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POZIADAVKY NA KOMPETENCIE PRE SUBJEKTY RIADIACE KVALITU
COMPETENCE REQUIREMENTS FOR QUALITY MANAGEMENT ENTITIES
DANIELA ROMANOVA - LADISLAVA IVANCOVA - ADELA KLEPAKOVA

Abstrakt

Clanok prezentuje Ciastkové vysledky prieskumu vykonaného na vzorke 37 poskytovatel'ov
sluzieb hospitalizacie na Slovensku. Prva cast je venovana teoretickym vychodiskam
manazmentu kvality, 1SO norme 9001 a klG¢ovym kompetencidm. Vo vyskume sme
vymedzili subjekty, ktoré riadia kvalitu v slovenskych nemocniciach, pricom 92 % tychto
subjektov pochadza z internych zdrojov nemocnic. Zaver prinaSa teoreticky prehlad
potrebnych znalosti na riadenia kvality v nemocniciach.

Abstract

This paper presents the partial research findings acquired from the sample of 37 providers
of hospital care in the Slovak republic. The first part of the paper deals with theoretical
knowledge in the field of the quality management and 1SO norm 9001 and the key
competences. In our own research, stated in the second chapter, we determined the
subjects which are managing quality in Slovak hospitals with regards to stated research
goals. The third chapter brings overview of the needed skills and knowledge for managing
quality in hospitals.

KIF'Gcové slova:Zdravotnicke zariadenia. Nemocnice. Kompetencie. Kvalita. Riadenie kvality.
Keywords: Healthcare facilities. Hospitals. Competencies. Quality. Quality management
Uvod

Ludské zdroje su jednym zo zakladnych faktorov v zdravotnictve, ktoré ovplyviuju
jeho kvalitu. Podl'a Hejdukovej (2009) je kvalita zdravotnej starostlivosti jednym z hlavnych
faktorov rozvoja krajiny. Pre lepsi chod poskytovanych sluzieb zaviedli niektoré zdravotnicke
zariadenia (ZZ) normu I1SO 9001.So zavadzanim tejto normy narasta Groven kompetencii
pracovnikov, ktori maji na starosti cely rad cinnosti spojenych so zavedenim systému
riadenia kvality. V zdravotnickej praxi, konkrétne v nemocniciach, je kvalita riadena réznymi
subjektmi, v zavislosti od typu ZZ, velkosti ZZ a inych faktorov. V niektorych riadi kvalitu
jeden zamestnanec $pecialne na to ureny, v inych je vytvorena organizacna jednotka (stbor
viacerych zamestnancov, ktori okrem tejto kompetencie maji na starosti poskytovanie
zdravotnej starostlivosti (ZS), alebo maju iné administrativne zaradenie). Niektoré nemocnice
vyuZivaju na riadenie kvality externu organizaciu. Ciel'om procesu implementovania normy
ISO 9001, ktoré okrem iného zahfha aktivity spojené so zaSkolenim pracovnikov
a zvySovanim ich kompetencii, je zvySovanie spokojnosti pacientov. To si vyZaduje naklady,
ktoré by sa mali prejavit v koneCnom désledku ¢i uz vo forme zvySovania spokojnosti
pacientov, alebo v lepSej efektivite procesov.

Cielom tohto prispevku je zadefinovat’ poZiadavky na kompetencie subjektov
riadiacich kvalitu v nemocniciach. Odpovediam predchadzalo Stadium literatlry o riadeni
kvality a vlastny vyskum uskuto¢neny na vzorke nemocnic na Slovensku.

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013 4



1. RIADENIE KVALITY A KOMPETENCIE SUBJEKTOV RIADIACICH KVALITU

Kvalita je pomerne Siroky pojem. Predstavuje tiez disciplinu zameranl na
dosahovanie vysokej Urovne kvality sluzieb a produktov a zavadzanie meratelnych
Standardov k porovnavaniu vykonnosti procesov. Jej aplikacia je primarne orientovana na
kl'iCové podnikové ciele (Gavurova, 2012). Na Slovensku je najCastejsie vyuzivanou normou
pre riadenie kvality v ZZ norma 1SO 9001. Podla Cibulku (2007) je tato norma navodom na
riadenie kvality v r6znych smeroch:

. Definuje kl'GCové vztahy medzi procesmi, jednotkami a zamestnancami.
. Proaktivne chrani pred vznikom problémov.

. Poskytuje navod na vyhl'adavanie a napravu chyb a problémov.

. Zabezpecuje konformitu ku efektivite dokumentovanych procesov.

. Zameriava sa na potreby a oCakavania pacienta a poskytovatela ZS.

. Maximalizuje spokojnost’ zakaznika.

. Zjednodu$uje dodrziavanie kvality podla certifikacie, akreditacie, noriem
a regulacnych poZziadaviek.

NOoO o~ WNPRE

Kritika sa z Casti opiera o argumenty, Ze 1SO normy sU nastavené na vyrobné
organizacie. Spolo¢nym znakom celého systému - pacient, poskytovatel zdravotnej
starostlivosti a zdravotna poistovia v zmysle kvality poskytovanej ZS musi byt spokojnost’
pacienta