertikalne;
fiskalnej nerovnovahy ako rozdielu medzi vlastnymi prijmami a vlastnymi vydavkami
(Bird a Tarasov (2004)), o v kone¢nom dosledku predstavuje vertikalnu fisSkalnu medzeru.
Ahmad a Craig (1997), ako aj Schréder a Smoke (2002) vertikdlnu fisSkalnu nerovnovahu
vymedzuju ako ,,podiel vlastnych vydavkov izemnych samosprav, ktoré nie su financované
prostrednictvom vlastnych prijmov* (Eyraud, Lusinyan, 2011, s. 7).

V suvislosti s vertikdlnou fiskdlnou nerovnovahou sa v odbornej literatire Casto
stretdvame aj s pojmom vertikéalna fiskalna medzera, ktort1 je dolezité spravne urcit’, aby doslo
k realnemu stanoveniu objemu transferov z centralneho rozpoctu do rozpoctov izemnych
samosprav. Vel'kost' vertikalnej fiskalnej medzery mozeme vyjadrit’ podla Jilka (2008)
ako rozdiel medzi ,,vydavkami, ktoré musi realizovat’ decentralizovana uroven vlady,
aby zabezpecila Standardnt (alebo minimalnu akceptovatel'nu) Grovei sluzieb a vlastnymi
prijmami, ktoré moze decentralizovand Urovei vlady ziskat z vlastnych zdrojov* (Jilek, 2008,
s. 287). Na stanovenie vertikalnej fiskalnej nerovnovahy existuju aj iné nazory. Boadway
(In Sharma, 2012, s. 8) tvrdi, Ze vertikdlna fiskdlna nerovnovéha je v podstate rozdiel
vertikdlnej fiskalnej medzery a medzivladnych transferov, priCom existencia ,,medzery*
nemusi nutne znamenat’, ze existuje nerovnovaha (vertikalna fiskdlna medzera
nie je dostatoc¢ne naplnend). Podl'a Boadway ,,existencia vertikalnej fiSkalnej medzery nemusi
nutne znamenat’, Ze je tu nerovnovaha “. Boadway (In Sharma, 2012, s. 8) navrhuje rieSenia
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na vyplnenie ,,medzery* jednak na zadklade prerozdelenia prijmovych pradvomoci (okrem
vypoziciek), a jednak ide o uplatnenie systému medzivladnych transferov (okrem tiverov).

Treba poznamenat’, Ze nerovnovaha vznika po vertikalnej, ako aj po horizontalnej
rozpoctovej linii. Horizontdlna nerovnovaha sa prejavuje nielen na strane prijmov,
ale aj na strane vydavkov rozpoc€tov uzemnych samosprav. Rozdielnost’ predovsetkym
socidlno—ekonomického a demografického charakteru tizemnych samosprav vedie k rastu
horizontéalnej nerovnovahy rozpoctov tzemnych samosprav.

V tejto stati vyjadrime vertikalnu fiSkalnu nerovnovahu ako ju uvadzaju Rodden a Wibbels
(2002), a to podiel dotacii a podielovej dane na celkovych prijmoch tzemnych samosprav:

dotécie + podielova dan

x 100 (1

celkové prijmy Gzemnych samosprav

1.2 Finan¢né vyrovnavanie

Finan¢né vyrovnavanie sa zacalo objavovat’ v 40. a 50. rokoch 20. storocia spociatku
vo federativne usporiadanych krajinach. Podla Jilka (2008, s. 316) je t¢elom financ¢ného
vyrovnavania ,,umoznit’ izemnym samospravam poskytovat’ svojim ob¢anom, pokial’ si to
praji, miestne verejné statky na podobnej urovni a pri porovnatel'nej miere zdanenia“. Fiskalne
vyrovnavanie by malo ¢iastocne kompenzovat’ rozdiely jednak vo fiskalnej kapacite (izemné
samospravy s nizsou fiskalnou kapacitou by mali ziskat’ viacej financnych prostriedkov),
a jednak vo vydavkovych potrebach izemnych samosprav. Pozname dve formy finanéného
vyrovnavania nerovnovah v rozpoctoch tzemnych samosprav - vertikalne a horizontalne
finan¢né vyrovnavanie. V stati sa venujeme len vertikdlnemu finanénému vyrovnavaniu.

Zékladom vertikalneho finan¢ného vyrovndvania (niektori autori pozivaju aj pojem
fiskalne vyrovnavanie) je redistriblcia transferov z vyssich urovni vlady na nizsie Grovne.
Vertikélne finan¢né vyrovnavanie ,,je zaloZené na transferoch financii zo $tatneho rozpoctu
do rozpoctov obci a regionov, zohl'adnujtc predovsetkym ich potreby a obligatorne vydavky*
(Bucek etal., 2010, s. 15). Pre tento typ vyrovnavania sa na Slovensku vyuZziva financovanie
pomocou ucelovych dotacii a podielovej dane a v zahranici aj financovanie prostrednictvom
kombinacie ucelovych a neucelovych dotacii.

Ak chceme hovorit’ o vyrovnavani vertikalnej fiskalnej nerovnovahy na Slovensku,
musime objasnit’ finanéné vztahy Statneho rozpoctu Slovenskej republiky k niz§im
rozpoctovym urovniam, ktoré upravuje zakon ¢. 583/2004 Z. z. o rozpoctovych pravidlach
uzemnej samospravy v zneni neskorsSich predpisov. Podl'a § 3 ods. 1 tohto zdkona existuju
v sasnosti tieto finanéné vztahy $tatu k rozpo&tom obci a k rozpoctom VUC: podiely
na daniach v sprave §tatu (dan z prijmov fyzickych osodb), dotacie na thradu ndkladov
preneseného vykonu Statnej spravy na organy izemnej samospravy a d’alsie dotacie v sulade
so zakonom o $tdtnom rozpocte na prislusny rozpoctovy rok.

Rok 2005 sa stal vyznamnym medznikom pre financny systém uzemnych samosprav.
Bola zavifsena druh4 etapa fiskalnej decentralizacie charakterizovana presunom finan¢nych
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prostriedkov na financovanie rozsirenych originalnych a prenesenych kompetencii
z organov §tatnej spravy na regionalnu a miestnu uroven tizemnej samospravy. V suvislosti
s tymto procesom boli prijaté viacer¢ legislativne normy, ktoré upravuji nové financovanie
kompetencii organov tzemnych samosprav a to najmé v oblasti miestnych dani a dane
z prijmov fyzickych osob. Od 1. 1. 2005 vstapil do platnosti zakon ¢. 582/2004 Z. z.
o miestnych daniach a miestnom poplatku za komunalne odpady a drobné stavebné odpady
v zneni neskorsich predpisov, ktory riesil jednotlivé miestne dane a miestny poplatok
na izemi Slovenskej republiky. Dal§ou pravnou normou upravujiicou finanéné hospodéarenie
uzemnych samosprav bol zékon ¢. 564/2004 Z. z. o rozpoctovom urceni vynosu dane z
prijmov zemnej samosprave a o zmene a doplneni niektorych zédkonov, na zaklade ktorého
sa vynos dane z prijmov fyzickych osob prerozdeloval (tabul’ka 2).

Tabul’ka 2 Podiel dane z prijmu fyzickych 0sdb na jednotlivych urovniach verejnej spravy

v %
do 31.12.2011 od 1.1.2012 od 1.1.2014 od 1.1.2015
Obec 70,3 65,4 67,0 68,5
vucC 23,5 21,9 21,9 29,2
Rezerva statu 6,2 12,7 11,1 2,3

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade ¢. 564/2004 Z. z. o rozpoctovom urceni vynosu dane
prijmov uzemnej samosprave a o zmene a doplneni niektorych zdkonov v z. n. p.

Do konca roka 2011 vynos dane pre rozpocCty obci tvoril 70,3 %, vynos dane pre rozpocty
VUC bol 23,5 % a podiel 6,2 % zostal ako rezerva vlady SR. Zmena nastala v januari 2012,
kedy sa podiel vynosu dane z prijmov fyzickych 0sdb pre rozpocty izemnych samosprav
znizil. Na naliehanie zastupcov miestnych a regiondlnych samosprav sa podiel vynosu
tejto dane od roku 2014 opét’ zvysil a je predpoklad, Zze v roku 2016 opat’ dosiahne podiel
vynosu pre rozpocty obci aspon 70,3 %.

Sucastou transferov st okrem podielovych dani aj ucelové dotacie. Na Slovensku
sa zo Statneho rozpoctu a Statnych ucelovych fondov do rozpoctov tizemnych samosprav
poskytuju jednak mandatorne ucelové dotacie a dotacie ad hoc. Mandatorne ticelové dotacie
sa pouzivaju predovsetkym na financovanie prenesen¢ho vykonu Statnej spravy na organy
miestnej samospravy (na useku zakladného Skolstva (tzv. regionalneho), matriky, hlasenia
pobytu ob¢anov a registra obyvatelov SR, stavebného poriadku a byvania, pozemnych
komunikacii a cestnej dopravy, a v neposlednom rade aj na useku zivotného prostredia)
a na organy regionalnej samospravy (samospravnych krajov — VUC) len na useku
regiondlneho Skolstva. Najrozsiahlejsi objem ucelovych dotacii predstavuju dotacie
na financovanie regionalneho Skolstva. Regionalne $kolstvo (zakladné a stredné)
je financované prostrednictvom normativnych a nenormativnych ucelovych dotacii.
Podstata normativneho financovania je v tom, ze Skoly ziskavaju financné prostriedky na
zaklade poctu ziakov a ich personalno-ekonomickej narocnosti vychovno-vzdelavacieho
procesu. Nenormativne financovanie slizi na pokrytie vydavkov stvisiacich s odchodnym,
dopravnym, havariami, mimoriadnymi vysledkami ziakov, ako aj socialne znevyhodnenym
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prostredim a pod. Zdrojom dotacii pre regionalne $kolstvo je rozpoctova kapitola Ministerstva
$kolstva, vedy a vyskumu SR (v zriad'ovatel'skej pdsobnosti VUC) a Ministerstva vnutra SR
(v zriad'ovatel'skej pdsobnosti obce, cirkevného zriad'ovatel'a, sikromného zriad’'ovatel'a
a okresného uradu v sidle kraja).

Jilek (2008, s. 106) stanovuje podmienky, za akych je mozné dosiahnut’ vertikalnu fiskalnu
rovnovahu najmé za pomoci transferov v pripade, Ze zdroje prijmov decentralizovanej trovne
vlady sa rovnaju zodpovednosti za vydavky.

Tabul’ka 4 Dosiahnutie vertikalnej fiSkdlnej rovnovahy

Vertikalna fiskalna rovnovaha: Prijmova kapacita = vydavkova potreba

Zdroje prijmov decentralizovanej trovne vlady: | Zodpovednost' za vydavky:

1. vlastné dane a ostatné vlastné prijmy 4. vlastna vydavkova zodpovednost’

2. podielové daiiové prijmy (v samostatnej posobnosti)

3. dotacie 5. delegovana vydavkova zodpoved-
nost’

- vyrovnavacie dotacie . .

) , ) o (v prenesenej posobnosti)
- ostatné pravidelne ziskavané dotacie
- kapitalové dotacie

Zdroj: Martinez-Vazquez, Boex, 2001 In Jilek, 2008, s. 106.

2. Ciel’, material a metodika

Cielom state je kvantifikovat’ uroven vertikalnej fiSkalnej nerovnovahy v rozpoctoch
uzemnych samosprav na Slovensku v rokoch 2007 az 2013 a mieru jej pokrytia
transfermi zo §tatneho rozpoétu. Udaje, ktoré spracuvame su sekundarneho charakteru,
ktoré sme spracovali pomocou vybranych metdd opisnej Statistiky a ziskali sme ich
z finan¢nych vykazov o plneni rozpoctu subjektu verejnej spravy FIN 1 — 04 z DataCentra,
ako aj udaje z Ministerstva financii Slovenskej republiky za obdobie rokov 2007 az 2013.
Objektom analyzy je cely zakladny stbor obci (2933) a vyssich uzemnych celkov (8)
na Slovensku.

3. Vysledky a diskusia

Na zéklade teoretickych vychodisk skiimanej problematiky sme analyzovali vertikalnu
fiskalnu nerovnovahu v rozpoctoch uzemnych samosprav v rokoch 2007 az 2013
a vymedzili sme vertikalnu fiskalnu medzeru, t. j. medzeru potrebni na vyplnenie transfermi
- dotaciami a podielovou dafiou. Struktiru transferov smerujacich do rozpoétov obci
a VUC zachytava tabulka 4. Do transferov sme okrem dotécii zo $tatneho rozpodtu
a podielovej dane zahrnuli aj dotacie zo Statnych t¢elovych fondov.
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Tabulka 5 Struktira transferov a celkové prijmov rozpoétov obci a VUC v rokoch
2007 az 2013 v SR v tis. €

Z toho: Dan
Granty Kapitdlové T Celkove ) primoy | Celkove
Rok | a transfery PV &S dolt)écie dotacie uce!oye fyzickych prijmy bez
spolu 0 SR ad hoc dotacie osob fin. oper.
2007 | 9515649 |647960,3 |152898,0 |58735,7 859594,1 [1075750,4 |2849 826,1
2008 | 951845,6 |668627,1 [139170,5 |59469,2 867266,9 (12920044 [3189189,1
2009 |1142243,9 |815688,9 |194694,4 |444354 |1054818,7 |1206767,0 |3134743,8
2010 |1418318,5 |851809,8 [373360,5 |59251,0 |12844213 995 163,2 |3230872,0
2011 |1446989,7 |811602,8 |427350,9 |70410,7 [13093644 |1179010,6 |3425261,8
2012 |1302007,3 |811049,4 [348382,6 |50913,5 [1210345,6 |1196863,8 |3360436,6
2013 | 12396344 |853040,2 2592042 [42209,1 |[1154453,5 |1226436,1 |3383789,9
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade udajov z finan¢nych vykazov Ministerstva financii
SR za roky 2007 az 2013.

Pozn.: PV SS — preneseny vykon §tatnej spravy; fin. oper. — finanéné operécie.

Na vypocet vertikalnej fiskalnej nerovnovahy sme pouzili za jednotlivé sledované roky
celkové Gigelové dotacie smerujtce do rozpoétov obci a VUC, podielovi dai — dai z prijmov
fyzickych o0sob a celkové prijmy bez finan¢nych operacii. Ukazovatel’ vertikalnej fisSkalnej
nerovnovahy vyjadrime v %.

Vertikalna fiskalna nerovnovaha rozpoctov obci
a VUC

74%
73%
72%
71%
70%
69%
68%
67%
66%

65% T
2007 2008 2009 2010 2011

72,6 %

72,1%
71,6 %

// \07,0,6 % \O 70,4 %

N
67,0% 67,7%

2012 2013

Graf 2 Vertikalna figkalna nerovnovaha rozpoétov obci a VUC v rokoch 2007 az 2013
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Vo finanénom systéme uzemnych samosprav existuje vyrazna miera vertikalnej fiskalne;
nerovnovahy, ktora ma v poslednych rokoch klesajucu tendenciu, ale aj tak dosahuje viac
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ako 70 %. Na zaciatku sledovaného obdobia v rokoch 2007 a 2008 bola miera vertikalnej
fiskalnej nerovnovahy este nizsia. Transfery sa podiel’ali na celkovych prijmov cca 68 %.
Z analyzy vyplyva, Ze rozpocty izemnych samosprav na Slovensku nedisponuju dostatkom
vlastnych zdrojov na financovanie kompetencii.

Sktimali sme tiez, do akej miery je vertikalna fiSkdlna medzera vyplnena transfermi.
Velkost’ vertikalnej fiskalnej medzery a medzivladnych transferov uvddzame v tabulke 5.

Tabulka 5 Velkost vertikalnej fiskalnej medzery v rozpoctoch izemnych samosprav
na Slovensku v rokoch 2007 az 2013

Rok ner\(,i/r:gj};}llz ?jlz(sl)lzov Vertikalna ﬁé.kélna medzera Medzivlédpe transfery
obei a VUC v % v tis. € v tis. €
2007 68 1992 735,1 1 935 344,5
2008 68 22338525 2159271,3
2009 72 2618246,9 2261 585,7
2010 71 2938 626,7 2279 584,5
2011 73 2 665 594,7 2 488 375,0
2012 72 25431774 2 407 209,4
2013 70 2 585343,6 2 380 889,7

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Financnych vykazov DataCentra za roky 2007-2013.

Vysledky analyzy potvrdzuju, Ze vertikdlna fiskalna medzera nie je dostatocne
finan¢ne kompenzovana transfermi, a preto musia izemné samospravy hladat’ aj iné
spdsoby financovania svojich kompetencii (navratné a nenavratné zdroje financovania).
Ako priklad mozeme uviest’ rok 2013, kde vertikdlna fiSkalna nerovnovaha rozpoctov
uzemnych samosprav dosahuje cca 2,6 mld. €, ale do rozpoc¢tov izemnych samosprav plynie
len 2,4 mld. €. Chybajuce finanéné prostriedky musia obce a VUC (v roku 2013 vo vyske
0,2 mld. €) ziskat’ z navratnych a nenavratnych zdrojov financovania. V grafe 2 ilustrujeme
rozdiel vertikalnej fiskalnej medzery a medzivladnych transferov. V sledovanom obdobi
evidujeme zapornt hodnotu ich rozdielu.

Reforma miestnych a regionalnych financii za poslednych 10 rokov ukézala,
ze prerozdelenie prostriedkov Statneho rozpoctu nezodpoveda plne vykonu kompetencii
obci a VUC. Indpiraciou pre slovensky finanény systém by mohla byt aplikacia ¢eského
transferového mechanizmu, uplatnenim viacerych podielovych dani —nielen dane z prijmov
fyzickych osdb, ale aj inych dani (dane z prijmov pravnickych osob, ako aj dane z pridane;j
hodnoty). Dal§ou z moznosti je alokacia 100 % vynosu dane z prijmov fyzickych osob
do rozpoétov obci a VUC. A v neposlednom rade by mohlo dojst’ aj k zvySeniu vlastnych
prijmov zemnych samosprav. Napriek tomu predpokladame, Ze bude stale existovat’ urcita
miera vertikalnej fiskalnej nerovnovahy.
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Graf 2 Vyplnenie vertikalnej fiskalnej medzery medzivladnymi transfermi v rozpoctoch
uzemnych samosprav na Slovensku v rokoch 2007 az 2013 v tis. €
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Zaver

Slovenska republika patri medzi krajiny s vysokou mierou vertikalnej fiskalnej
nerovnovahy, ktord v rokoch 2007 az 2013 tvorila 70,4 %. To potvrdzuje, ze vlastné zdroje
financovania nezohl'adiuju skuto¢né vydavkové potreby izemnych samosprav.

Vertikalna fiskalna nerovnovaha je jav, ktory sa vyskytuje vo verejnych financiach vsetkych
Statov. V pripade Slovenska je nevyhnutné, aby zainteresované subjekty (Ministerstvo financii
SR, ZMOS, zdruzenie K8), prehodnotili sticasnii koncepciu financovania origindlnych
a prenesenych kompetencii obci a VUC. Za systémové riesenie stiéasnej situacie nedostatku
finan¢nych prostriedkov izemnych samosprav nepokladame kazdoro¢né prehodnocovanie
podielu vynosu dane z prijmov fyzickych osdb, ani upravu sadzieb miestnych dani, ale najméa
zmenu systému financovania izemnych samosprav.

KPacové slova: Podiclova dai. Vertikalna fiskalna nerovnovaha. Uéelové dotacie. Transfery.
Uzemné samospravy.

Grantova podpora: Stat’ je sucast'ou rieSenia projektu VEGA 1/0822/11 Redistribticia
finan¢nych zdrojov v decentralizovanom fiskalnom systéme Slovenska.

78



Zoznam pouZitej literatiry

1.

2.

10.
I1.

12.

13.

BASKARAN, T. 2010. On the Link between Fiscal Decentralization and Public Debt
in OECD Countries. In Public Choice, ro€. 145,2010, s. 351-378, ISSN 1573-7101.
BLOCHLIGER, H., CHARBIT, C. 2008. Fiscal Equalisation [Fiskalne vyrovnavanie].
In OECD Journal: Economic Studies, ¢. 44, 2008/1, s. 22. [online]. [cit. 2015-05-20].
ISSN 0255-0822. Dostupné na internete : <http://www.oecd.org/eco/42506135.pdf>.
BUCEK, J., BORAROSOVA, Z., SOPKULIAK, A. 2010. Miestne financie a miestny
ekonomicky rozvoj. Bratislava : Geo-grafika, 2010. 198 s. ISBN 978-80-89317-12-7.
Data z DataCentra —rozpoctovej organizacie Ministerstva financii SR za roky 2007-2013
(interné dokumenty).

EYRAUD, L., LUSINAYAN, L. 2011. Decentralizing spending more than revenue : Does
it hurt fiscal performance. In IMF Working Paper 11/226. Washington : International
monetary fund, 2011. [online]. [cit. 2015-05-19]. 34 s. ISBN 978-92-64-16700-1.
Dostupné na internete : <http://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2011/wp11226.pdf>.
JILEK, M. 2008. Fiskdlni decentralizace, teorie a empirie. Praha : ASPI1—Wolters Kluwer,
2008. 428 s. ISBN 978-80-7357-355-3.

KARPOWICZ, 1. 2012. Narrowing Vertical Fiscal Imbalances in Four European
Countries. IMF Working paper, WP/12/91. Washington : International Monetary Fund,
2012. [online]. [cit. 2015-05-17]. 22 s. Dostupné na internete : <http://www.imf.org/
external/pubs/ft/wp/2012/wp1291.pdf>.

RODDEN, J. 2002. The Dilemma of Fiscal Federalism: Grants and Fiscal Performance
around the World. In American Journal of Political Science, vyd. 46, ¢. 3, s. 670—687,
ISSN 0092-5853.

SHARMA, CH. K. 2012. Beyond Gaps and Imbalances: Restructuring the Debate
on Intergovernmental Fiscal Relations. In Public Administration - an international
quarterly 90. 39 s. Dostupné na internete : <http://mpra.ub.uni-muenchen.de/39343/1/
MPRA paper 39343.pdf>.

Statne zavereéné uéty SR za roky 2007-2013.

Zakon €. 564/2004 Z. z. o rozpoctovom urc¢eni vynosu dane z prijmov izemnej samosprave
v zneni neskorsich predpisov.

Zakon ¢. 582/2004 Z. z. o miestnych daniach a miestnom poplatku za komunalne odpady
a drobné stavebné odpady v zneni neskorsich predpisov.

Zakon ¢. 583/2004 Z. z. o rozpoctovych pravidlach tizemnej samospravy v zneni
neskorsich predpisov.

Adresa autorov: doc. Ing. Sona Capkova, PhD., Ing. Jan Zelenak, Ekonomicka fakulta,
Univerzity Mateja Bela, Tajovského 10, 975 90 Banska Bystrica; e-mail: sona.capkova@umb.sk;
jan.zelenak@umb.sk

79



Ekonomika a spolo¢nost’, ro¢. 16, 2015, ¢. 1.

Vedecky prispevok/ Scientific Article
Recenzované/Review: 14. 4. 2015

Description of the Elements of Institution of Property:

Mechanism of Property Relations Functioning
Opis prvkov inStitucie vlastnictva: mechanizmus fungujucich
majetkovych vit’ahov

Olga Minochkina

The article is devoted to clarifying the issues related to the research methodology of the property de-
velopment of theoretical and methodological basis for performing transformation of ownership under
the conditions of transition in modern Ukrainian economy. The results of the author s research of the
institution of property as a system and its elements are presented. On the basis of the research of the
potential of the famous scientists in various fields of economics and the personal developments of the
mechanism of property relations functioning as a part of the system has been revealed. The proposals
concerning the definition of key categories of institutionalism are given.

Key words: Institute of property. Property relations. Reform. Transformation.

Stat’ je venovana objasneniu metodiky skumania teoretického a metodologického zakladu transformdcie
viastnictva v podmienkach tranzitivnej ukrajinskej ekonomiky. Prezentuje vysledky vyskumu institucie
majetku ako systému a jeho prvkov. Opiera sa pritom o vysledky skumania potencidalu vyznamnych
vedcov v roznych oblastiach hospodarstva a osobného vyskumu mechanizmu vlastnickych vztahov
Sfungujucich ako sucast systemu. Uvddza navrhy definicii klucovych kategorii institucionalizdcie.

KUlucové slova: Institut viastnictva. Majetkové vztahy. Reforma. Transformdcia.

JEL Classification: P,, P,

Introduction

Since the beginning of the post-socialist transformation there has been a belief that in
order to create a market economic system it’s enough to destroy the control mechanisms of
central planning, to implement standard measures, to liberalize and stabilize the economy, to
privatize the most of the state property and thus to create conditions for the development of
market forces and relevant agencies. Real transients have turned to be extremely complicated
than it seemed. Created by modern liberal reforms in Ukraine legal forms of organisation and
ways of assigning values formed a structure of property and property owners who gradually
led to the crisis of the economic system and social tensions, mass poverty, destruction of
creative and intellectual potential of the nation and other negative phenomena, so the current
system of property has become an obstacle for socio-economic development of Ukraine and
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together with other factors led to a threat for even the existence and independence of our
country. Transformation of ownership in post-socialist countries is an extremely complex
process that covers all areas of public life. Resulting in our country negative experience
reforming the economy stressed the strategic importance of the institutional aspect of the
transformation of ownership. The system of property as a basic institution of the society
directly affects the processes of formation of the market economy and the foundations of
postindustrial information society in the countries with the socialist past and this system should
be investigated as for its internal logic of transformation and appropriate methods of reform.

1. Literature review

Modern trends in the property as the scientific basis of practical actions of the post-soviet
society on the path of the development were discussed in the works of Ukrainian and Russian
scientists: L. Abalkin, Y. Archangelsky, V. Bazilevich, A. Boyko, V. Budkin, V. Vorona, A.
Halchynski, V. Zhukov, V. Inozemtsev, R. Kapeliushnikov, G. Klymko, Y. Kyndzersky, M.
Kolyesov, R. Levita, I. Lukinov, A. Mamaluy, S. Mocherny, V. Nesterenko, A. Ozhereliev, Y.
Pappe, A. Paskhaver, M. Petrakov, A. Radygin, O. Radzievsky, G. Rodina, S. Stepanenko,
V. Tykin, M. Finegold, M. Fedorenko, V. Fedorovich., G. Cherkasov, A. Chukhno and others.

Despite the significant achievements of domestic and foreign scientists® in the research
and development of property in conjunction with the formation of the social market economy,
many problems remain. Particularly, in the modern economic literature it is believed that the
research methodology of property is already sufficiently developed, but the issues associated
with determining the nature and characteristics of property still remain controversial, dialectics
of philosophic and ethical, socio-economic and institutional fundamentals and the reasons
of formation, expanded creation of different forms, means of appropriation which can be the
basics of social and macroeconomic stability of the nation and others haven’t been studied yet.

We know that the world economic science has accumulated a lot of significant
developments and ideas that shaped the modern theory of property. In the previous article,
the author investigated the methodological basis of modern approaches to the essence of
property relations and their contents (Minochkina, 2013a, 2013b, 2014b).

Note that one of the most critical and fundamental discussions in modern economic
theory, which goes back several generations of prominent representatives of different schools
and movements, is the question of ownership. Representatives of liberal economic thought
(L. Mises, F. A. Hayek, L. Robbins, I. Kirzner, M. Rothbard, J. H. de Soto) build (focus,
base) their research on the role of the individual (called methodological individualism), and
therefore insist on its key role in managing the property.

They are opposed by the socialists (O. Lange, E. F. M. Durbin, H. D. Dickinson, M.
H. Dobb, A. Lerner), in whose research a basic element is a collective with its goals and
objectives, and the role of the individual as an independent actor at its best is subordinated
collective goals or. Therefore, according to the doctrine of socialism supporters property
management is purely the competence of a collective and carried out to achieve purely
collective goals.

8 The review by the author of their studies is in issue Ne 2 of The Journal of Economics and Social Research
(Minochkina, 2014a).
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But the present study of the author doesn’t focus on the forms on property, their advantages
and disadvantages, but concern the study of ,,architecture® of the institute of property as the
institute of fundamental system of society.

The author’s research of the institute of property is carried out within the institutional
paradigm based on a systems approach.

This allows to cosider certain eclecticism methodological principles of liberals and
socialists in the study of property. On the one hand, the author proposed a concept based on
the principle of methodological individualism, thus deprived of criticism from representatives
of'the liberal doctrine. On the other, much attention is given to the general interests of society
and its individual groups, aims and tasks facing them, and it is completely embedded in
the logic of the scientific approach advocates the socialist camp. This makes it possible to
,,build a bridge* between the selfish interests individual and altruistic aspirations, intentions
declared in collective associations or synthesize the advantages of both views - liberal and
socialist - to study the problem of institutional mechanisms of property.

In the frames of the system paradigm analysis of the unity of all the manifold forms
and types of property that are constantly changing in accordance with the state of social
development, it is advisable to adjust the weight of the forms and types of the property,
identifying among them dominant ones for specific tasks done by the socio-economic
system in achieving its general goal. Here, we agree with the conclusions of the researchers
of the property (Zhukov, 2005, p. 105-106) issue that polar points of the view associated
with a predominance of any form of property are devoid of scientific basis. Economic
civilization entered the path of diversity and diversification of ownership, where the concept
of its ,,main“ form can be characterized rather by locality and short-term, than the length
and universality. Note that institutionalism - a complex entity as in the fields of research,
and with the advances in the knowledge economy and society. This leads to very different
interpretations of institutionalism as a whole and its components. Some authors interpret the
concept of institutionalism as a single whole, while others - like institutional trends in modern
economic theory. Some papers talk about one school - institutional, in the other works — about
the two schools (traditional, classical and neo-institutional), and the third works — about the
three schools (old American institutionalism, new and neo-institutionalism). There are also
attempts to isolate one area - the institutional-evolutionary, but that is objectionable, because
the evolutionary approach is connected with a socially oriented and neo-institutionalism.
The question of institutional and evolutionary trend as an independent one is debatable.
However, despite the differences of opinions as for the research, you can find that modern
institutionalism is represented by the two main lines: modern classical institutionalism, i.e. new
institutionalism, neo-classical and contemporary institutionalism, i.e. neo-institutionalism.

Classical institutionalism by its methodological approach is closely associated with
classical political economy, economic theory of Marxism, the German historical school,
Keynesianism and the philosophy of pragmatism. It is characterized by the study of production,
capital, science, technology, forms of production and the role of the state in the economy
and society. In addition, the socio-economic processes are considered in the development,
resulting thrust of this methodology in the future, knowledge of the economic system in
motion, transition from lower to higher, more sophisticated forms. (G. M. Hodgson is one
of those who actively defend the advantages of classical institutionalism).
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The methodological basis of neo-institutionalism is a neoclassical theory. Both neo-
classical theorists and neo-institutionalists do not find production, capital or technology as
fundamental concepts but the exchange and the market. The latter is defined as the universal
form of human activity, which is the immediate subject of the study. According to the neo-
institutionalism’s approach the emphasis is ownership, transactions and transaction costs,
contractual agreements, which is determined from the position of exchange, maximizing utility.

In the course of our own research, we found that these different trends of institutionalism
are quite divergent approaches to the study of the property.

Besides, classical institutionalism, with its century history, is a modern and efficient
direction of the development of economics. It provides not only understanding of the history
of the past, but also opens up the possibility to predict the future, because of the purpose of
the study is not the part of the economy, for example the exchange in neo-institutionalism,
but an integral and controversial economic system. According to the Ukrainian scientists, the
authors of the famous work about institutional and information economy A. A. Chukhno, P. M.
Leonenko, P. I. Yukhimenko edited by the academician of NAS of Ukraine A. A . Chukhno,
institutional theory of classical direction is a new level of economic theory and methodology,
which doesn’t only reflect the current level of the knowledge, but is also inextricably linked
with the development of a new, post-industrial paradigm of the economic theory (Chukhno,
2010).

In the author‘s previous works dedicated to discovering of issues related to the research
methodology of property, making theoretical and methodological basis of performing the
work in transformation of ownership during profound transformations of the Ukrainian state,
the author presents the results of the research of institute of property as a system (Picture
1), as well as the approaches to the study of the institutes of property as an independent unit
of analysis and principal component of the institutional system of society (Minochkina,
2014a). Theoretical and methodological framework of the proposed research are generally
based upon both outstanding national and world economics and the latest research and
developments aimed at studying certain issues in the field of socio-economic and institutional
theory of property. A necessary condition for the development of new approaches to the
study of property determined by a combination of (synthesis) methodology, general theory of
property, new institutional economics, the theory of economic systems based on systematic
and evolutionary approaches.

2. The aim of the research

The article aims to study the structure of the institution of property as an objective socio-
economic basis of the economic system and the real and necessary conditions of its
transformation and reforming; on the basis of the research the potential of well-known
scientists from different areas of economic theory and the developments of their own research
is to investigate the mechanism of functioning of property relations as part of the system.
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3. Results and discussion

Characteristics of the selected items of the given system of the institution of property
are proposed on the basis of methodological approaches of the known researchers and the
authors of the modern theory of property as well as the own theoretical developments of the
author. One of the most fundamental researches about the property can be considered on the
example of a collective monograph of Russian scientists, edited by V. Zhukov (2005), which
deals with the theoretical and methodological aspects of the property from the standpoint of
classical (traditional), reproductive and institutional approaches. Formulated by scientists the
substantial law of property development and study besides its internal contradictions of the
natural substance of property and its social substance, matters for the subsequent consideration
of the elements of our system of property and the identified patterns and trends.

In our studies, we formed a system of institute of property based on the author‘s
interpretation of key concepts of institutionalism and their relationships (Minochkina,
2014a) and the established approaches to understanding the nature of property relations as
appropriation, objects and subjects of property, its types, forms and types. It should be noted
that the concept of the mechanism of property relations functioning (MPRF) in the property
in the scientific literature has not been considered yet.
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From the above the substantial nature of ownership follows the logic of our MPRF
formation (Minochkina, 2014a). Labor and manufacturing method of mastering economic
benefits as a natural substance property is associated with the effect of economic MPRF. In
terms of scarcity of benefits entities form the relationships with each other just because of their
assignment, while objectively establishing rules and regulations governing the relationships of
the appropriation mentioned above. Economic MPRF created conscious participation of the
economic relations assignment, ordering system for their interactions with each other so that
the way labor appropriation of wealth and their subsequent ownership of real output growth
and ensure the full development of the individual and society. And in this case it is effective.

Working out rules and regulations governing the system and ordering relations on the
appropriation of benefits due to the ,,production® of public property agent. And we are talking
about the social level of formation of rules and regulations for socio economic interactions
assignment and accessories. Public appropriation under these society actions carried out by
the legal, social, political, moral, psychological and ideological MPRF to require all entities
which comply with the rules of ownership assignment and any activities in any way are
connected with different ways of appropriation of wealth.

This way, the interaction rules and regulations under the labour mode of appropriation
of wealth and social forms of appropriation that turns them into real models of stable
interaction of economic agents, forms MPRF being implemented through the combined
effect of economic, legal, social, political, moral psychological and ideological mechanisms
of property relations.

In the democratic society ,,institutional entrepreneurship* in the process of working out
standards and rules of MPRF aims to optimize the interaction rules and regulations in the
system of ownership, resulting in a balance of natural and social forms of appropriation,
carrying out systematically, is characterized by the stage and component fullness, considering
the interests of both economic and institutional owners. “Institutional entrepreneurs” and they
are all owners must recognize the imperative nature of the rules and regulations under the
natural substance of property and that public property is substance implications of existing
potential social form of appropriation.

Currently, when forming MPRF in Ukraine institutional entrepreneurship is needed to
create rules and regulations applicable to the content and assigning and owning benefits that
can not only protect or secure business assignment, but motivate them to work on internal
improvement of the human capital and a more productive work to create innovative products.
Institutional entrepreneurship in the production of standards and rules of MPRF should be
carried out systematically characterized by stage and component fullness, considering the
interests of both economic and institutional ownership.

So MPREF defines the interaction between economic agents in the system and forms of
ownership. We can state its effective efficiency in the system of property subject to a priority
norms and rules of production and labor assignment and receipt of the basis of expanded
reproduction values and ,,a certain institutional stability or equilibrium in which all structural
levels of contracting economic agents are optimized so that none of the participants did not
consider appropriate waste of capabilities restructuring agreements reached and established
rules. Institutional balance for obvious reasons must be supplemented by the terms of stability
and meet the Pareto efficiency in terms of allocation of resources (Zhukov, 2005, p. 51).
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Achievement of this result is due to the science-based institutional policy and institutional
design based on the creative efforts of experts of relevant scientific fields, and the current
»producers of formal and informal rules which are designed to take into account the
requirements of general and professional culture to promote the implementation of priority
creative personality, creating conditions for extending new knowledge and technologies*
(Zhukov, 2005, p. 53). Problems associated with the formation and performance of MPRF
must be settled by an interdisciplinary process through the exchange of ideas, discussion
and coordination of methodological approaches and teaching materials on the formation and
combined action of its components.

Thus, our proposed structure of property reflects logically a complete cycle of movement
of labor ownership substance associated with the direct process of mastering the good of its
mandatory restoration on an extended basis to the public as the process of forming substance
of adequate formal and informal rules and regulations. MPRF is a specific set of mechanisms
for structuring human interaction in relationships of appropriation while limiting the choice
for individuals and reflects the organic unity of economic, legal, social and political issues
in social and economic life of society.

Definition of MPRF and its description is complicated, which is primarily due to
ambiguity in the definition of the authors of institutional theory of the concept “institute”.
In this regard, it is worth mentioning that different researchers of institutionalism still have
different definitions of key concepts for this area and the common view is the existence of three
approaches. Among them here is an approach, which is typical for traditional institutionalism,
whereby institutions and organizations are identified (Kuzminov, Bendukydze, Yudkevych,
2006); incidentally, the most common approach, founded by D. North, where institutes are
defined as ,,rules of the game* in society, or, to put it more formally, man-bounding boxes
that organize the relationship between people.. ,, (North, 1997, p. 17) and his supporters,
however, find an agent of institutes (Kleiner, 2004, p. 18); institutes as equilibrium (i.e. set
of equilibrium of strategies of participants of interaction), consisting of repeated games, the
followers of Schotter A., the founder of this approach (Schotter, 1981), believe.

In determining “institute” the researchers usually rely on the concept of standards or rules
that define certain aspects of social and economic development of entities or groups. For
example, A. Shastitko calls the institute a set of rules that limits the behavior of economic
agents and put the interaction between them in order as well as the appropriate mechanisms
for monitoring the implementation of those rules. B. Polterovych in some of his writings uses
the terms ,,college®, ,,rate, ,,rule of conduct as synonyms. According to G. Kleiner “institute”
is considered as a system of rules, which places the baseline rate in some sort of ,,protective
layer - a set reproducing this institute mechanisms and values (Kleiner, 2004, p. 13-14).
Detailed overview of Western literature on this subject can be found in the works by G.
Hodgson. The scientist defines institutes ,,without violating generally accepted by the
scientific literature traditions* as ,,a system established and generally accepted social rules
that structure social interaction” and, referring to the detailed analysis of the nature of
institutional rules in the works by E. Ostrom, interprets the term ,,rule® in the broad sense
as ,,regulatory requirements or regulatory essentially tendency being broadcast in society
and meet custom ...“ (Hodgson, 2007, p. 28, 30). Understanding that ,,the rules are the
conditional or unconditional models of thinking or behavior that may be acquired by agents
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both consciously and unconsciously. Generally, rules have the form: in circumstances X we
must take action Y...” (Hodgson, 2000, p. 40) suggests habits, cultural norms, customs and
traditions should be rules.

In this regard it’s also necessary to consider the position of A. Inshakov and D. Frolov,
who say ,,that eventually all the institutions and institutes are expressed in a system of rules
and regulations while recognizing them the content of institutional phenomena it’s difficult
to recognize methodologically correct” (Inshakov, Frolov, 2010, p. 68). In the respect of
this incorrectness we can note that the contents of institutional phenomenon is shown in the
system of ,,institute® in the author’s structure (Picture 1) and the separate item institution of
the system, in fact, can not reflect the essence of the institute.

Among many definitions of rules and regulations, we will focus on the following:

Norm= Atribute + Deontic + Aim + Condition

Rule = Atribute + Deontic + Aim + Condition +Sanction

The given structure of rules and norms: attributes define a group of people, on which the
norm extends; deontic provides options - ,,may®, ,,should*, ,,shall*; conditions under which
the regulation acts; sanctions may be legal and social. Among all these terms we need to
explain the term “Deontic” which presents a certain difficulty in perception: “The deontic is
the prescriptive operator of an institutional statement that describes what ideally is permitted,
obliged, or forbidden. The deontic need not always be literally written as the words permitted,
obliged, or forbidden but may also come in other forms, such as may, must, should, must
not, and should not” (Crawford, Ostrom, 2005, p. 141- 149).

The German economist V. Vanberg (1994) researches the diversity of existing rules in
the society and a summary of their classification, but according to R. Nuryeyev ,real life
is much richer than this scheme, because there are always rules which change and die, and
they not in the frozen state. For example, informal social norms are formalized, fixed in the
law; formal rules which are not backed by sanctions are transformed into informal ones,
etc.” (Oleynik, 2010, p.10-11). Analyzing different ideas of institutionalists J. Hodgson
studies the question ,,how do people get understanding of the rules and how they observe?*
(Hodgson, 2007, p.28). The scientist pays attention to ,,the ambiguity of the terms* formal
,and“ informal ,,to the institutions and rules* and recommends either refuse from them, or
use them with great caution (Hodgson, 2007, p.42). A. Auzan says that institute is ,,a rule
or a set of rules with external enforcement mechanism* (Auzan, 2011, p. 32) and considers
rules and institutions to be both formal and informal. According to the scientists institute is
a formal unit, if enforcing rules to perform something is a specialized activity of a guarantor
exercised only by him (or stable group of individuals), and - informal, if any individual can be
a guarantor of the rule if he considers that it is an interesting rule to be performed. In order to
refer the institute or social rules to formal or informal ones you need to know the mechanism
of forced execution (Auzan, 2011, p. 42). Among the examples D. North assumes that formal
restrictions are ,,rules, laws, constitutions, and informal - ,,norms, conventions, self-developed
codes of conduct (North, 1994, p. 360) as well as formal - recorded in writing and informal
- unwritten (North, 1997, p. 66). A. Shastitko determines that formal rules refer to the state
as a guarantor, and all other rules - informal (Shastytko, 2002). The authors of the work about
institutional - information economy, edited by A. Chukhno combining the above positions,
talk about formal rules as ,,legal rules, a feature of which is the presence of groups of people
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who specialize in ensuring compliance. These rules are an inherent part of the state, which
through the formal institutions “provides protection ,, and informal - ,,such rules, although
quite rigid constraints of human behavior, but which are not recorded in writing (generally
accepted conventions and codes of conduct) and implemented by other, non-government,
enforcement mechanisms for their implementation (Chukhno, 2010, p. 33 - 34).

In the scientific literature there are also discussions on the impact of standards and rules
for behavior. In addition, there is the issue of long-standing opposition between sociology and
economic theory, which resulted in the emergence of economic and sociological approaches
to the analysis of standards based, respectively, methodological individualism and institutional
determinism. The approaches are based on, respectively, social choice theory and institutional
theory - the economy contracts, which emerged as a result of compromise between methodological
individualism and institutional determinism. We agree with the conclusions of A. Oleynik on
inappropriate confrontation between rational choice models and focusing on standards of conduct
and ,,rational choice can only be made within a certain regulatory environment, and in its absence
the most simple market transactions become impossible® (Oleynik, 2010, p. 44 - 52). In explaining
the rules of rationality A. Oleynik was basing on the theory of incomplete rationality by G. Simon
(1978) considers alternative interpretations of rational behavior, its possibility and limitations of
procedural rationality as dependence of the final result on the chosen procedure. The scientist states
that under incomplete rationality the final result depends on the algorithm of decision-making,
the existence of many procedures of making decision leads to many ,,rationalities* (economy
approach agreements), and it’s appropriate in the analysis of standards to use the term ,,reasonable
action” and give priority to study procedures and methods of operation (Oleynik, 2010, p. 62).
It logically results in urgency and there is a need to move away from existing definitional debate
importance of research of MRPF.

There is aneed to move away from the existing definitional debate in terms of ,,the conflict
of interpretations* (Hodgson, 2007, p. 28) in the institutional theory, it becomes a barrier to
its development and interference, in the matters of practical application, in developing MRPF
with a view to the practical implementation. However, the analysis of MRPF is complicated
because of conceptual uncertainty in economic studies of the term ,,mechanism®.

The study highlighted the problem of multiple sources of conceptual vagueness of the term
»mechanism* and, accordingly, its application in the modern economic science. Scientists
are studying the ,,economic mechanism®, ,financial mechanism®, ,,control mechanism*
,mechanism of social and economic development* and other mechanisms, these concepts
are considered for different approaches to their understanding.

Let’s make use of the detailed analysis of existing views on the mechanisms in the
economy, given by A. Chalenko who stressed that the misunderstanding of this concept
leads to difficulties in building stable logic, confuses the economic research and reduces their
credibility. The scientist describes the current situation where ,,The concept of mechanism
is widely used in economic theory, which is ambiguous: as the process and the resources
of the process* and explores the question ,,what is the economic mechanism - the process
or resource? And how are these economic concepts mechanism and process interrelated?*
(Chalenko, 2010, c.28). Basing on understanding of the concept of ,,mechanism* in the
natural sciences and methodologies IDEFO A. Chalenko’s mechanism is considered as ,,a
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set of resources of the economic process and how they are connected (Chalenko, 2010, p.
31), considering it an integral element in the economic process.

From the point of view of A. Kuhlman ,,economic mechanism is determined by the
source or nature of the phenomenon or the end result of a series of events* despite the fact
that ,,the constituent elements of the mechanism always act simultaneously and original
phenomenon, and final effects, and the whole process that occurs in the interval between
them® (Kuhlman, 1993, p. 12).

System of institute of property (according to the author’s point of view (Minochkina,
2014a) establishes property relations and the main process of the system is a process of
appropriation, the substantial nature of which determines the content MRPF an important
element in the structure of the system (Picture 1).

It is also appropriate to mention the views of leading scholars on institutional theory
D. Frolov, O. Inshakov regarding the conceptual system of institutionalism that ,,creates
a distorted display and hindering economic modernization of practical reality* (Inshakov,
Frolov, 2005, p. 40). Note that this also applies to the system of ownership. ,,Game* theory
of institutes (D. North), where economic institutes - a sort of ,,rules* and the organization -
»players® is seen by Inshakov A. and D. Frolov as a concentrated expression of categorical
amorphous of contemporary institutionalism.

In connection with the above theoretical problem, please check with the theory of
economic mechanisms by L. Hurwitz, R. and E. Maskin, R. Mayerson which gained worldwide
recognition, and its authors in 2007 received the Nobel Prize. L. Hurwitz concept proposes
the concept of institution-based economic mechanism by integrating ,,economic theory with
its powerful formal mathematical apparatus and institutionalism ideas which contain huge
potential for development and need formal apparatus for modeling™ (Yzmalkov, Sonin,
Yudkevych, 2008, p. 22).

With the regard to the interpretation of the institute L. Hurwitz states that ,,the term*
institute ,,may include both the rules and formats of the resulting behavior. But in terms of
policy choice it seems to be logical that the same rules can be prone to intentional change,
while changes in behavior in the frames of these rules are the result....we are inclined to
consider institutes as rules ... (Hurwicz, 1993, p.51-59) that brings him to the position D.
North. L. Hurwitz provides the formalized concept of institute first in his article ,,Institutes
are families of game forms®, where the institutes are referred to as the equilibrium in some
games, the rules that structure behavior of their strategy. The multiplicity of equilibrium
in game model parameters corresponds to the plurality of institutes that may emerge in the
community to solve various problems. And the choice of a particular institute may be due
not only system performance, but also a set of random events that determine the choice
(Hurwicz, 1996, p. 113 — 132).

According to Nobel laureates‘ opinion the most general definition that can be applied to
any interaction between business entities, considers this interaction as a strategic game and
calls the very form of the game a mechanism. The game - a description of how players can
act (economic actors) and the consequences of any action set. Stricter formulation defines a
mechanism as interaction between the actors and the center, which consists of three stages:
each subject privately to the center sends message m; center, receiving all messages calculates
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the predictable result: Y = f (m, ..., m); Center announces the result Y and, if necessary,
converts it into practice* (Yzmalkov, Sonin, Yudkevych, 2008, p. 7 - 8).

A. Chalenko concludes that ,,L.. Hurwicz created not ,,theory of economic mechanisms*
and ,,theory of economic processes®. According to the concept of the mechanism for Hurwicz
.18 the most extensive form of abstraction ... .cannot accurately reflect the real economic
situation* and ,,unclear concept of the center - who he is, ,,mechanic*- the owner of the
mechanism or the mechanism itself, but of the higher level. The resources of the mechanism
are not defined as well the principles of their connection* (Chalenko, 2010, p. 28). We agree
with the conclusion of A. Chalenko that the researchers of mechanisms of the process approach
and system management you hasn’t been paid much attention. The scientist conducts a
comparative analysis of the concept of ,,mechanism* proposed by economic theory, with its
interpretation according to the process approach to information technology and opposes them.

In our opinion, it is impossible to oppose this approach because it could be a basic
system (economic, social, economic, social) system and its controls that different functions,
but constitute a single unit as a ,,cybernetic system* (Anfylatov, 2002, p. 10). In our study,
a system of ,,Institute of property* that implements appropriation relations in society and
its management system, performing administrative functions and is based on the ,,classical*
structure, system controls, facility management and communication system. Basing on
the process approach, according to which ,,mechanism* is one of the key elements of the
process, you can define a fundamental difference between the mechanisms of the institution
of property: MRPF is appropriation process mechanism in this system, and in the system of
management is a mechanism of the process of management of the system property (MMSP).

It should be noted that in our understanding of system management and control
mechanism - it‘s not the same thing, but it is also a controversial issue in the literature. I.
Zhukova (2010) examines different points of view on this issue by the leading scientists who
define organizational and economic mechanism is a system management, and also who oppose
this position. For example, B. Rayzberg interprets organizational and economic mechanism
as ,,... a set of organizational structures and concrete forms and methods of management and
legal forms by which are implemented in the current economic conditions in specific laws, the
reproduction‘ (Rayzberg, 1996), V. Fedorovich believes that the organizational and economic
mechanism of the property is a ,,multi-level hierarchical system of main interrelated elements
and their typical groups (subjects, objects, principles, methods and tools, etc.) and methods
of interaction, including integration, in and under which economic relations (interests) of
state owners (members and shareholders), creditors and staff, including members of senior
management of the corporation and society harmonize* ( Fedorovich, 2006).

The research of institute of property leads to the conclusion that in the system of property
of a modern democratic state a management entity (or ,,center according to L. Hurwicz)
should be the civil society that delegates authority of property of management system to
the state which is subject to supervision of the management of the civil society created by
specialization according to the ontology of relationships of appropriation.

Basing on the logic of our research the concept of economic mechanisms by L. Hurwitz, R.
Myerson, E. Maskin can form a theoretical and methodological framework for management of
the property system considering the restrictions imposed on MPRF and MMSP in accordance
with the law of property.
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In our opinion MRPF as the ,,controlled society resource of the appropriation process in
the system property puts in line the results of economic (natural) and social substance property,
therefore ,,solving" natural (inevitable) conflict between them; the functioning of the management
system should ensure the achievement the priority of economic substance of ownership over the
public one in the system of property relations - that creates conditions for expanded reproduction
of the institute of property as the basis of socio-economic development (Picture 2).
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relations functioning (MPRF) of the system of property

(MMSP)

as the element of the system of property as the element of the system of
management of the system of property

- L - L

system of the created in the society formal system of management functions
and informal norms and rules associated (decision making, information
with the property relations processing, information exchange) of

the management cycle
management cycle

N T / N T J
N
provides the processes of appropriation provides the process of
in the system of property managing the system of property
[ ’ I
/fulﬁlls the task of \ Sfulfills the task of achieving the
solving the contradiction between priority of economic substance of
economic and social substance of property over public substance of
property, bringing them into line with property under the laws of social
each other correspondingly to the law of development
property

N /

Picture 2 Methodological framework for understanding the mechanism of property relations
functioning and mechanism of management of the system of property, their
designing

Source: Elaborated by the author on the base of the own research.

Proponents of economic mechanisms based on the approaches of D. North in understanding
the institute as ,,rules* made an attempt to integrating institutional phenomena in models that
were built to study economics and to research economic institutions, however, L. Hurwicz
says that some aspects of the model is quite general and can be applied also to the analysis
of political and other social institutes. He considers that in fact these non-economic aspects
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can not be ignored, since the creation, implementation of the rules and the system of their
enforcement are the key elements of the model (Yzmalkov, Sonin, Yudkevych, 2008, p. 22).
R. Myerson (2007) also noted that if discussing the emergence and consolidation of institutes,
they should be considered in a broader context than the rules of a game that this institute
sets. Due to the fact that potential groups can have many rules, there is a coordination game
based on the problem of choosing from a variety of potential equilibrium. The result of the
coordination game depends on the culture and traditions.

In our opinion, the problem of property management system underlines the urgent need
for interdisciplinary integration within the humanities to include institutional theory and
the theory of economic mechanisms. Productive implementation of this synthesis makes it
possible to develop an effective social and economic mechanism of system of property in
Ukraine and accelerate its movement towards the creation of a social market economy and
laying the foundations of institutional and information economy.

With regard to understanding the institute we close to the position of O. Inshakov and
D. Frolov, who believe that the main purpose and meaning of economic institutes not to be
just ,.;rules of the game*, and the forms of social relations in functional interactions of people
and their groups and community-based and institutions - social division of labor, social forms
of consolidation of functions by their subjects. Vision on the institute a system proposed
by the author of this article, including the institute of property, also shows the position of
these scientists that ,,institutes can not be reduced to rules and regulations, they create them,
identifying both opportunities and limitations, rights and responsibilities, roles and status
,» (Inshakov, Frolov, 2005, p. 40) and performer of* work ,,in our view, is the driven by
the society institutional mechanism. For institution of property there is MRPF and for the
other institutes - a mechanism which action is aimed at implementing the institute’s basic
categories (economic, social, economic and social (Minochkina, 2014a) public ,,purpose.*
Thus, eliminating the ,,stumbling block® in the sense of systemic institutional theory, when
the concept of institutes and norms of behavior are identified and the provision is seen as its
basic components (Kleiner, 2004, p. 19) or the main element of the institutional environment
(Oleynik, 2010, p.43) etc.

The objective nature of forming institute category proves the objective existence of
the institute, which arises as a result of the synergy of social development in specific areas
of his life. This approach fully justifies the modern institutionalists slogan that ,,institutes
decide everything!“ The problem finding the right balance of quantity and quality of
economic institutes based on comparison of costs of their ,breeding (,,incubation*) or
transplantinf* of alternative economic systems disappears (Polterovych, 2001). Institutional
mechanisms as elements of ,,institute, acting in conjunction with other elements of these
systems (Minochkina, 2014a) and perform the tasks of resource support of realization of
economic, social, and economic and social phenomena and processes in public life, and that
reflect the appropriate to the form of these institutions categories. Following the logic of our
study we determine that these resources are created by the society, for the development of a
system of formal and informal rules and regulations of the relevant systems to ensure their
implementation.

Thus, the institute is a system of socialization of one of the system’s functions of the
society, reproduced in the basic category (economic, social, economic and social) which
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creates this institute together with the other elements - institutions which include objects and
subjects of relationships according to the nature of the category, organizational forms of its
manifestation in the society and institutional mechanism, the effect of which is aimed at the
realization of the purpose of the category which forms this institute.

Socially oriented structure of property forms similar socially oriented people - economic
structure. In a certain sense, the institute of property is a backbone element in transforming
the economic system and serves as the locomotive on its way of becoming a social market
economy that can be achieved only through creation of appropriate institutional environment.
MRPF structures human interaction in the relationships of appropriation, while limiting the
choice for individuals, and reflects the organic unity of economic, legal, social and political
socio-economic life of the community.

Conclusion

Institutional structure of the society must be made by socially oriented institutes that
promote the implementation of the requirements of the principle of creativity that converts
social mechanisms into a leading factor of the new quality of economic growth; provide
conditions for the sustainable growth rate of the human, intellectual, social, material and
proprietary capital; motivate people and different social groups to perform manufacturing and
labor mode of appropriation; ensure the active participation of every individual in improving
their own quality of life.

The approaches to the formation of the institute of property as a system, studying its
elements and their relationships leads to the practical implementation of the results in the
transforming economy and creates the possibility of scientifically grounded influence of
these processes and the best use of the system of property in solving all the complex of
socio-economic problems. The following research of the author is devoted to the studies of
management mechanism of the system of property.
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Motivy a bariéry uplatiovania trvalo udrzatel’ného

rozvoja v podnikoch vybranych odvetvi na Slovensku
Motives and Barriers - Implementation of Companies Sustainable
Development in Selected Sectors in Slovakia

Viera Markova, Petra Lesnikova

Sustainable development is a concept which mentions the other viewpoint of business as only make
a profit. At first this concept was known on macro level in conjuction with the development of whole
society and the assurance of the needs of future generations. Nowadays many of individuals, companies
and other organisations become aware of needs of some other specific approach to living, producing,
doing business and so on. The term of sustainable development have increasingly used to on micro
level too. For company this practices signify the effort of social and environmental issues incorporate
in the business model with simultaneously corporate growth and effeciency in the long-term period. In
the practice are identify some motives which bring many contributions for the company. On the other
hand it exists some barriers of the implementation this concept in to the business strategy.

Key words: Company. Sector. Slovakia. Sustainable development.

JEL Classification: M,

Uvod

V stiCasnosti sa zaujem podnikov sustred’uje nielen na dosahovanie zisku, ale aj na vplyv
podnikovych ¢innosti na Zivotné prostredie, na vsetky jeho zlozky, vplyv na zdroje a ich
vyuzivanie, na zamestnancov i okoliti komunitu a pod. VSetky tieto aspekty a mnoh¢ d’alsie
su zakomponované v koncepcii trvalo udrzate'ného rozvoja. Definicii trvalo udrzate'ného
rozvoja existuje mnoho. Za najviac akceptovatel'né definicie sa povazujt tie, ktoré pochadzaji
zo Svetovej komisie OSN pre zivotné prostredie a rozvoj. Spravu pod nazvom ,,Nasa spolo¢na
budtcnost™ spracovala komisia pod vedenim vtedajSej norskej ministerky Gro Harlem
Brutlandovej v roku 1987. Zo spravy vyplyva, Ze ,trvalo udrzatel'ny rozvoj je taky, ktory
uspokojuje potreby sucasnych generacii bez ohrozenia schopnosti uspokojovania potrieb
budtcich generacii® (Our Common Future, 1987). V sprave sa uvadza, ze ,,trvalo udrzatel'ny
rozvoj je proces zmeny veduci k harmonizécii vyuzivania prirodnych zdrojov, smerovania
investicii, orientacie technologického rozvoja a institucionalnych zmien a k zvySovaniu
potencialu uspokojovania 'udskych potrieb stiasnych a buducich generacii. Z uvedené¢ho
vyplyva, Ze koncepcia predpoklada zosulad’ovanie environmentalneho, ekonomického
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a socialneho aspektu, ¢o sa prejavuje vo vsetkych zlozkach zivota. Koncepcia znamena
vyzvu a zaroven aj prileZitost’ zmenit’ su¢asny model rozvoja a tyka sa tak jednotlivcov, ako
i podnikovej sféry. Su to prave podniky, ktoré maju vicSie moznosti na zabezpecenie
udrzatelnosti zdrojov. Koncepcia trvalo udrzateI'né¢ho rozvoja podniku znamenad, ze podnik
realizuje ¢innost’ vzhl’'adom na svoje moznosti, ¢im si zabezpecuje primerany zisk, nie je
zaslepeny jeho maximalizaciou. Zaroven vSak sleduje sposob jeho dosahovania vzhl'adom
na interné procesy v podniku, vztahy so svojimi partnermi, komunitou, Zivotnym prostredim
a pod. Vsetky aktivity podniku vychddzaju z jeho stratégie, pricom sleduje podnikovu
udrzatelnost’ vo vSetkych ¢innostiach z dlhodobého hl'adiska. Prepojenie tychto aktivit pre
mnohé podniky nie je l'ahké, najmé pre mikro a malé podniky, ktoré sa mnohokrat sustred’uji
vylucne na svoje prezitie. Napriek tejto skutocnosti a d’al$im bariéram, spravanie podl'a
koncepcie trvalo udrzatel'ného rozvoja podniku prinasa urcité vyhody a prinosy, ktoré nasledne
podniky motivuju k jej implementacii.

1. Teoretické vychodiska koncepcie trvalo udrZatel’ného rozvoja v podnikovej sfére

Trvalo udrzatel'ny rozvoj predstavuje komplexne a Siroko zamerant koncepciu. Nazory
na koncepciu sa lisia predovsetkym v jej dimenziach. Viaceri autori (Huba, 2001; Moldan,
2001; Lopusny, Suchova, 2006) sa zhoduju v troch dimenziach trvalo udrzatel'ného rozvoja.
B. Moldan (2001) uvadza, Ze koncepcia je postavena na troch rozmeroch, ekonomickom,
socidlnom a ekologickom. Ekonomicky rozmer udrzatel'nosti vychadza z potreby zachovat
pri hospodarskej ¢innosti zékladny kapital a vyuzivat’ len vyprodukovany zisk. To sa tyka
vSetkych foriem kapitalu — I'udského aj prirodného. Socialny rozmer sa nevzt'ahuje len na
l'udi ako jednotlivcov, ale aj spolocnost’ ako celok. Rozvoj l'udstva znamena zlepSovanie
zdravia populécie, odstrafiovanie chudoby, vzdelanost’, adekvatne zivotné podmienky a pod.
Nemozno pritom zabudat’ na principy demokracie, I'udské prava a slobody. Ekologicky
rozmer naznacuje, ze hospodarska ¢innost, ako i rozvoj l'udstva sa realizuje v §irSom ramci
prirodnych podmienok. Z toho vyplyva potreba resSpektovat’ inosné medze a limity zivotného
prostredia. Medzi d’alSie dimenzie koncepcie zarad’uju ini autori (In Ecosoc, 2013) napr.
kultarnu dimenziu, ktora vychadza zo spolo¢nych hodnét ako kreativita, dedicstvo, znalosti,
rozmanitost’, ktoré su spojené s l'udskym rozvojom a slobodami ddlezitymi pre rozvoj
spolo¢nosti. J. Zeleny et al. (2010, s. 48) definuji ako Stvrta bezpecnostnu dimenziu. Rozvoj
v tomto pripade mézeme komplexne oznacit’ ako udrzatelny a bezpecny. Institucionalnu
dimenziu vnima V. Heslop (2006) ako odkaz na l'udsku interakciu, vzéjomnt sucinnost’
s pravidlami, ktorymi sme riadeni.

Z nasho pohladu je koncepcia trvalo udrzatelného rozvoja aplikovana na podnikovi
uroven zalozena na troch zékladnych pilieroch, a to ekonomickom, environmentalnom
a socialnom, priCom ddlezita ulohu zohréva aj institucionalna podpora. Tato koncepcia je
zamerana na vykonnost’ podniku z dlhodobéhohl'adiska, pricom podnik vo svojej podstate
nesleduje len ziskovost’, ale berie do uvahy priebeh a dosledok svojich ¢innosti vo vztahu
k okolitej komunite a Zivotnému prostrediu.

Svet a okolita spolocnost’ sa pocas svojho vyvoja meni. Menia sa preferencie spotrebitelov,
nahl'ady na t'azbu a vyuzivanie zdrojov, technoldgie, zameranie jednotlivych sfér hospodarstva
(pol'nohospodarstvo, tazky a l'ahky priemysel, sféra sluzieb, vedomostna ekonomika). Menia
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sa s tym suvisiace pohl'ady na podnikanie a jeho zameranie. Nové podmienky v spolocnosti
vyzaduju, aby sme sa tymto zmenam prispOsobili a nasli mozné alternativy na spokojny,
udrzatelny zivot na Zemi. J. Zavadsky et al. (2011, s. 42) pod primarnym ciel'om podniku
uvadzaju prezitie a trvalo udrzatel'ny rozvoj. Koncepcia trvalo udrzate'ného rozvoja vychadza
z udrzatelnosti rovnovahy prirodného systému a spolocnosti. Je iizko spojeny s koncepciou
spolo¢ensky zodpovedného podnikania a v podniku sa chape predovsetkym ako orientacia
na stabilntl a dlhodobt vykonnost’ podniku, o moze byt’ prinosom nielen pre podnik.

Z pohl'adu motivov, podniky, ktoré si osvoja praktiky udrzaten¢ho podnikania,
prostrednictvom rozvoja tychto modelov podnikania podl'a T. Tracyho (2006) mozu byt
schopné produkovat’ vyrobky a sluzby pouzitim menSicho mnoZstva zdrojov a s niz§imi
nakladmi. Prikladom je investovanie do alternativnych zdrojov energie (solarna a veterna
energia na znizenie zavislosti na hydroelektrarnach, spalovanie uhlia), zlepSenie dizajnu
produktov a procesov (redukcia energie a hmotného odpadu, redukovanie nakladov na
balenie a prepravu, podpora recyklovania alebo znovu pouzitia materialov na tvorbu buducich
produktov). DalSou moznostou je prevzatie technik tizkej produkcie na zniZenie nékladov,
technologie na znizenie materialovej, energetickej a vodnej spotreby, i zlepSenie pracovnych
podmienok cez adekvatne prostredie, ktoré¢ umoziuje zvysit’ produktivitu a redukovat fluktuaciu
zamestnancov. Prinosom moéze byt aj zniZenie rizika ovplyviiujuceho podnik, ako vécsia
ochrana proti sudnym Zzalobam vyplyvajucim zo socidlnych a environmentalnych aspektov,
zvysenie bezpecnosti zékaznikov, zamestnancov a komunit eliminaciou alebo redukovanim
pouzitia toxickych latok, zlepSenie vztahov s vladou, environmentalnymi a komunitnymi
organizaciami, zniZenie rizika, Ze sa podnik stane ter¢om médii alebo advokatskych skupin
najatych spotrebiteI'mi. J. Porrit (2003) konStatuje, Ze nie vSetky tieto potencidlne motivy, resp.
vyhody sa viazu na kazdy podnik. Zavisi predovsetkym od toho, v ktorom odvetvi dany podnik
posobi, ako aj od trovne priameho kontaktu so spotrebitel'om, od legislativnych tlakov a pod.
Zarovet dopiiia podnikové vyhody z re§pektovania trvalo udrzatelného rozvoja a &leni ich do
viacerych kategorii. Ide o efektivnost’ ¢innosti podniku (v zmysle eko-inovacii, optimalnych
investi¢nych stratégii), manazérstvo kvality (a¢innejsi rizikovy manazment, lepSia motivacia
zamestnancov ako i zosilneny intelektualny kapital), ziskanie opravneni (znizenie nakladov na
povolenia/licencie, zosilnena reputacia s zainteresovanymi subjektmi), trhové vyhody (silnejSia
znacka, preferencia spotrebitel'ov, nové produkty/procesy/sluzby, pritiahnutie spravnych
talentov), ¢i vyhody udrzatelnosti v zmysle dlhodobej tspesnosti, stability a vykonnosti (nova
¢innost’/rastici trhovy podiel, zosilnenie hodnoty akcionarov).

Okrem viacerych motivov veducich k uplatiiovaniu koncepcie trvalo udrzateného
rozvoja v podniku existuju i jednotliveé prekazky, ktoré v sticasnosti brania v jej praktickom
vyuzivani. Nemusia to byt bariéry len v ramci podniku, Castokrat st to prekazky vyplyvajuce
z vonkajSieho okolia alebo neuplnej vyjasnenosti tohto pojmu. Prave tejto problematike
sa venuju viaceré zahranicné prieskumy (domdce prieskumy sa realizovali predovsetkym
vo vzt'ahu ku krajine ako celku). Z vyskumov spolo¢nosti McKinsey vyplyva, ze vacSina
podnikov bojuje s tlakom dosiahnutia kratkodobého zisku prostrednictvom svojej vykonnosti
ako bariérou veducou k tvorbe hodnoty. Za d’alSie bariéry vyskumu uvadzaju nedostatok
stimulov veducich k uskutoctiovaniu aktivit udrzatel'ného rozvoja, nedostatok, resp. nespravne
pouzitie klI'icovych indikatorov udrzatelnosti, nedostato¢na podpora zo strany sucasnej
organizacnej Struktiry, nedostatok udajov a informacii na implementovanie udrzate'nych
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iniciativ. V niektorych podnikoch sa problematike udrzatelnosti pripisuje mala priorita,
alebo podnik mé nedostatok spravnych zru¢nosti na jeho realizaciu (Bonini, 2012). Grayson
et al. (2008) za zakladné bariéry integracie koncepcie zalozenej na pristupe ,,triple bottom
line* vidia neujasnenost’ pojmu, a to oblast’, do ktorej je udrzatel'nost’ vsadena ako Cinitel’
zmeny k lepSiemu. Ako problémové oblasti su identifikované najmé nedbalost’ zo strany
vedenia, zapojenie zainteresovanych subjektov a spojenie aspektu udrzatel'nosti komplexne
do podnikového ciela a stratégie. Podl'a Spolo¢nosti pre udrzatelny zivot (2003) medzi
hlavné prekazky implementacie ciel'ov trvalo udrzatel'ného rozvoja v krajinach Vysehradskej
Stvorky najCastejSie patri: nedostatok informacii a nizke verejné povedomie o trvalo
udrzate'nom rozvoji, nepriazniva ekonomicka situacia, nizka politickd podpora, nizka verejna
participacia, nedostatok podpory trvalo udrzateI'ného rozvoja v médiach, nedostatocna
legislativa a nedostatocna pozornost’ vlad krajin V4, venovana tejto problematike. Existuju
pritom rozdiely v nazoroch jednotlivych skupin spolo¢nosti. Vladna skupina povazovala za
hlavné bariéry pri implementécii principov trvalo udrzateI'ného rozvoja okrem uvedenych
hlavne preferenciu ekonomickych zadujmov v rozhodovacich procesoch a v spravani
spolo¢nosti. Dalej nedostatoénii ulohu vlady a vladnych institicii o vytvarani podmienok
pre implementéciu trvalo udrzateI'ného rozvoja a pasivny postoj verejnosti. Reprezentanti
priemyselnej a polnohospodarskej skupiny negativne zhodnotili nedostatocné financné
zabezpecenie na roznych trovniach, nepouzitel'né pravne nastroje a nedokonalé presadzovanie
zakonov, verejnu spravu a tiez niektoré environmentélne hnutia, napr. Greenpeace, Hnutie
Duha. Nedokonaly pravny systém, nedostatok verejného zaujmu, financii a informaécii o trvalo
udrzate'nom rozvoji patrili k najcastejSie uvadzanym domacim tazkostiam pri implementacii
trvalo udrzateI'n¢ho rozvoja v krajinach V4. Délezitym poznatkom v problematike bariér
bolo i preferovanie ekonomického rastu a ekonomickych zaujmov pred d’al$imi oblastami
trvalo udrzateI'ného rozvoja a tendencia ku konzumného Zivotného stylu.

R. A. Carpenter (1995, In Huba et al., 2001) zastava nazor, Ze medzi hlavné prekazky
trvalo udrzateI'ného rozvoja patri aj absencia adekvatnych nastrojov na meranie stavu
spravovanych ekosystémov. Na ich zédklade by bolo mozné posudzovat’, i su stabilné, alebo
degraduju. Pri navrhovani najdélezitejSich opatreni, ktorymi by sa mohli prekonat’ uvedené
bariéry, takmer Stvrtina opytanych vo vSetkych krajinach V4 odpovedala, Ze verejnosti
treba poskytnut’ relevantné informécie a vzdelanie. K d’al$im opatreniam patrilo zvySenie
verejného povedomia a integracia verejnosti do ochrany Zivotného prostredia vSeobecne
a zvySenie politickej vole na implementaciu i trvalo udrzatelného rozvoja. K praktickej$im
odportcaniam, ktoré boli obsiahnuté v odpovediach, mézeme priradit’ pokracovanie v
medzinarodnych vyjednavaniach v oblasti obchodu a ochrany Zivotného prostredia, zlepSenie
legislativy (lepSie zakony, regulécie atd’.) a kI'aCovu tlohu ministerstva zivotného prostredia
pri navrhu novych zakonov (Spolo¢nost’ pre udrzatelny zivot, 2003).

2. Ciel’ a material
Cielom state je identifikovat’ zdkladné motivy, ktoré podniky vedu k uplatiiovaniu
koncepcie trvalo udrzatel'ného rozvoja a bariéry, ktoré brania podnikom v jej uplatiiovani.

Objektom skimania su podnikatel'ské subjekty posobiace vo vybranych odvetviach na
uzemi Slovenskej republiky. Subjektom skiimania je koncepcia trvalo udrzatelného rozvoja
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uplatiiovand v tychto podnikoch. Pri spracovani problematiky vychadzame z vysledkov
primarneho prieskumu, ktory sme realizovali metédou opytovania pomocou elektronického
dotaznika. Dotaznikovy prieskum sme uskutocnili na vzorke podnikatel'skych subjektov
z vybranych odvetvi hospodarstva. Zakladny siibor tvoria podnikatel'ské subjekty posobiace
vo vybranych odvetviach, ktoré realizuju svoju Cinnost’ na tzemi Slovenskej republiky.
Zamerali sme sa na vSetky velkostné kategorie podnikatel'skych subjektov na zéklade
smernice Eurdpskej komisie €. 2003/361/ES (http://eur-lex.europa.eu). Vychadzame z idajov
o podnikatel'skych subjektov z vybranych odvetvi hospodérstva, a to najmé z toho dovodu,
ze koncepcia trvalo udrzatelného rozvoja v ramci environmentalnej dimenzie berie ohl'ad na
vplyv ¢innosti na zivotné prostredie, na jeho stav ako i moznost’ zachovat’ ho v adekvatnej
podobe pre buduce generacie. Prednostne sme sa zamerali na podniky tych hospodarskych
odvetvi, ktoré ovplyviiuju Zivotné prostredie a majii vplyv aj na zdravie lovéka, t. j. chemicky,
farmaceuticky a papierensky priemysel.

3. Vysledky a diskusia

Z pomerne malého zakladného stboru 482 podnikov sme oslovili vSetky podniky
pdsobiace vo vybranych odvetviach, ktorych kontaktné tdaje sme boli schopni ziskat’. Je to
z toho dovodu, Ze Statisticky urad Slovenskej republiky ma k dispozicii kontaktné adresy
v podobe e-mailu, ¢i telefonického kontaktu a vyuzivat’ ich vyluéne na svoje interné tcely.
Zo zékladného suboru sme ndhodnym vyberom prostrednictvom e-mailovej adresy, alebo
formuléra spétnej vazby oslovili 261 podnikov (54,15 %). Z oslovenych podnikov, ktorym
sme zaslali dotaznik, sme ziskali 31 spravne vyplnenych dotaznikov, ktoré sme nasledne
zaradili do vyhodnotenia. Pre neuplnost’ vyplnenia sme museli jeden dotaznik vylucit.
Z poctu oslovenych podnikov sme dosiahli navratnost’ 11,88 %. Vyberovy subor podnikov,
ktorych udaje sme spracovali ma nasledovnu Struktiru. Najvacsi podiel maji malé podniky,
a to 13 podnikov (41,94 %), €o je vyssi podiel ako v zakladnom stibore. Stredné podniky
tvori 9 podnikov (29,03 %). Mikropodniky, ktorych bolo v zékladnom subore najviac, vo
vyberovom subore tvoria 6 podnikov (19,35 %). Z kategorie velkych podnikov sa iba 3
(9,68 %) zucastnili prieskumu a tvoria najmensiu skupinu podnikov tak, ako sme aj ocakavali,
ked’ze aj v zdkladnom subore st zastiipené v najmensej miere (tabulka 1).

Tabul’ka 1 Pocet podnikov zGc¢astnenych na prieskume

Odvetvie hospodarstva/ Mikropodnik | Maly Stredny | Velky Spolu
velkost’ podniku podnik | podnik | podnik
Papierensky p. 2 5 2 3 12
Farmaceuticky p. 0 2 2 0 4
Chemicky p. 4 6 5 0 15
Spolu 6 13 9 3 31

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov prieskumu.
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Nakol’ko vyberovy stibor bol maly, nemézeme zavery prieskumu generalizovat na cely
zakladny subor.

Zaujimalo nas vnimanie pojmu trvalo udrzatelny rozvoj podniku. Z celkového poctu
respondentov odpovedalo 24. Na ilustraciu uvadzame niekol’ko zaujimavych prikladov.
Firmaje 20 rokov v biznise, zacali sme od nuly. Vytycili sme si Styri strategicke plany rozvoja,
vybudovali firmu s organizacnou Strukturou, technologickym zabezpecenim, obchodnymi
partnermi, systémami riadenia v sulade s normami 1SO 14001, aktudlne sa pripravujeme
na certifikdaciu v sulade s normou ISO 9001. Zamestnavame 26 ludi. Formou dohod a zmluy
spolupracujeme s 48 subjektmi. NaSe trzby rastu priemerne o 10 % rocne. Sme aktivni vo
vyskumnom a inovacnom procese (5 grantov APVV). Mame certifikat MS SR na vyskum
avyvoj. To chapeme ako udrzatelny rozvoj podniku ““. Inym prikladom je zaver: ,,Je to rozvoyj,
ktory zabezpecuje, aby sucasny rast nenarusil moznosti rastu buducich generacii. Trvalo
udrzatelny rozvoj zahria tri aspekty — hospodarsky, socialny a environmentalny . Mnoho
respondentov uvadzalo, Ze ide najma o ,,investicie, modernizaciu, rast konkurencieschopnosti‘,
»moznost zabezpecit rozvoj podniku podla poziadaviek trhu“, ,zarobit aspon trocha viac
ako su vydavky, aby bolo na dalsie investicie®, ,,staly rast firmy*. Mézeme konstatovat’, ze
mnohi respondenti mali pomerne dobry obraz o danej problematike. Pritom znacné cast’
z nich pojem spéjala len so zabezpecenim rastu podniku a nie aj s d’al$imi dimenziami na
rovnakej Urovni.

Takmer vSetky podniky (30) sa povazuju za podnik, ktory usmertiuje svoju ¢innost’
v zmysle koncepcie trvalo udrzateIn¢ho rozvoja. V tejto stvislosti je otdzne, ¢i spravne
chéapu podstatu koncepcie, alebo vo svojej odpovedi naznacili Zelany stav. Z tohto mdzeme
vyvodit, Ze v legislative by sa mal tento pojem zjednotit’ a komplexne vnimat, aby
nedochadzalo k situécii, kedy podnik disponuje napr. certifikatom kvality a tvrdi, ze sa uz
sprava v zmysle koncepcie. Z hl'adiska ¢innosti a prvkov koncepcie, na ktoré sa podnik
prioritne sustred’'uje, najvyuZzivanejSie prvky tvori redukcia nakladov pomocou zlepSenia
efektivnosti (27 odpovedi), zabezpecenie podnikového rastu (25 odpovedi), prilezitosti
redukcie vstupov energie a surovin (17 odpovedi), redukcia environmentalnej stopy (15
odpovedi) a environmentalna etika (14 odpovedi). Za najmenej vyuzivané prvky respondenti
oznacili prilezitost’ ,,zelen¢ho* nakupovania (1 odpoved’), obnova a dohl'ad nad prirodnymi
zdrojmi a prirodnymi systémami (4 odpovede) a obnova energetickych zdrojov, materidlov
a potravin (4 odpovede).

Z hladiska motivov veducich k usmeriiovaniu svojej ¢innosti podla koncepcie trvalo
udrzate'ného rozvoja sme predpokladali, Ze najddlezitej$im motivom je predovsetkym
zabezpecenie dlhodobej vykonnosti podniku. Respondenti vSak za najddlezitej$i motiv
oznacili moznost’ plnenia ocakavani zdkaznikov, dodavatel'ov, a nasledne zabezpecCenie
dlhodobej udrzateI'nosti podnikovej vykonnosti, posilnenie konkurencnej pozicie a zlepSenie
prevadzkovej efektivnosti. Je prekvapivé, Ze najcastejsim motivom bolo plnenie ocakavani
zakaznikov a dodéavatelov. To znamena, ze respondentov by tato moZznost’ najviac viedla
k uplatiiovaniu koncepcie, pred usporou nékladov a zlepSenim vykonnosti (graf 1).
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Graf 1 Motivy veduce k uplatiiovaniu koncepcie trvalo udrzateI'ného rozvoja
Pramei: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu

Zanajvacsie bariéry braniace implementovaniu koncepcie (ako sme ocakavali) respondenti
(13) povazuju nedostatok financnych prostriedkov na aktivity udrzateného rozvoja a tlak
na dosiahnutie kratkodobého zisku pred dlhodobym dosiahnutim udrzatelnosti. Prave tieto
dve bariéry Castokrat uvadzali aj vyskumy zahrani¢nych subjektov. Ako pomerne ddlezita
bariéru podniky oznacili nedostatok stimulov (10 respondentov), skutocnost’, Ze podnikové
vedenie prisudzuje tejto problematike prili§ nizku prioritu (6 respondentov), (graf 2).
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Nedostatainé finantné rdroge pre inidativy wdriatenost|

Medastatok, fesp. pouktie nespravnych indikatonay whonu,

Tiak dosanrutia kritkodobdha iz

Medostatok stimulow k wikoru iniciativ wdrlatefnosti

Graf 2 Podstatné bariéry implementacie koncepcie trvalo udrzateI'né¢ho rozvoja
Prameni: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu.
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Z hladiska velkostnych kategorii podnikov neboli velké rozdiely medzi bariérami.
V kategorii strednych podnikov bol priméarnou bariérou nedostatok stimulov veducich
k usmernovaniu aktivit. V prostredi malych podnikov prevladal tlak na dosiahnutie
kratkodobého zisku pred dlhodobou dosiahnutim udrzatelnostou podnikania, ¢o sa vo
zvysenej miere prejavuje aj v ostatnych kategoriach podnikov. Z pohl'adu vel'kych podnikov
je bariérou tlak na kratkodoby zisk, nedostato¢né financné prostriedky a nedostatok stimulov.
Obdobne je to aj v pripade mikropodnikov.

Zaver

Ciel'om state bolo poukézat’ na koncepciu trvalo udrzateI'ného rozvoja prostrednictvom
hlavnych motivov a prinosov jej uplatiiovania v podnikoch vybranych odvetvi. Stcasne
s problematikou prinosov sme sa zameriavali aj na tematiku bariér, braniacich v uplatiiovani
koncepcie v podnikovej praxi. Podniky za najvacsi motiv trvalo udrzatelného rozvoja uviedli
plnenie oCakévani zédkaznikov a dodédvatelov, ¢im sa nepotvrdil predpoklad dosahovania
dlhodobej vykonnosti podniku. Naopak, najvdcSou bariérou je tlak na dosahovanie
kratkodobého zisku podniku, sa potvrdil vo vSetkych velkostnych kategoridch podniku.

Podniky za potencialnu bariéru oznacili aj nedostatok znalosti a stimulov pre
uplatiiovanie koncepcie trvalo udrzateného rozvoja v praxi. Tato skuto¢nost’ poukazuje na
podporu koncepcie zo strany Statu a pomoc podnikom vytvorenim spravneho a zdravého
podnikatel'ského prostredia.

KPacové slova: Podnik. Sektor. Slovensko. Trvalo udrzatel'ny rozvoj.
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Dosledky implementacie nového danového informac¢ného
systému Financnej spravy Slovenskej republiky
Consequences Related with New Tax Information System

of Slovak Financial Administration

Peter Laco, Peter §piner

The Slovak Republic Government in its policy statement for years 2012 to 2016 set as a priority to
complete the reform of tax administration through the program UNITAS, initiated in 2008. Its goal
is the unification of collections of taxes, duties and levies and by tax evasion limitation provide ad-
ditional budgetary resources. The most important, but at the same time most challenging part of the
project is IT support of tax administration reform, in particular the implementation of new standard
tax information system. This paper presents the effects that are associated with the new information
system, i.e. benefits and expenditures for tax administration as well as for taxpayers.

Key words: Slovak Finance Administration. Tax information system. Tax system reform.
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Uvod

Snahy o reformu danovej a colnej spravy Slovenskej republiky sa v poslednych rokoch
Casto spominaju v programovych vyhlaseniach vlad. NajcastejSie sa spajaju so zjednodusenim
a sprehl'adnenim vyberu dani a zvySenou efektivnost'ou fungovania danovych a colnych
organov. V Programovom vyhlaseni vlady Slovenskej republiky na roky 2012 az 2016 je
jednou z priorit dokoncenie reformy danovej spravy prostrednictvom programu UNITAS,
ktorého ciel'om je zjednotenie vyberu dani, cla a odvodov a potlacanie danovych unikov a tak
zabezpecenie dodato¢nych rozpoctovych zdrojov. Program UNITAS bol iniciovany v roku
2008 prijatim uznesenia vlady ¢. 285/2008. Jednou z najddlezitejsich sucasti reformy UNITAS
jeprojekt s nazvom ,,Elektronické sluzby Financnej spravy — Oblast’ dafiova®, ktorého cielom
je implementacia nového, moderného a Standardného danového informacného systému.
Celkové naklady projektu boli vy&islené na 41,58 mil. EUR, ktoré sa pokryju z dotacie EU.
Planované obdobie realizacie projektu bolo od marca 2010 do marca 2015. Podpora programu
UNITAS, t. j. reformy danovej spravy z pohl'adu informa¢nych systémov je najddlezitejSim,
ale aj najproblematickej$im ¢lankom projektu.
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1. Vychodisk4 skiimania

Podl'a Babc¢aka (2012) je danova sprava ucelovym a vSeobecnym pomenovanim pre vSetky
organy, ktoré posobia v oblasti spravy dani bez ohl'adu na to, ¢i maji postavenie organov
Statnej spravy alebo organov samospravy. Efektivnost’ danového systému sa hodnoti podl'a
jeho vplyvu na spravanie spotrebitel'ov, vplyvu na finan¢ny systém a vplyvu na v§eobecnu
rovnovahu. Z finan¢no-ekonomického hladiska je mozné konstatovat, ze efektivnost
danového systému zavisi od priamych a nepriamych (vyvolanych) administrativnych nakladov
a od nadmerného danového bremena.

Existujtci systém vyberu dani, ciel a odvodov v SR bol zlozity, administrativne i finan¢ne
naroCny, a to nielen pre verejné financie, ale aj pre podnikatel'ské subjekty a obcanov.
Legislativny ramec pre daniovi sustavu predstavoval zakon ¢. 212/1992 Zb. o sustave dani.
Babcak (2005) tento zakon nazval ako ,,danovi ustavu®. V rokoch 2004 az 2005 sa uskutocnila
rozsiahla danova reforma, ktora ovplyvnila ekonomicky rast a pritiahla zahrani¢nych
investorov. Pozitivom reformy bolo hlavne zjednodusenie daniového systému, lepsia kontrola
amoznost’ kvalifikovaného odhadu vyvoja prijmov statneho rozpoctu (Medved’ a kol., 2009).
Dal3ou vyhodou bola zmena struktury v nadvéznosti na dafiové stistavy krajin EU (Paulickova,
Bakes, 2007). Hlavnym zamerom reformy danovej sustavy bolo jej zjednodusenie (Kocner,
Bulla, 2011). Koncepcia reformy predpokladala pozitivny vplyv rovnej dane na podnikatel’'ské
prostredie, prilev zahrani¢nych investicii a rast zamestnanosti (Lénartova, 2012).

Plany vyvoja modernej verejnej spravy vo svete smeruju k znizovaniu administrativneho
zat'’azenia subjektov, k racionalizécii a zjednodusSeniu metdd vyberu dani, ciel a poistnych
odvodov. Reforma danovej a colnej spravy Slovenskej republiky je komplexny a dlhotrvajici
proces. Prebicha postupne, v sii¢asnosti prostrednictvom suboru navzajom koordinovanych
projektov s dvoma zakladnymi fazami - UNITAS 1. a UNITAS II. Prva faza mala za ciel
reformu dafiovej a colnej spravy. Druha faza sa zameriava na zjednotenie vyberu dani,
cla a poistnych odvodov. Za zaciatok aktualnej reformy danovej a colnej spravy mozno
povazovat rok 2009, kedy Narodna rada SR schvalila zakon ¢. 563/2009 Z. z. o sprave dani
(tzv. danovy poriadok), ktorym sa skoncila platnost’ zakona ¢. 511/1992 Zb. o sprave dani
a poplatkov a o izemnych finan¢nych organoch. Prijatie daiiového poriadku je sucastou
reformy s vyhl'adom zjednotenia vyberu dani, cla a poistnych odvodov. Danové riaditel'stvo
bolo dovtedy $pecializované na vyber priamych dani (Vighova, 2011).

Danovy poriadok upravuje spravu dani ako aj prava a povinnosti subjektov pri sprave
dani a najmé z pravneho hl'adiska priniesol zasadné zmeny s cielom zvysenia vyberu dani,
posilnenia discipliny danovych subjektov a dovery verejnosti v datiovil spravu. S u¢innost'ou
k 1. 1. 2012 bola prijata novela danového poriadku zdkonom ¢. 331/2011 Z. z., ktora mala
sluzit’ na odstranenie zistenych nedostatkov. Potrebné bolo posunut’ u¢innost’ ustanoveni
tykajtcich sa elektronickej komunikécie s daniovymi subjektmi na rok 2013, lebo spravcovi
dani sa nepodarilo zabezpecit’ technicky bezproblémovu elektronicki komunikaciu.

Do roku 2011 tvorili danova a colna sprava dva samostatné subjekty, podriadené
Ministerstvu financii SR. V rdmci reformy ministerstvo preskimalo procesy vykonavané
v oboch spravach. Vysledkom bol navrh ich zlucenia do jedného celku. Neslo len
o inStitucionalne zlicenie daiiovych a colnych organov, ale predovsetkym o optimalizaciu
procesov vyberu dani a ciel. VzhI'adom na to, Ze ide o organizacie patriace do jedného rezortu
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a spravujuce cca 81 % prijmov Statneho rozpoctu, malo ich zlucenie priniest’ vyrazné uspory.
Slaba spolupraca medzi dafiovou a colnou spravou viedla k stratam v Statnych prijmoch.
Vysledok reformy mal ulahcit’ pracu zamestnancov v dosledku centralizcie, koncentracie
a Specializacie riadenia a vykonu procesov. Finan¢né sprava Slovenskej republiky ma byt
modernym, efektivne a flexibilne fungujicim organom $tatnej spravy, ma poskytovat’ kvalitné
sluzby a zabezpe€ovat’ vyber dani, cla a neskor aj poistnych odvodov s maximalnou mierou
i¢innosti a hospodarnosti (Lénartova, 2012). Uspesna realizacia projektu UNITAS mé byt
prinosom pre vSetkych danovnikov (Vighova, 2011).

Zmeny, ktoré priniesla prva faza UNITAS 1. sa tykaju (1) zluCenia dafiovej a colnej spravy
a vytvorenia nového systému riadenia a organizovania vyberu Statnych prijmov prostrednictvom
novovzniknutej finan¢nej spravy SR, (2) problematiky elektronizacie, riadenia zmien a kvality
internych vykonov, rozvoja l'udskych zdrojov a suvisiacej legislativy. Reforma sa v navrhovanej
podobe realizovala do konca roku 2013 (http://www.drsr.sk, 2. 12. 2014).

Druhé faza reformy, UNITAS II., ktora predpoklada schvélenie ,,Koncepcie zjednotenia
vyberu dani, cla a poistnych odvodov®, sa tyka (1) navrhu na zjednotenie vyberu vsetkych
odvodov do jediného miesta vyberu, (2) zjednotenia vymeriavacich zékladov poistnych
odvodov a dane z prijmov fyzickych osob, s cielom zjednoduSenia a sprehl'adnenia systému
a (3) zavedenia jednotného identifikatora osob, prepojenia informacnych systémov a Gipravy
formuléra danového priznania.

V pripade legislativnych zmien netreba zabudnut na riziko vzniku tieflovej ekonomiky
v oblasti daniovej a colnej spravy. Podl'a Orviskej (2005) aktivity tiefiovej ekonomiky
ovplyviiuji vysku prijmov na rozlicnych trovniach verejnej spravy a mézu byt pricinou
toho, Ze bud’ verejny sektor nie je na optimalnej trovni, alebo sa niektoré ekonomické
subjekty nespravodlivo zatazuji platbami pre verejny sektor. To v stvislosti s existenciou
nelegalnych danovych unikov mdze vyvolat’ negativne vnimanie existujucich legislativnych
noriem a neddveru vo vladne institucie.

2. Ciel’ a material

Ciel'om state je analyzovat aktudlny a ocakdvany vplyv reformy daniovej spravy
v stuvislosti s implementaciou nového integrovaného danového informaéného systému pre
finan¢nu spravu Slovenskej republiky. Ddsledky tychto zmien st rozdelené na predpokladané
prinosy a suvisiace vydavky a su prepocitané na jednotlivé roky pre finan¢nu spravu a pre
danove subjekty do roku 2018, kedy sa ocakdva navratnost’ investicii vloZzenych do nového
systému. Udaje, potrebné na vypodet realnych odhadov sme ziskali z internych dokumentov
Finan¢nej spravy so sidlom v Banskej Bystrici.

3. Désledky reformy finanénej spravy v suvislosti s implementaciou nového dainiového
informaé¢ného systému

V roku 2011 sa realizovali aktivity na zabezpecenie informacno-technologickej podpory
pre spravu dani, ktorych cielom bola konsolidacia existujucich informa¢nych systémov a
zabezpecenie technologickej podpory vykonu integrovanych ¢innosti daflovej a colnej spravy
v zmysle legislativy platnej k 1. januaru 2012 a zamerov programu UNITAS.
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V stvislosti s tymto zamerom bol novelizovany zdkon €. 333/2011 Z. z. o orgénoch §tatnej
spravy v oblasti dani, poplatkov a colnictva, ako aj zékon €. 275/2006 Z. z. o informacénych
systémoch verejnej spravy. Dosledky navrhovanych zmien v rdmci reformy Financnej
spravy SR mozno rozdelit’ do dvoch skupin. Prvua skupinu tvoria prinosy, ktoré maji najma
charakter uspor vo vydavkoch a v Case, rastu pridanej hodnoty, efektivnosti prace a pod.
Druht skupinu tvoria vydavky vynaloZené na naplnenie jednotlivych ciel'ov reformy financnej
spravy. Uvedené skupiny zmien budi mat’ vplyv na daiiové subjekty a na verejnu spravu.
Vzhl'adom na rozsah reformy nie je mozné identifikovat’ vSetky oblasti dosledkov, preto
analyzujeme najvyznamnejSie prinosy a naklady navrhnutych zmien.

3.1 Prinosy reformy finan¢nej spravy a implementicie nového daiiového informaéného
systému

Prinosy maju bud’ jednorazovy, casovo obmedzeny alebo trvaly charakter. Z financného
hl'adiska maju najvacsi vyznam prinosy s trvalym, resp. opakujicim sa u¢inkom a ich efekt
je rozlozeny do roku 2017.

Prinosy reformy pre dariové subjekty. Kvantifikaciu prinosov pre danové subjekty (fyzické
a pravnické osoby) vzhl'adom na komplexnost’ reformy, ako aj na narocnost’ kvantifikacie
jednoznaénych casovych a finan¢nych nakladov subjektov v sucasnosti, nie je jednoduché
presne urCit. Za najdolezitejSiu casovu a finanént Gsporu pre danové subjekty sa poklada
znizenie administrativnej zataze danovej a colnej agendy, casova uspora pri administracii
danovej a colnej agendy, zvySenie dostupnosti danovej a colnej spravy, zvySenie uzivatel'ského
komfortu vd’aka elektronizacii financnej spravy, Gspora nakladov na transakéné bankové
poplatky, uspora nékladov na postovné, uspora nakladov na pracovné sily zaoberajice sa
dafiovou a colnou agendou a nakoniec zvysenie disponibility finan¢nych zdrojov v case
z dovodu presunu thrady DPH z oblasti colného dohl'adu do oblasti spravy dani.

Podl’a stadie spolo¢nosti PwC (www.pwc.com/sk) na Slovensku zaberie administracia
dani a odvodov podnikatelom ro¢ne v priemere 344 hodin, z toho najviac administracia
dane z pridanej hodnoty a tretou v poradi za odvodmi je dan z prijmov. Ak zoberieme
do uvahy, Ze priemerna mzda za treti kvartal v roku 2007, t. j. pred zaciatkom realizacie
reformy bola 648 EUR a odhadneme, Ze na administraciu dani pripadalo asi 229 hodin, t. j.
dve tretiny z po¢tu 344 hodin, ide 0 927 EUR ro¢ne, ktora podnikatel stratil administraciou.
Ak tento udaj prepocitame len poctom podnikatelov registrovanych na DPH, ktorych bolo
v roku 2007, t. j. pred reformou priblizne 171 000, potom ide o asi 159 mil. EUR. Reforma
si kladie za ciel’ zabezpecenie maximalnej miery elektronickej komunikécie, vyuZivanie
inych administrativnych zdrojov, v ktorych sa nachadzaju tidaje, aby ich danové subjekty
nemuseli opakovane odovzdavat’ financnej sprave a poskytnutie moznosti vybavenia dafiovych
podani na ktoromkol'vek mieste SR. Tymito opatreniami sa ma znizit’ administrativna zat'az
minimalne o 25 %, ¢o pre podnikatel'ov registrovanych na DPH znamena tsporu priblizne
39,7 mil. EUR/rok. Ak prepocitame tento udaj pre subjekty registrované na dail z prijmov
ide o Usporu vo vyske 54,14 mil. EUR/rok. Z uveden¢ho vyplyva, Ze len pri podnikatel'och
registrovanych na DPH a daii z prijmov ide pri zniZeni administrativnej zat'aze o 25 % o usporu
93 mil. EUR/rok, za roky 2012 az 2017 predstavuje usporu cca 563 mil. EUR, pricom sa
predpoklada postupny rast Gspor.
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Ak daniovej a colnej sprave bolo dorucenych takmer 10 mil. dokumentov od subjektov
pred zaciatkom reformy v roku 2007, pricom len necelych 1,2 mil. dokumentov bolo
dorucenych elektronicky, tak naklady datiovych subjektov na poStovné predstavovali cca
12,8 mil. EUR/rok. Ak predpokladame aspoii 50 % elektronického zasielania dokumentov,
uspory na postovnom moézu byt cca 4,9 mil. EUR/rok. Za roky 2012 az 2017 to predstavuje
usporu cca 29,3 mil. EUR.

K prinosom pre daiiové subjekty je mozné zaradit’ redukciu ¢asu potrebného na cestovanie
na urady a suvisiace dopravné naklady. Mieru cestovania je mozné znizit’ elektronizaciou, ale
aj umoznenim vybavenia agendy na l'ubovol'nom mieste finan¢nej spravy, implementaciou
zakaznickeho telefonneho centra, v ktorom ziskaju subjekty potrebné informacie aj na dialku,
zjednoduSenim tlaciv a pravnych predpisov s cielom ich aktualizdcie maximalne raz za rok.

Povinnost’ podavat’ dafiové priznania uz iba elektronicky maju daiové subjekty, ktoré
st registrované ako platitelia dane z pridanej hodnoty.

Povinnost’ dorucovat’ elektronicky vSetky dokumenty sa od roku 2014 vzt'ahuje aj na
neplatitelov DPH, za ktor¢ to urobia advokati a dafiovi poradcovia, ak im spravuju dafiova
agendu. V roku 2015 je pocet takychto subjektov priblizne 80 % zo vSetkych danovych
subjektov. Elektronicky tak bude musiet’ vykazy doruCovat’ viac ako 200-tisic podnikatel'ov.
Pocet subjektov registrovanych na DPH bol zaciatkom roku 2014 priblizne 195 000, z toho
asi 125 000 pravnickych osob. Ich pocet klesé v dosledku prisnej kontroly.

Obchodné spolo¢nosti maju ¢as najneskor do augusta 2015, aby si aktivovali svoju
elektronicku schranku a zacali ju pouzivat'. Zriadenie aj aktivacia schranky st zadarmo.
Bezplatna je aj kapacita elektronickej schranky do velkosti 1 gigabajtu, ¢o by malo
beznym uZzivatel'om stacit. Vacsiu kapacitu uz treba zaplatit, priCom 1 gigabajt stoji 10
EUR/rok. Vyhod, ktoré mozu z pouZzivania elektronickych schranok plynut’, je mnoho. Za
hlavné mozno oznacit’ usporu Casu aj penazi. S elektronickymi schrankami uz podnikatelia
nemusia chodit’ na postu a Cakat’, svoje elektronické spravy si vyzdvihnua (pripadne posla)
kedykol'vek a odkialkol'vek. Znizia sa aj podnikové ¢i osobné naklady spojené s drahymi
listovymi sluzbami, spravne poplatky st v pripade elektronickej formy len polovi¢né (napr.
v Obchodnom registri SR je poplatok za zapis s.r.o. 165,50 EUR namiesto 331 EUR a za
zmenu iba 33 EUR namiesto 66 EUR atd’.). Pripadné nevyhody systému elektronickych
schranok ukaze az dlhodobejsia prax, najvdcSou hrozbou by mohla byt nedostupnost’
sluzieb v pripade poruchovosti a ¢astejsich vypadkov. Jednotlivé trady musia pristupit’ na
elektronickt komunikéciu do troch rokov. Znamena to, Ze najneskor do novembra 2016 (3
roky po uc€innosti nového zédkona o eGovernmente) mézu Grady komunikovat’ aj nad’ale;
v tlacenej forme. Vplyv uvedenych opatreni na znizenie ndkladov subjektov nie je mozné
presne kvantifikovat’, iba odhadnut’. Znizenie fyzického kontaktu subjektov so zamestnancami
finan¢nej spravy by malo priniest’ usporu aj jej samotne;.

Z dostupnych analyz financnej spravy SR vyplyva, Ze obCania stravia na radoch verejnej
spravy priemerne 5 dni v roku. Datiova sprava, pred reformou v roku 2004 uvadzala, ze
podnikatel’ priemerne za rok navstivi danovy trad 10-krat, o mdze predstavovat asi 1 den
v roku na podnikatel’a, pocas ktorého fyzicky travi ¢as na trade. Ak ma reforma stanoveny ciel,
aby sa minimalizoval osobny kontakt dafiovych subjektov s finan¢nou spravou poskytnutim
kvalitnejsich sluzieb aspon tak, aby sa v roku 2014 znizil pocet navstev na tradoch o polovicu,
pri pocte registrovanych subjektov k dani z prijmov fyzickych a pravnickych osob, ktorych
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bolo v roku 2007 asi 706 tis., planovana tspora pri priemernej mzde predstavuje cca 11,4
mil. EUR. Po prepocte na roky 2012 az 2017 za podmienky ceteris paribus ide o usporu asi
69,7 mil. EUR.

Celkové prinosy pre danové subjekty mozeme kvantifikovat’ na zéklade expertn¢ho
odhadu vo vyske cca 109,5 EUR/rok, pricom ide o minimalnu vysku uspor trvalého
charakteru, ktora sa bude pravdepodobne kazdy rok zvySovat’, ¢o predstavuje prinos do roku
2017 najmenej 657,2 mil. EUR. Préve tato skupina prinosov bola rozhodujuca pre zacatie
a suCasné pokraCovanie reformy financnej spravy, nakol'ko zvySenie kvality sluzieb pre
fyzické a pravnické osoby musi patrit’ medzi najddlezitejSie dovody pri akejkol'vek reforme.

Prinosy reformy pre financnu spravu. Vyznamnym prinosom reformy je znizenie
spravnych nakladov colnej a dafiovej spravy. Jednou z oblasti Gspory nakladov je optimalizacia
pracovnych miest, ktora sa tyka cca 20 % zamestnancov. K zniZeniu stavov doslo postupne,
a to od roku 2008 prirodzenym odchodom zamestnancov do déchodku a odchodom zo
zamestnania v rozsahu cca 2,5 % ro¢ne az do roku 2010, ¢o predstavuje znizenie o 7,5 %.
K ich nahrade nedoslo v dosledku postupného zvySovania kvality interného fungovania
dafiovej a colnej spravy.

V roku 2011 doslo k stabilizacii zamestnancov, ktori sa museli pripravit na zmenu
fungovania realizovant k 1. 1. 2012. V roku 2012 doslo k znizeniu poctu zamestnancov
0 2,5 % a v rokoch 2013 a 2014 po cca 5 %. Najdolezitejsim faktorom, ktory umozni
usporu mzdovych nakladov je informatizacia a elektronizacia, racionalizacia ¢innosti
a priestorové usporiadanie financnej spravy a zvySovanie produktivity a pridanej hodnoty
zamestnancov. Znizovanie poétu zamestnancov vychidza z postupného napiiiania zamerov
reformy a reflektuje postupny odchod zamestnancov do dochodku a na d’alSie stivislosti tohto
opatrenia. Z uvedeného vyplyva, Ze reforma sa realizovala k 1. 1. 2012 a nasledne k 1. 1.
2013. Je potrebné zabezpecCit’ postupny prechod a realizovat’ jednotlivé kroky tak, aby sa
dosiahol konec¢ny ciel’. Pri vypoctoch sme vychadzali z priemernej mzdy dafiovej a colnej
spravy zarok 2007, t. j. eSte pred reformou. Priemernd mzda za obidve organizacie spolu bola
816 EUR. V pripade, Ze by Finan¢na sprava SR zamestnadvala rovnaky pocet zamestnancov
do roku 2017, pri uvedenej mzde s jej kazdorocnou valorizaciou o 3 %, by bolo potrebné
vyclenit’ zo §tatneho rozpoctu asi 217,5 mil. EUR na mzdy, ¢o v danom pripade znamena
usporu pre verejnu spravu.

V nadvéznosti na redukciu pracovnych miest je potrebné brat” do tvahy aj odvody
poistného, ktoré tvoria 34,5 % z priemernej mzdy valorizovanej kazdy rok o 3 %. Tieto
odvody by finan¢nd sprava musela v rokoch 2008 — 2017 uhradzat, ak by zamestndvala
pdvodny pocet zamestnancov. Z tohto dovodu je mozné znizit’ vydavky asi o 75 mil. EUR.

Este v roku 2007 mali daniové a colné organy odoslanych 2 801 143 dokumentov, ¢o
predstavovalo néklady na poStovné cca 4,09 mil. EUR. Ak vychddzame z ciela zvysit
elektronickt komunikéciu na 50 %, potom by islo o Uspory na poStovnom cca 2,045 mil.
EUR/rok, ¢o v rokoch 2012 az 2017 predstavuje tsporu cca 12,3 mil. EUR. Po roku 2012
je predpokladany d’alsi rast elektronickej komunikécie, preto je mozné ratat’ s eSte vys$simi
usporami ako st odhadnuté.

V pripade zniZenia potreby navstev subjektov na tradoch Finan¢nej spravy SR, ktoré
by mali poklesniit’ asi 0 50 %, to znamena na polovicu dia ro¢ne pre jeden registrovany
daniovy subjekt k dani z prijmov fyzickej a pravnickej osoby. Finan¢na sprava SR by preto
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mala usporit’ pri priemernej mzde v tejto institacii, ktora je vyssia ako 800 EUR, miniméalne
14,4 mil. EUR/Aok €o pri nezmenenom pocte zamestnancov v rokoch 2012 az 2017 tvori
cca 86,3 mil. EUR.

Zavedenie nového informacného systému by malo priniest’ aj ispory nakladov na udrzbu
starych systémov asi 4,9 mil. EUR/rok, ¢o za roky 2008 — 2017 v ddsledku postupného
zavedenia novych sugasti systému predstavuje sumu 33 mil. EUR. Uspora oproti pdvodne
planovanym vydavkom na novy danovy informacny systém preto predstavuje asi 18,2 mil.
EUR.

Racionalizacia priestorového usporiadania Financnej spravy SR a zmena jej organizacnej
Struktary vytvori podmienky na odpredaj nepotrebného nehnute'ného majetku, resp. jeho
postupenie inym inStitlicidm verejnej spravy v zmysle zédkona ¢. 278/1993 Z. z. o sprave
majetku Statu v zneni neskorSich predpisov. Sti€asne sa ukoncia niektoré nepotrebné najomné
vztahy. V koncepcii nie st uvedené sidla finanénych uradov z toho dévodu, ze buda uréené na
zaklade stanovenych kritérii, zohl'aditujucich stav prostredia. Napriek tomu, ak vychddzame
znévrhu z roku 2004, kedy danova sprava uvazovala so 60 sidlami pracovisk a ktorych pocet
by mal byt zachovany aj do budiicnosti, je mozné analyzou objektov, ktoré sa nachadzaji
v tychto mestach, dojst’ k odhadovanej hodnote nehnutel'nosti (budov a pozemkov) asi
7,28 mil. EUR, ktord zostane nevyuzitd. Zaroveii dojde k Gspore na ndjomnom asi 2,15
mil. EUR/rok. Uvedené pokladame za tisporu, pricom objekty vyuZzije ind zlozka verejnej
spravy, ktord by musela na ich obstaranie vynalozit' naklady. Zaroven je potrebné brat’ do
uvahy nehnutel'nosti, ktoré sa nachadzaju v sidlach samosprav a st bud’ v sprave Finan¢nej
spravy SR alebo v prendjme.

Odhadovana hodnota nehnutelnosti je cca 99,5 mil. EUR a v tychto sidlach sa prenajimajt
nehnutel'nosti za cca 1 mil. EUR/rok. S tymito prinosmi vSak v Gsporach neuvazujeme. Bud’
sa vyuziju pre potreby Financnej spravy SR, alebo budti uvol'nené a k dispozicii budi iné
priestory. S uvedenymi usporami je potrebné ocakavat’ aj znizenie vydavkov na kancelarsky
material, energie, udrzbu a dopravu. Okrem uvedenych prinosov medzi dblezité patri aj
efektivnejsie zapocitavanie pohl'adavok medzi daiami navzajom, ako aj medzi dafiami a clom,
zvySenie uCinnosti vymahania pohl'adavok Finanénej spravy SR po lehote splatnosti, zvySenie
vyberu dani a cla, zniZenie dafiovych a colnych unikov a pod. Tieto prinosy je v sti€asnosti
zlozité presne kvantifikovat'.

Zakladom pre vypocet odhadu dodato¢ného vynosu zmozného odhalenia nezaznamenanych
aktivit, do ktorého sa neberu ilegalne ¢innosti (drogy, prostitiicia) a ani vydavky na korupciu
a prepitné, ked’ze maju charakter transferov, je najmi nezaznamenana pridana hodnota
podnikatel'ov, malych a velkych podnikov. Do uvahy sa bert aj ostatné aktivity neformalneho
sektora, ako je pridana hodnota z predaja tovarov a poskytovania sluzieb bez evidencie
(stavebné prace, najom atd’.). Takto definovana pridana hodnota v roku 2005 predstavovala
5,5 mld. EUR, ¢o bolo asi 11 % HDP (www.infostat.sk). Ako vyplyva z prieskumov
Eurobarometra uverejnenych v novembri 2007, tzv. ¢ierna alebo Sed4 ekonomika tvorila
az 15 % HDP Europskej tnie. Na Slovensku bol jej podiel obdobny — odhaduje sa na 13 %
— 15 %. Ak ¢ierna ekonomika predstavuje na Slovensku cca 15 % HDP, potom by reforma
Finan¢nej spravy SR mohla priniest’ usporu viac ako 154 mil. EUR/rok (tabulka 1).
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Tabul’ka 1 Podiel ¢iernej ekonomiky na HDP SR v EUR

Ukazovatel’ / Rok 2006 2014
Vyska HDP 54,31 mld. 74,65 mld.
,,Cierna ekonomika* —> cca 15 % z HDP 8,14 mld. 11 mld.
Datiovy, colny tmik — DPH (19 / 20 %) 1,54 mld. 2,2 mld.
ZniZenie nikov realizaciou reformy o cca 10 % 154,6 mil. 220 mil.

Pramen: www.euroactiv.sk

Podl’a Institutu financnej politiky SR je mozné danovu stratu znizit’ vdaka opatreniam
minimalne o 1,6 % HDP (1,1 miliardy EUR) na uroven 1,9 % HDP, ¢o by zodpovedalo
priemernej efektivnosti v ostatnych krajinach. Seda ekonomika je u nas na ustupe. Za dva
roky klesol podiel tohto ,,sektora“ hospodarstva na 15 % HDP. Slovensko si tak upevnilo
poziciu lidra v regiéne strednej a vychodnej Eurdpy. Za nami nasleduje Cesko so 16 %. Ostatné
krajiny vyrazne zaostavaju, vo vsetkych ostatnych je podiel Sedej ekonomiky na HDP vyssi
ako 20 %. Slovaci skryvaju v Sedej ekonomike 11 miliard EUR, v Eurépe dosahuje suma
nezdanenych transakcii az 2,1 biliona EUR. V roku 2006 daniova sprava dodatocne dorubila
275,5 mil. EUR z kontrolnej ¢innosti a colné sprava dorubila cca 5,8 mil. EUR.

Ak vychadzame z predpokladu, Ze daniové a colné uniky predstavuji cca 1,55 mld.
EUR, danova a colna sprava odhalila cca 282 mil. EUR, ostava neodhalenych viac ako 1,2
mld. EUR. K znizeniu neodhalenych danovych a colnych unikov minimalne o 154 mil.
EUR roc¢ne od roku 2013 by mala prispievat’ aj reforma, a to realizaciou v nej uvedenych
zamerov. V oktobri 2013 sa zacala druhé etapa vladneho ,,Akéného planu boja proti daiovym
podvodom*. Plan navrhnuty na tri roky obsahuje 50 opatreni. Polovica z nich uz bola prijata v
rokoch 2012 a 2013. Zvysné by mala vlada realizovat’ do konca roka 2016. ,,Danovej kobre*
sa za rok 2013 podarilo odhalit podvody za 94,2 mil. EUR, o je viac ako v roku 2012, hoci
zacala svoju Cinnost’ az v juli 2012. Podl'a Adamcikovej (2014, s. 6) dosiahol k septembru
2014 objem nalezov z danovych kontrol viac ako 508 mil. EUR. Oproti rovnakému obdobiu
predchadzajuceho roka sa objem nalezov zvysil o viac ako 76 milionov EUR, ¢o predstavuje
medzirocny rast o priblizne 18 %. Bolo to vd’aka rozsireniu kompetencii colného kriminalneho
tiradu (CKU) a vzniku Finanéného kriminalneho a justi¢ného turadu (FKJU), koordinovanym
postupom danovych a colnych kontrol a déslednym aplikovanim riadenia rizik v prostredi
Financnej spravy SR.

Prinosy pre finan¢n spravu zo zavedenia povinného kontrolného vykazu od roku 2014
pre danové subjekty, ktoré st platcami DPH sa uz daju Ciasto¢ne vycislit'. Prvé kontrolné
vykazy DPH ukazali tisicky podozrivych transakcii. Z januarovych udajov v roku 2015
daniari zistili 108 schém karuselovych podvodov a na zaklade ich analyzy preverili viac
ako 800 podnikatel'ov.
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Tabul’ka 2 Rekapitulacia odhadovanych prinosov reformy financnej spravy SR v tis. EUR

Reforma Reforma

Projekt (opatrenic) Reforma FS SR.a FS SR; zlﬁéenig

FS SR zlucenie DS+CS a rozvoj

DS+CS FS SR

Obdobie 2008-2012 2008 - 2013 2008 — 2017
Uspora pre subjekty administraciou
dani 93 895 187 791 563 373
Uspora pre subjekty na postovnom 4 884 9768 29 304
Uspora pre subjekty z dovodu
znizenia potreby fyzického kontaktu
s FSSR 11433 22 865 68 596
Redukcia pracovnych miest — mzdy 88 422 112 733 217 492
Uspora na poistnom 30 505- 38 893 75 035
Uspora na postovnom 2 046 4091 12 273
Uspora pre FS SR zniZenim
fyzického kontaktu so subjektmi 14 397 28 794 86 383
Uspora vydavkov na aplikaéné
programové vybavenie (APV) DIS 8298 13278 33194
Uspora vydavkov na DIS 18 257 18 257 18 257
Uspora najomného na DS 216 432 1295
Hodnota nehnutelnosti v zrusenych DU 7 285 7 285 7 285
Uspora vydavkov na tovary a sluzby 830 2573 6 390
Znizenie danovych a colnych tinikov 0 min. 154 684 min. 773 418
Spolu 280 468 601 443 1 892 295

Pramen: Spracované na zaklade internych udajov finan¢nej spravy SR

Za januar 2015 podalo elektronické kontrolné vykazy priblizne 100 tisic mesa¢nych
platcov DPH. Asi 70 % z nich neurobilo chybu. Detailnejsi pohl’ad na kontrolné vykazy ukazal,
ze obsahovali viac ako 14 miliénov réznych transakcii s DPH. Daniari oznacili ako rizikové
asi 1,7 milidéna. Zaujima ich pritom 39 000 najrizikovejsich, v sume 35 milionov EUR. Pri
nich je najvacsi predpoklad, Ze by mohlo dojst’ k danovému podvodu. Podnikatel'ovi, ktory
nedoruci vykaz alebo v iom odpise z faktiry zI¢€ udaje, bude moct’ dat’ danovy urad pokutu
do 10 000 EUR. Ak omyl zopakuje, postih moze byt az do 100 000 EUR. Ministerstvo
financii SR toto opatrenie povazuje za kI'iCovy nastroj proti inikom na DPH. Na nich §tat
prichadza rocne o 1,2 az 2,3 miliardy EUR.

3.2. Vydavky reformy financ¢nej spravy v suvislosti s implementaciou nového daiového
systému

Reforma colnej a danovej spravy si v rokoch 2008 — 2014 vyziadala vysoké vydavky

na Uspe$nu implementaciu navrhnutych zmien. Tieto vydavky je potrebné vnimat ako
zakladny predpoklad pre dosiahnutie identifikovanych prinosov. Z hladiska vyznamnosti
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mozno vydavky rozdelit’ do troch kI'i€ovych skupin — vydavky projektu reformy, vydavky
na informacné systémy, vydavky na zvySenie miezd vratane odstupného zamestnancom,
ktorych pocet je redukovany v dosledku racionaliza¢nych zmien.

Vydavky suvisiace s reformou pre danové subjekty. Vsetky vydavky pre daniové subjekty nie
jejednoduché v tomto obdobi presne vyhodnotit’ ale v porovnani s oCakévanymi prinosmi by
mali byt’ zanedbatelné. Ak sa v zmysle zakona ¢. 215/2002 Z. z. o elektronickom podpise bude
realizovat’ elektronicka komunikacia s registrovanymi subjektmi na daii z prijmov fyzickych
a pravnickych osob, ktorych bolo pred reformou asi 706 tisic a v roku 2014 viac ako 740 000
predpokladdme, Ze minimalne 50 % z nich bude s Fin. spravou SR komunikovat’ elektronicky,
potom zaciatocné jednorazové vydavky na zaobstaranie zaruc¢eného elektronického podpisu
su priemerne cca 116 EUR za 1 kus. Pri danom pocte subjektov to predstavuje vydavky
39,8 mil. EUR. Ro¢ny poplatok za elektronicky podpis je priemerne 28 EUR, to predstavuje
pre subjekty rocny naklad asi 10 mil. EUR. Okrem toho existuje aj moznost’ pre fyzické osoby
zabezpecit’ si elektronicky podpis zadarmo pri vymene obc¢ianskeho preukazu, ak skoncila
platnost’ povodného. Ak chce byt obCan drzitelom elektronickej identifikacnej karty aj
v pripade, Ze ma stle platny stary preukaz, moze o fiu poziadat. Spravny poplatok za jej
vydanie je 4,50 €. Tieto vydavky pre subjekty vSak nemozno spéjat’ len s reformou Finan¢nej
spravy SR, nakol’ko elektronicky podpis budu subjekty vyuzivat’ aj v inych oblastiach verejne;j
spravy. Napriek tomu tato polozku ratame medzi naklady.

Medzi vydavky danovych subjektov - platitelov DPH (asi 200 000) je potrebné zahrnuat’
aj tie, ktoré suvisia so zavedenim povinného kontrolného vykazu. Pre podnikatel'ov, ktori
maju ekonomicky softvér zaplatia za jeho tipravu od 20 do 150 EUR.

Vydavky suvisiace s reformou pre financnu spravu. Vydavky na informacny systém zahriiuj
najmé vydavky na novy Standardny daniovy informacny systém, dokumentacny systém,
register subjektov, systém vnutornej spravy, potrebné hardvérové vybavenie, vybudovanie
zalozného pracoviska, vydavky na elektronizaciu a integraciu informacnych systémov daiovej
a colnej spravy vratane ich moznej integracie s d’alSimi systémami. Je potrebné zdoraznit’, ze
tieto informacné systémy by bolo potrebné vybudovat aj bez navrhovanej reformy, a to najmé
preto, lebo danovy informacny systém je uz 15 rokov v prevadzke a vyzaduje si inovaciu.
Z tohto pohl'adu vydavky cca 129 mil. EUR nie st priamo vydavkami reformy, ale reforma
je vhodnou prilezitostou na implementaciu informa¢ného systému, ktory bude zakladom
pre planované zjednotenie vyberu dani, cla a poistnych odvodov. V tejto sume st zahrnuté
aj vydavky na d’alsi vyvoj a udrzbu do roku 2017.

Vo vydavkoch st zohl'adnené aj néklady na vyvoj a udrzbu informacnych systémov.
Takto vybudované systémy pripravia zaklad pre zjednotenie vyberu dani, cla a odvodov. Pri
ich budovani dojde k finan¢nej Gspore v porovnani s tym, keby sa budovali bez zohl'adnenia
tychto zamerov.

Z dovodu efektivnosti vynakladania finan¢nych prostriedkov sa niektoré Casti z projektov,
resp. systémov realizuji na rezortnej urovni, t. j. nevzt'ahujl sa len na dafiovt a colnu spravu.
Ide napr. o projekty e-learningu, dokumentacny systém a pod. Z tohto dévodu sa vydavky
na tieto systémy predpokladaju po zohl'adneni tohto rozsahu.

Pri vydavkoch na zvySenie miezd vychaddzame z predpokladanych zamestnaneckych
stavov v rokoch 2008 — 2017. Pri vypocte odstupného a odchodného berieme do
uvahy predpokladant roveil miezd v rokoch, kedy sa bude vyplacat’ odstupné a odchodné.
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Reforma predpokladé postupné zvysenie miezd pocas niekol’kych rokov 0 20 %. Predpokladané
ro¢né zvySovania miezd o 3 % by znamenali vydavok zo Statneho rozpoctu do roku 2017
128 mil. EUR. V poslednych rokoch mzdy vzrastli iba dvakrat, v roku 2014 priblizne 10
000 zamestnancom Finan¢nej spravy SR o 16 EUR mesacne a v roku 2015 0 2,5 %. Za roky
2014 a 2015 preto vzrastli mzdové naklady priblizne o 9 mil. EUR. V suvislosti so zvySenim
miezd stiCasne dojde aj k zvySeniu poistnych odvodov, €o si pri predpokladanom raste miezd
vroku 2012 az2017 vyziada priblizne 44,4 mil. EUR. V skuto¢nosti je tato suma niz8ia, lebo
v rokoch 2014 a 2015 vzrastli odvody priblizne o 1,7 mil. EUR ro¢ne. Néklady na odstupné
a odchodné vzhl'adom na redukciu zamestnancov su v tabulke 3. Ciel'om v prvych rokoch
je zabezpecit’ plynuly odchod zamestnancov do dochodku bez naroku na tieto zlozky.

Tabulka 3 Odhad vydavkov na reformu finan¢nej spravy SR v tis. EUR

Reforma Reforma
Projekt / Opatreni TSR | aslicenie | dicene DS CS

DS+ CS arozvoj FS SR
Obdobie 2008 -2012 | 2008 - 2013 | 2008 —2017
Vydavky subjektov na obstaranie
a udrzbu ZEP 49 791 59749 59 789
Zvysenie miezd o 20 % 21833 21833 128 772
Zvysenie odvodov o0 20 % 7532 7532 44 426
Naklady na odstupné, odchodné 4422 7967 10 054
Odmeny 2 656 3319 3319
Riadenie vykonov a ich kvality v FS SR 2244 2 348 2 696
Osveta dovnutra a smerom von 166 266 266
Informacné systémy 80 754 92 943 128 460
Ostatné projekty suvisiace s reformou 4 647 5464 6 738
Stadie 1162 1162 1162
Mobilny kontrolor 5178 6 307 10 821
Zélozné pracovisko 9958 11 618 12 282
Spolu 190 343 249 935 408 785

Pramen: Spracované na zaklade internych udajov finan¢nej spravy SR

Uvedené vydavky sa odhaduju na roky. V niektorych pripadoch méze navrhovana zmena
spdsobit’ hotovostny vypadok statneho rozpoctu v danom roku. Napriklad v pripade Gpravy
platenia DPH pri dovoze tovaru, kedy platitel’ nebude platit’ DPH colnému orgéanu, ale ju
zaplati prostrednictvom danového priznania. Navrhovana zmena v plateni DPH pri dovoze
tovaru mala v roku 2010 negativny vplyv na prijmy $tatneho rozpoctu priblizne 303 mil. EUR.

V rokoch 2008 az 2017 kumulované finan¢né prinosy pre verejnu spravu predstavuju
asi 1,89 mld. EUR a vydavky cca 408 mil. EUR. Prinosy reformy prevysuju vydavky o cca
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1,48 mld. EUR. Pripominame, ze Cast’ tychto vydavkov bolo potrebné vynalozit' aj bez
pripravovanej reformy.

Niektoré vydavky nepredstavuju vsetky vydavky, ktoré je mozné spéjat’ s realizaciou
reformy. Ide o priblizne 31,7 % vydavkov z celkovych vydavkov reformy. Vydavky
vynaloZené na tato Cast’ reformy sa zhodnotia pri zjednoteni vyberu dani, cla a poistnych
odvodov.

Udrzatel'nost’ vysledkov projektu je v kompetencii Finan¢ného riaditel'stva SR, ktoré bude
hradit’ prevadzkové naklady systému z rozpoctovej kapitoly rezortu financii a zabezpeci jeho
dennt prevadzku formou technickej a uzivatel'skej podpory. Investicia do nového datiového
informacniho systému by sa podl'a vypoctov, ktoré rataju so zavedenim systému zaciatkom
roka 2015, mala vratit' v roku 2018, resp. 2019 (tabul’ka 4).

Tabulka 4 Vysledky nakladovo-vynosovej analyzy

, Implementacia Prevadzka
Roky projektu
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Néklady projektu 502 | 13,6 | 13,86] 9,1 0 0 0 0 0

Cistéprinosyprojektu -4,62 | -13,2 | -13,46 | -0,85 | 12,66 | 14,68 | 14,82 | 14,96 | 15,11
Cista kumulovana
ekonomicka su¢asna -4,62 | -17,131-29,22 | -29.95 | -19,73 | -8,5 2,25 | 12,53 | 22,38
hodnota

Pramen: Spracované na zaklade internych udajov finan¢nej spravy SR

Zavedenie nového IS sa v stcasnosti oneskorilo. Do prevadzky bol dany v marci 2015
ale iba Ciastocne funk¢ny a to ma vplyv na zvysenie celkovych ndkladov projektu.

Vyznamny vplyv mé aj oddialenie obojsmernej elektronickej komunikicie medzi
finan¢nou spravou a danovymi subjektmi na rok 2016, preto je posunuté skutocné prejavenie
sa vyhod nového informa¢ného systému pre daiiové subjekty ako aj pre financnt spravu.

Zaver

Koncom roka 2014 bol novy danovy informaény systém v stave pred uvedenim do
prevadzky popri pévodnom informacnom systéme danovej spravy. Dudlna prevadzka
nového informaéného systému zacala 1. januara 2015 a postupne sa ponecha v prevadzke
uz iba novy informacny systém. Vzhl'adom na niektoré nedorieSené financné, procesné a
organizac¢né zabezpecenie sa uvedenie nového systému presunulo na leto 2015. Vypocitané
ucinky zmien vo finan¢nej sprave maju charakter odhadov, ktoré budt o niekol'ko rokov
prevySovat’ suvisiace vydavky. Je mozné konStatovat’, Ze elektronizacia financnej spravy
a implementacia moderného informa¢ného systému maja pozitivny vplyv na fungovanie
danovej sekcie financnej spravy.

Krucové slova: Danova reforma. Danovy informacny systém. Elektronizacia finanéne;j
spravy SR.
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Z VEDECKEHO ZIVOTA /
FROM SCIENTIFIC LIFE

Medzinarodna vedecka konferencia
0 zdravotnom cestovnom ruchu na
Ekonomickej fakulte UMB
International Scientific Conference
on Health Tourism at the Faculty of
Economics MBU

Trendom konca 20. storo¢ia sa stala pohoda,
starostlivost’ o telo a krasu. Ide o fyzicku
apsychicku regeneraciu tela s ciel'om udrzania
dobrého zdravia, ktora sa oznacuje nazvom
zdravotny cestovny ruch. Ponukaja ho nielen
lie¢ebné kupele, ale aj hotely a d’alSie zariadenia
cestovného ruchu. Na tému Zdravotny cestovny
ruch ako sucasny rozvojovy trend sa na
Ekonomickej fakulte Univerzity Mateja Bela
v Banskej Bystrici diia 14. maja 2015 konala
medzinarodna vedecka konferencia. Zastitu
nad konferenciou prevzal rektor Univerzity
Mateja Bela doc. Ing. Vladimir Hiadlovsky,
PhD. Konferencie sa za¢astnil aj primator
mesta Banska Bystrica MUDr. Jan Nosko,
generalna riaditel’ka sekcie cestovného ruchu
Ministerstva dopravy, vystavby a regionalneho
rozvoja SR Ing. Ivana Magatova a predsednicka
Asociacie slovenskych kipel'ov MUDr. Janka
ZaleSakova.

Organizatori konferencie kladli déraz na
prezentovanie vysledkov vedeckého badania
pracovnikov na poli edukacie a vyskumu
cestovného ruchu z krajin VySehradske;j
Stvorky s dorazom na rozvoj kipelnictva
a kupelného cestovného ruchu, sluzieb
wellness a spolo¢ensky zodpovedné spravanie
v cestovnom ruchu. Z rokovania konferencie
vyplynuli viaceré zavery.

Kupelnictvo na Slovensku a v dalSich
post-socialistickych $tatoch sa vplyvom
politicko-spolocenskych zmien po roku 1989
zmenilo. Poklesom klientov vysielanych
zdravotnymi poistoviami sa kupelna

starostlivost’ postupne prestava vnimat’ ako
vyluéna sucast’ zdravotného a socialneho
systému. Vplyvom rasticeho zdravotného
uvedomenia obyvatel'stva, starnutia populacie
a zmien v zivotnom S$tyle dochadza k
prepajaniu kupelnych sluzieb so sluzbami
wellness. Pre kupelné podniky je to jedna
z moznosti ako prispiet’ k uspokojovaniu
rastuceho dopytu a ocakévani klientov. Klienti
liecebnych kupelov stale viac vyuzivajl
kapelné sluzby ako prevenciu a stavaju sa
ucastnikmi kupelného cestovného ruchu.
Vznik a vyvoj wellness sa historicky spaja
s kupel'nictvom. Jeho zaklady autori klada uz
do antického Grécka a Rima, kde sa odpocinok
akrasa spéjala s vodou, ktortl vyuzivali nielen
na ocistu tela, ale aj uvolnenie a pohodu.
Harmonicky stlad a vyvazenost tela sa
odvodzuje z gréckeho kalokagathia a spaja aj
s cnost'ou a statocnost'ou. Wellness znamena
nielen zdravie, ale aj harmoéniu tela a ducha.
Spojenie kupelnictva a wellness vyuziva
Specifickt infrastruktaru a kvalifikované
sluzby liecebnych kupelov s pozitivhym
vplyvom na ekonomiku kiipel'nych podnikov
s multiplika¢nym vplyvom na rozvoj
kapelnych miest a regionov. Sluzby wellness
v sucasnosti ponukaju nielen kupelné
podniky, ale aj hotely a wellness centra
(akvaparky a termalne kapaliska).
Wellness sa stava zivotnym Stylom,
modernym spdsobom relaxécie a uvolnenia
ako sucast’ zdravotnej dovolenky s rdznou
dizkou pobytu. Spaja sa vsak aj s oznatenim
zariadeni, ich architektirou, dispozi¢nym
usporiadanim, dizajnom, pouZzitymi
materialmi a farbami ako aj gastronémiou.
Zariadenia wellness sa zacali odliSovat’ od
kupelnych zariadeni az v druhej polovici
20. storocia, ked’ sa sluzby wellness zacali
ponukat’ aj mimo kupel'nych zariadeni.
Podstatnym znakom, ktorym sa kapel'né
sluzby odliSuji od sluzieb wellness je, ze
kapelna starostlivost’ ako sucast’ zdravotnej
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starostlivosti, ma charakter zdravotnickych
sluzieb a je zamerana na lieCenie chordb,
kym cielom wellness je udrzanie dobrého
zdravia, t. j. pohody ¢loveka, chépe sa ako
zdravy zivotny Styl, ktory mé preventivny
charakter a jeho cielom je predchadzanie
ochoreniam. To vSak nie je jedina odliSnost’,
napr. z ekonomického hladiska sa kupelna
liecba hradi uplne alebo scasti zo zdrojov
zdravotného poistenia, resp. z individualnych
prijmov klientov, kym sluzby wellness sa
hradia vylu¢ne z prijmov klientov.

V stratégii rozvoja cestovného ruchu
Slovenskej republiky sa deklaruje ako jeden
z cielov rozvoja do roku 2020 aj kapelny
a zdravotny cestovny ruch. Zdoraziuje sa,
ze slovenské kupelnictvo ma predpoklad
byt ,,vlajkovou lod’ou* cestovného ruchu
a liecebné kupele maju nezastupitelnt tlohu
v prevencii chordb a v predchadzani civilizacnym
ochoreniam. Prax kipelnych podnikov vSak
potvrdzuje, Ze marketingové aktivity vyvijaji
prevazne individualne alebo prostrednictvom
regionov a podporu Statu pokladaju za minimalnu
az ziadnu. Tento stav je nevyhnutné zmenit’, a to
nielen podporou marketingovych aktivit, ale aj
investi¢nymi stimulmi vratane podpory z fondov
Eurdpskej unie.

Z nazorov prezentovanych na konferencii
vyplyva roznorody pristup ku klasifikéacii
foriem zdravotného cestovného ruchu. Jedna
skupina poklada zdravotny cestovny ruch za
zastreSujuci pojem vsetkych foriem spojenych
s cestovanim za zdravim, ina skupina poklada
kapelny, wellness a medicinsky cestovny
ruch za samostatné formy cestovného ruchu.
To, ¢o zjednocuje uvedené formy je spojenie
cestovania za zdravim ako sucast’ zdravotnej
dovolenky, kedy sa spajaju Specifické sluzby
zamerané na profylaxiu a lieCenie so sluzbami
cestovného ruchu. Napriek rdéznorodosti
nazorov musime zdoraznit’, ze z obsahového
hl'adiska do zdravotné¢ho cestovného ruchu
(angl. health tourism) zarad’'ujeme jednak
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kapelny cestovny ruch na baze prirodnych
liecivych zdrojov a fyziatrie (angl. medical
spa, resp. mineral spa, termal spa, seat spa)
v europskom zmysle, cestovny ruch wellness
ako aktivne zdravie a fitness pre zdravych (Casto
zarad’ovaného do Sportovych a rekreacnych
aktivit) a medicinsky cestovny ruch (angl.
medical tourism) ako spojenie zdravotnickych
sluzieb (chirurgické, stomatologické, estetické
a 1. oSetrenia) a sluzieb cestovného ruchu.
Niektori autori idu za hranice tejto klasifikacie
a do zdravotného cestovného ruchu zarad'uju aj
Sportovo-rekreacny cestovny ruch a program
pre Sportovcov. V odbornej literature
sa vyskytuje aj spojenie spa a wellness
(SPA — sanitus per aqua, t. j. hyroterapia,
saunovanie, sol'nad komora, aromaterapia,
choromatoterapita, rozlicné masaze - medové,
cokoladové, zlaté ap.), ktoré maju preventivny,
nie viak lie¢ebny charakter. Casto sa spajaju
s alternativnymi metdédami tradi¢nej indicke;j
a ¢inskej mediciny.

Zdravotny cestovny ruch pokladdme za
jeden z moznych sposobov ovplyviiovania
narodného zdravia, ktory budu nad’ale;j
ovplyviiovat nielen zmeny v demografickom
vyvoji sprevadzané starnutim populacie,
ale aj narastajuci stres ekonomicky ¢inn¢ho
obyvatel'stva a rast jeho zdravotného
uvedomenia. Je preto nevyhnutné, aby
poskytovatelia sluzieb zdravotného
cestovného ruchu venovali viac pozornosti
obyvatel'stvu stredného veku, manazérom
a seniorom, ktori tvoria jeho ciel'ovl skupinu
vzhladom na ich potreby, preferencie a
ktapyschopnost’.

V uvedenych suvislostiach pokladame
za vyznamné aj formovanie spolocensky
zodpovedného spravania sa subjektov
zainteresovanych na rozvoji cestovného
ruchu, ktoré je nevyhnutné spajat
nielen s ekonomickou, ale aj socidlnou
a ekologickou zodpovednost podnikov,
cielovych miest i Statu ako krajiny cestovného



ruchu. Cestovny ruch sa poklada za hybnt
silu svetovej ekonomiky, preto je nevyhnutné
efektivne vyuzivat dostupné prirodné
a antropogénne zdroje ako sucast’ tvorby
produktov cestovného ruchu a atraktivnosti
cielovych miest na trhu cestovného ruchu.
Prednesené referaty a diskusia potvrdili
aktualnost’ témy, poukézali na nevyhnutnost’

dalSieho skiimania prezentovanej problematiky
a podporu rozvoja zdravotného cestovného
ruchu. Za vyznamny pokladdme aj transfer
poznatkov o zdravotnom cestovnom ruchu
v systéme pripravy absolventov univerzitného
vzdelavania pre prax cestovného ruchu.
Marian Gucik

121



RECENZIE / BOOK REVIEW

Viestova, K.

Nacdrt vyvoja slovenskej teorie marketingu.
Bratislava : Wolters Kluwer, 2014. 145 s.
ISBN 978-80-8168-119-6.

Profesorka Kristina Viestova sa podujala
na nel'ahkt, ale zasluzna pracu. V uvode
konstatuje, ze mlada generacia nema poznatky
o dejinach, vyvoji a historii slovenskej teorie
marketingu. To ju motivovalo k spracovaniu
vyvoja slovenskej tedrie marketingu. Mozem
k tomu dodat, ze sama bola stputni¢kou
formovania tejto discipliny ako Studentka
a neskor ako pedagogicka na Vysokej Skole
ekonomickej v Bratislave a pozna nielen
zakladatelov tedrie, ale aj mnohych tych, ktori
sa neskor podiel’ali na jej vytvarani. Cielom
monografie je vyvolat zdujem odbornej
verejnosti o genézu a historiu slovenskej teorie
marketingu (s. 7). To ovplyvnilo aj vnttornii
Struktiru monografie, ktora ma tri kapitoly.

Prva kapitola je venovana prehladu
vyvoja svetove]j vSeobecnej tedrie marketingu,
ktorého prehl'ad je obsahom prvej kapitoly
9 — 28). Opiera sa o ndzor, Ze marketing
vznikol v anglosaskych krajinach (USA
a Vel’kej Britanii). Impulzom pre intenzivnejsi
rozvoj tedrie a praxe marketingu boli procesy
priemyselnej revolicie na prelome 18. a 19.
storocia. Obsah pojmu marketing je predmetom
vedeckého zaujmu az zaciatkom 20. storocia.
Autorka uvadza udalosti a publikované
prace v rokoch 1902 az 2003 vyznamné pre
marketing. SubeZne s vyvojom praxe a tedrie
marketingu v rokoch 1915 az 1932 vznikali v
USA prvé profesijné zdruzenia pracovnikov
a ucitel'ov marketingu. Nasledne predstavuje
viaceré etapizacie vyvoja marketingu, napr.
podla H. Dallmera (1991), J. Egana (2008).
Problém uzatvara tym, ze na zaklade $tadia
préac viacerych autorov definuje etapy: roky
1911 az polovice 50. rokoch 20. storocia (prva
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etapa), kedy na trhu dominuju vyrobcovia
(trh predavajuceho, pasivna koncepcia
marketingu), pritom pocas vojen su prioritou
potreby vojenského priemyslu; obdobie rokov
1950/1960 az 1980/1990 (druha etapa) vo
vyspelych eurdpskych krajinach sa formuje trh
spotrebitel’a. Podniky prijali filozofiu marketingu
za prvok strategického riadenia (profesionalna,
agresivna koncepcia marketingu), vznikaja
Specifické marketingové metddy, vyskum
marketingovych procesov, vedné odbory
marketingu, Specifickd marketingova
terminologia; obdobie rokov 1980/1990 po
sucasnost’ (tretia etapa) je charakteristické
koncepciou globalneho marketingu ako
dosledok globaliza¢nych procesov vo svetovom
hospodarstve, marketingové riadenie sa stava
sicastou riadenia vSetkych sucasti podniku.
Doraz sa kladie na potreby spotrebitel’a.
Zmeny su v marketingovej komunikacii,
ktora nereSpektuje osobitosti lokéalnych trhov
— reklama je agresivna a do istej miery ju
nahradza praca s verejnostou, sponzoring
apublicita. V praxi a tedrii marketingu je snaha
predchadzat’ ¢i znizovat’ podnikatel'ské riziko
vratane marketingovych ¢innosti.

Marketing ako veda zacina byt predmetom
vedeckych diskusii v USA v 50. rokoch 20.
storocia v Casopise Journal of Marketing.
Diskusie sa vyvijali za i proti. V sucasnosti
prevlada kladna odpoved a predpoklada
d’alSie skumanie. Autorka uzatvara, zZe
marketing sa chape ako sucast’ ekonomickych
vied s interdisciplindrnym charakterom (s.
28), a treba dodat’, Ze je nastrojom riadenia.

Vznik a vyvoj slovenskej teorie marketingu
je predmetom rozsiahlej druhej kapitoly
(s. 29 — 99). Autorka zachytava obdobie
implementacie marketingu na Slovensku
v 60. rokoch dvadsiateho storo¢ia (roky
1964 az 1971 oznacuje ako prvu etapu
vyvoja), nasleduju tzv. spiace roky (resp.
medziobdobie rokov 1972 az 1989 a vyvoj
v rokoch 1980 az 2014 (druha etapa vyvoja).



V Eurdpe sa idey marketingu v podnikani
a spolocnosti za¢inajui objavovat okolo roku
1950. Po druhej svetovej vojne sa Slovensko
ako sucast Ceskoslovenskej republiky
dostalo do sféry vplyvu Sovietskeho zvézu.
Malo to za nasledok, Ze sa zacal uplatiiovat’
princip planovitého riadenia hospodarstva,
ktory nebol uspesny. Preto sa uvazovalo
o ekonomickej reforme, ktord sa zacala
uplatiiovat’ v roku 1967 ako ,,Zasady
urychlenej realizacie novej sustavy riadenia
narodného hospodarstva®. Do tohto obdobia
autorka datuje aj poznavanie a rozvoj tedrie
marketingu u nas. Medialne k tomu prispela
aj Ceskoslovenska tlatova kancelaria,
ktora vydala publikaciu ,,Marketing,
usmeriiovanie hospodarskej ¢innosti podl'a
poziadaviek trhu“. Cielom publikacie bolo
prispiet’ nielen k zvySeniu informovanosti
o marketingu ako sa vyvinul vo vyspelych
kapitalistickych Statoch, ale aj prezentovat
dielo uznavanych autorov K. R. Davisa a W.
Guilda. V tomto obdobi vznikaji dve kI'i¢ové
diela o marketingu u nés.

Vroku 1966 na Vysokej Skole ekonomickej
v Bratislave vydava Juraj Prachar, priekopnik
slovenskej teorie marketingu, ucebné texty
s nazvom Marketing (257 s.). V tom cCase
iSlo o prvl ucelent publikaciu marketingu
v Ceskoslovensku. V roku 1969 vydava
Cesky autor Jaroslav Nykryn vysokoskolskl
u¢ebnicu Marketing, ur¢enu pre vysoké
$koly v Cechach i na Slovensku (vysla
v dvoch vydavatel'stvach, v SNTL Praha a
Alfa Bratislava, 188 s.) V roku 1970 Igor
S. Simon¢i¢ s kolektivom spoluautorov
publikuje pracu s nazvom Marketing (Obzor
Bratislava, 1970) a v roku 1971 vydava Juraj
Prachér rozsiahle dielo Marketing: obchodna
a odbytova politika (Alfa Bratislava, 350 s.).
Autori v uvedenych dielach vysvetl'uju nielen
pojem marketing, ale uvadzajt aj jeho zékladné
zlozky, poukazuji na podmienky jeho vzniku
a uplatnenie v socialistickych podmienkach.

Ako autorka uvadza, pracou J. Prachara sa
uzatvara v sulade s politickymi podmienkami
(vstup vojsk VarSavskej zmluvy na izemie
Ceskoslovenska 21. 8. 1968 a april 1969
ako zaciatok normalizacného obdobia) prva
etapa vystavby a rozvoja slovenskej tedrie
marketingu (s. 45). Autori publikovanych
prac, stati v odbornej i politickej tlaci hl'adali
tie prvky a metody marketingu, ktoré¢ bolo
mozné vyuzivat vo vtedajsej hospodarskej
praxi v podmienkach socialistickej
ekonomiky. Je zaujimavé, Zze marketing
sa v tomto obdobi propagoval a prijimal
za podpory politickych a ekonomickych
orgénov krajiny ako podnikatel’ska filozofia,
spOsob riadenia a predmet vyucby na
vysokych skolach v ocakévani, Ze sa stane
jednym z nastrojov rieSenia problémov
ceskoslovenskej ekonomiky (s. 47). Stalo
sa tak az po roku 1989 vdaka zmene
spolocensko-ekonomickych podmienok.

Medziobdobie rokov 1972 az 1989 nazyva
autorka ,,spiace roky*. Po prijati dokumentu
o ukonceni procesu normalizacie v maji 1971
sa v ekonomickej teorii ani v praxi nevenuje
pozornost’ marketingu. Autorka cituje len
hesla venované marketingu v Ekonomickej
encyklopédii (Svoboda, Praha 1971) a jeho
druhom vydani (Svoboda, Praha 1984)
a konStatuje, Ze zaklad tedrie marketingu sa
vymedzuje ako tvorba dopytu na trhu a potreby
pouzivania marketingovych metdd v obchodnom
styku s nesocialistickymi Statmi (s. 63).

Zaujimavostou je poznamka (s. 63), Ze
v Case, ked sa u nds nevenovala pozornost’
marketingu, v Moskve vydali v ruskom
skratenom preklade dielo Ph. Kotlera
Marketing z roku 1976.

V etape ,,spiacich rokov* uz autorka
neuvadza, ze v 70. rokoch sa na vysokych
$kolach v Ceskoslovensku skumal vplyv
nemarxistickych nazorov v spoloc¢enskych
vedach. Na Vysokej Skole ekonomickej
sa to tykalo ekonomickych vied vratane
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marketingu ako trhovej koncepcie riadenia.
Pokladdm za potrebné pripomenut tieto
skutoCnosti pre komplexnost pohladu
na vtedajSiu atmosféru v spolocnosti,
spolocenskych vedach i na akademicke;j
pdde. V zborniku ,,Analyza nemarxistickych
nazorov v obchodno-vednych disciplinach
v 60. rokoch® (ES VSE, 1973) sa pise (s.
57), Ze ,niektori teoretici i ekondomovia
z praxe zacali marketing vydavat za
komplexnu metddu riadenia socialistickych
podnikov. Tento nadzor mozno povazovat
za logické pokraCovanie podcenenia ulohy
makroekonomického narodohospodarskeho
planovania a precenovania ulohy tovarovo-
penaznych vztahov vo fungovani
socialistickej ekonomiky*“. Z hladiska
uplatnenia marketingu v socializme sa v
literature vyskytuji najroznejSie nazory:
,niektori tvrdia, Ze marketing je celkom
nezlucitelny s planovanou socialistickou
ekonomikou, niektori pripistaji, Ze sa musi
uplatiiovat’ v zahrani¢nom obchode, d’alsi
marketing ako celok odmietaju, ale pripust’aju,
ze v socializme sa daju uplatnit’ niektoré
nastroje marketingu, niektori ekonémovia,
najmé v suvislosti s nespravnymi nazormi
pri zavadzani novej ekonomickej sustavy
v Ceskoslovensku tvrdili, Zze marketing
sa d4 uplatnit’ v plnom rozsahu a Ze je to
metdda riadenia socialistickych podnikov*
(Zbornik, s. 65). Autori uvadzaja, ze
filozofiu zapadnych teodrii marketingu
musime jednozna¢ne odmietnut, lebo
zodpoveda potrebam vyspelého kapitalizmu.
»loto pomylilo a priviedlo k nesprdvnemu
hodnoteniu marketingu aj mnohych nasich
ekonomov (Zbornik, s. 72), a preto treba jasne
rozliSovat’. Marketing vznikol v kapitalizme
ako trhova teoria riadenia podniku. V
socializme je ¢innost podniku urcend
predovsetkym planom, vyuzivanie trhu je
podriadené planom... Priklaniame sa preto
k nazoru, ze je lepSie pouzivat termin
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obchodné politika ako termin marketing*
(Zbornik, s. 74). Tak sa aj stalo. Na vysokych
Skolach nahradil marketing pre istotu predmet
socialistickd obchodna politika a ti, ktori o
flom pisali a ucili ho, boli poslani vykonavat’
iné ¢innosti a knihy sa pre istotu zosrotovali,
pretoze politické vedenie Statu pokladalo
»marketing nielen za odborne teoreticku
zalezitost,, ale aj zdvaznu ideologickll otazku.
Prave v tejto oblasti zohral u nas negativnu
ulohu preto, lebo viedol k nekriticke;]
glorifikacii burzodznej vedy, vytvéral zdanie
o bezchybnosti a dokonalosti kapitalisticke;j
ekonomiky a prostrednictvom marketingu
sa vytvarali vztahy o postaveni ¢loveka
v kapitalistickej spolo¢nosti® (Zbornik, s.
106 — 107).

Po zaciatku socialnych a ekonomickych
premien v slovenskej spolo¢nosti zacina
druhad etapa vyvoja slovenskej teorie
marketingu (1989 az 2014). Predstavitelia
slovenskej teorie marketingu nadviazali na
prerusené prace. O marketingu publikuju aj
rozne institacie a s roznymi ciel'mi. Najviacsiu
aktivitu vyvijali Domy techniky CSVTS,
rezortné inStitity vychovy a vzdelavania,
existujuce i nové vydavatelstvd, univerzity
avysoké Skoly. J. Prachar vydava ucebné texty
Zaklady marketingu (ES VSE, Bratislava
1990, 148 s.) a v roku 1991 aj knihu Co je
marketing (SPN, Bratislava). Na Vysokej
Skole ekonomickej v Bratislave J. Hor¢iak
vydava Zaklady marketingu (ES VSE,
Bratislava 1991, 139 s.). Aj Igor S. Simongi¢
sa hlasi dielom Marketing management I.
Siloc¢iary trhu (Manag-Consult Asklepios,
1991) a dalsi.

Za prelomovy poklada autorka rok
1992, kedy vychadza v preklade ucebnica
autorov Ph. Kotlera a G. Armstronga Uvod
do marketingu (Bratislava, SPN 1992, 441
s.). Jej cielom mala byt orientacia v chapani
marketingu, ktora na dlhé obdobie ovplyvnila
vyvoj slovenskej tedrie marketingu. Autorka



pripomina, Zze ide dosial’ o jedinu ucebnicu,
ktora bola prelozena do slovenského jazyka
a publikovana na Slovensku. Dalgie diela
Ph. Kotlera sa prekladaju do ¢eStiny, pritom
v roznej odbornej kvalite a nie vzdy pozitivne
ovplyviiuju vyvoj tedrie a terminologie
slovenského marketingu.

Za vyznamnu poklada autorka slovensku
vysokoskolskil u¢ebnicu Marketing od V.
Vavru akol. (Bratislava, Ekonom 1998, 200
s.), ktora nadviazala na preklad Marketingu
od Ph. Kotlera a G. Armstronga (1992).
Autori po 5-ro¢nej skusenosti redukujt alebo
roz$iruju text a pouzivaju priklady z domécej
praxe. Aj vplyvom toho konstatuje, Ze touto
ucebnicou sa v slovenskej tedrii marketingu
ako by zacal novy smer (s. 85). Takmer
identicky kolektiv autorov pod vedenim J.
Kitu vydava ucebnicu Marketing v roku
2000 (Bratislava, Iura Edition 2000, 367 s.),
v ktorej sa pojem marketing v slovenskych
podmienkach chape a interpretuje ako
vedecka disciplina so zakladom vo vSeobecnej
teorii ekonémie, ako vedecka teoria, ktorej
podstatou na rozdiel od tedrie ponuky je
tedria dopytu a ako spolocenska vedecka
disciplina, ktord vedome akceptuje vo
svojej ¢innosti, procesoch, systémoch faktor
vplyvu prostredia (s. 87). Ucebnica vysla vo
viacerych prepracovanych vydaniach (2002,
2005, 2010).

Na vysokych $kolach a univerzitich sa
vydavaju diela venované nielen vSeobecnej
teorii marketingu, ale aj odvetvovému, resp.
sektorovému marketingu. Autorka uvadza
prehl’ad takto publikovanych diel od rok 2000
po sticasnost’. Na zéklade publikovanych prac
je mozné utvorit’ si predstavu o su¢asnom stave
tedrie marketingu na Slovensku. Napriek tomu,
na zaklade prieskumu z roku 2013 konstatuje,
ze za zakladny zdroj poznania sa pokladaju
diela Ph. Kotlera, ktoré obohacuju uznavani
slovenski autori a ucitelia univerzit a vysokych
$kol. Pritom marketing nie je len predmetom

edukacie, ale aj vedeckého badania (s. 92 —93).
Autorka zdoraziiuje tlohu profesora J. Prachéara
ako zakladatel’a slovenskej te6rie marketingu.
Niektoré jeho nazory na marketing na dlhé
obdobie ovplyvnili myslenie nielen slovenskej
spolo¢nosti a utvorili vhodné podmienky na
prijimanie myslienok marketingu na zaciatku
transformacie slovenskej ekonomiky na
trhovu.

Terminologii slovenskej teorie
marketingu v sucasnej etape vyvoja je
venovana tretia kapitola (s. 100 — 120).
Terminoldgiu v slovenskej tedrii marketingu
autorka poklada za jednu z naliechavych tém
suCasnosti. Pripomina, Ze poc€as uplynulych
rokov sa nepodarilo terminoldgiu slovenskej
marketingovej teorie ustalit’, unifikovat
ani kodifikovat’ (s. 100). V slovenskej
marketingovej literatire st okrem domacich
terminov frekventované anglicizmy,
europeizmy, internacionalizmy i slangové
vyrazy. Preto sa terminoldgia slovenske;j
teorie marketingu stala predmetom
skiimania marketérov a jazykovedcov.
Okrem iniciativy niektorych vysokych $kol
je vyznamna aj iniciativa Jazykovedného
tistavu Ludovita Stara SAV, ktory v roku 2010
organizoval vedecky seminar ,,Neologizmy
v obchodno-vednych disciplinach* a v roku
2014 medzinarodnu vedeckt konferenciu
»Aktualne otazky terminologie marketingu®.
Konferenciu predchadzal prieskum nazorov
vysokoskolskych pedagdgov a pracovnikov
na stav terminolégie marketingu, ktory
priniesol nejednoznacnost’ nazorov na
stCasnu terminologiu marketingu pouzivana
na akademickej pdde. Napriek 50-rocnému
doterajSiemu vyvoju by slovenska tedria
marketingu mal disponovat’ unifikovanou
a reSpektovanou terminologiou. Z iniciativy
Jazykovedného ustavu LCudovita Stira
SAV v roku 2007 vznikla multiodborova
terminologicka databaza s cielom ustal'ovat’
terminologicky aparat jednotlivych vednych
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odborov vratane marketingu. Ak mé analyza
marketingovych pojmov (ale nielen tych)
prispiet’ k ich unifikdcii musi existovat
S$pecializovany korpus, ktory bude obsahovat
aktualne, relevantné texty, reprezentativne
z hladiska nielen poc¢tu a vedeckej véhy
autorov a ich diel. Rozhodujuce slovo pritom
patri odbornikom, t. j. terminologickej
komisii s reprezentativnym celoslovenskym
zastupenim.

Vytvorit hodnotiace dielo nie je
jednoduché. S uctou k autorke konstatujem,
aby naplnila ciel’, ktory si predsavzala,
musela preStudovat’ mnozstvo odbornych
prameiniov slovenského a cudzojazycného
povodu publikovanych od zaciatku 20.
storoCia, resp. od 50. rokov 20. storocia
po sucasnost’ (zoznam literarnych odkazov
obsahuje 458 titulov), analyzovat ich,
komparovat’ a syntetizovat. Mala pritom
vyhodu, Ze ziskala dostatok literarnych
pramenov a nemusela sa spoliehat’ napr.
na naracné pramene. Historickym faktom
zostava, Ze marketing sa stava sucastou
riadenia podnikov a organizacii bez ohl'adu na
ich velkost’ a odbor ¢innosti. Marketing ako
vedecka disciplina je sucastou ekonomickych
vied, ktory sa vyvijal pod vplyvom obchodnej
a podnikatel'skej praxe, t. j. v stkromnom
sektore, stale CastejSie sa vSak uplatiiuje aj
vo verejnom sektore.

Po prestudovani diela mézem konStatovat’,
ze profesorka K. Viestova vyvolala vo mne
zaujem o genézu a vyvoj slovenskej tedrie
marketingu tak, ako to formulovala v Givode.
Verim, zZe to tak bude aj v pripade d’alSich
Citatel'ov z radov nielen odbornej verejnosti.
Od stredného a vysokého ekonomického
Skolstva sa oCakava, ze budu pripravovat
pre prax kompetentnych absolventov so
schopnostami v oblasti marketingu. Dielo
mozno preto vrelo odporucat’ teoretikom
v oblasti marketingu, ale aj doktorandom,
Studentom a praktikom, ktori v fiom najdu
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nielen poucenie. Vsetci Citatelia, najmé
vsak tvorivi pracovnici buda mat’ pri Citani
monografie prileZitost’ prehibit’ svoje poznanie
aj o historickll metddu spracovania textu.
Marian Gucik

Theodoulides, L. - Jahn, P.

Reflexna metoda ako nastroj ucenia

sa v organizaciach. Vybrané techniky

a praktické aplikacie. Bratislava: Iura
Edition, 2013. 112 s. ISBN 978-80-8078-581-9.

»Rozumny ¢lovek sa prisposobi svetu vokol
seba. Nerozumny sa vytrvalo snazi prisposobit’
svet svojim potrebam. Preto vSetok pokrok zavisi
od nerozumnych 'udi*. Tento citat G .B. Shawa
pouzity v ivodnej Casti sa javi v ur€itom rozpore
so zamerom autorov predkladanej publikécie,
ktorej ciel'om je poukazat’ na dolezitost’ ucenia
sa, skvalithovania osobnej existencie, na snahu
jednotlivcov a organizacii zdokonal'ovat
svoje posobenie v turbulentnom prostredi
sucasn¢ho globalneho sveta. Kontinudlne
ucenie sa, sebazdokonal'ovanie, osobnostny
rozvoj jednotlivca je zakladom efektivnejsieho
fungovania akéhokol'vek spoloc¢enského resp.
spolo¢ensko-ekonomického zoskupenia,
¢i uz ide o zaujmové zdruzenie obCanov,
podnikatel'sky subjekt, organ verejnej alebo
Statnej spravy.

Publikacia pozostava z piatich kapitol. Prvé
tri st venované exkurzu do tedrie ucenia sa, jeho
vplyvu na myslenie a pdsobenie jednotlivca
v organizacii. Stvrta kapitola vysvetluje
podstatu a metodiku vyuzitia reflexnej metody
ReMe. Piata sumarizuje poznatky a skisenosti
ziskané pri pilotnom testovani a vyuzivani
reflexnej metody v praxi.

Prvé kapitola (s. 13 - 25) charakterizuje
proces ucenia, ktory autori chapu ako ,,u¢inny
postup ako spracuvat’ a vysvetlovat’ interné
a externé informacie prevazne explicitnej
povahy a ako na ne reagovat™ (s. 13). Autori



akcentuju dolezitost’ sustavného ucenia sa
ajeho proces charakterizuju pouzitim metody
Kolbovho cyklu ucenia sa a modelu poznania,
resp. nepoznania tzv. Johariho oknom.

Viézby medzi systémom, procesom
a objektom riadenia vysvetluje druha
kapitola (s. 26 - 33). Autori sustred’ujt
pozornost’ najmé na osobu zodpovednt
za proces riadenia a na socidlne procesy,
ktorych hlavnym prvkom je lovek. Stadiom
a skimanim danej problematiky dospeli
k zaveru, Ze ,,dodrziavanie predpisané¢ho
algoritmu v socidlnych procesoch je urcené
uroviiou komunikacie vedenej zodpovednou
osobou s okolim, pricom dokladné racionalne
prehodnotenie spradvania sa premennych
a parametrov zucastnenych na socidlnom
procese je zavislé od Grovne poznania tejto
osoby“ (s. 27). To znamena, Ze uroven
riadenia je priamo Uimernd Urovni poznania
a urovni spravania sa riadiaceho a riadené¢ho
subjektu. V procese riadenia ma vyznamné
miesto nielen ucenie sa, ale aj schopnost’
reflexie, sebareflexie a spétnej vizby.

Tretia kapitola (s. 34 - 45) je venovana
analyze vybranych reflexnych metod
konkrétne kritickému mysleniu, spétnej
vézbe a kouCovaniu. Ich zakladom je reflexia
a nasledne hodnotenie informacii a procesov,
vhodné kladenie otdzok, porovnavanie
ahodnotenie alternativnych rieSeni. Vyuzivanie
tychto metod podla autorov zabezpeci
rozvoj zamestnancov, posilni ich schopnost’
samostatne analyzovat’ situaciu a nasledne
rozhodnut’ o navrhu vhodného rieSenia (s. 44).

Kritické myslenie, osobna reflexia
a reflexné ucenie su tri zakladné piliere (tzv.
fenoméni), ktoré tvoria podstatu metody
ReMe. Ako uvadzaju autori ,,ReMe ponuka
moznosti pre tvorbu nastrojov, ktoré umoznia
sledovat’ stav komunikacie a tento stav
jednoznac¢ne vyhodnotit™ (s. 47). Preto je
uvedena metdéda vhodnym ndastrojom na
sledovanie stavu komunikacie, identifikaciu

hranic bliziacich sa konfliktov a ohrozeni
plyntcich zo zanedbavanej, dokonca
ignorovanej komunikacie.

Teoreticky zaklad metoédy ReMe
a objasnenie metodiky jej vyuzitia je
vhodne doplneny o jej praktické aplikacie,
ktorym je venovana piata kapitola (s. 61 -
94). Formou pripadovych studii sa Citatel
moze oboznamit’ s r6znymi moznostami
a oblastami vyuzitia metédy ReMe, a to
ako nastroja komparativnej analyzy, tak
aj nastroja efektivnej komunikacie. ReMe
je mozné pouzit ako reflexni analyzu
SWOT hodnotenia podnikatel'skych
aktivit a v neposlednom rade aj pri analyze
vykonnosti timu v organizacii.

Publikacia je ur¢ena tak vysokoSkolskym
Studentom, pedagégom ako aj manazérom
zpraxe. Teoreticky zaklad je vhodne doplneny
o praktické aplikacie metody ReMe, ktoré
zaujmu najma snahou o netradi¢né prepojenie
znamych nastrojov a ich inovativne vyuzitie
pre zdokonalenie poznania suc¢asného stavu
a navrh buduceho smerovania.

Dagmar Kokavcova
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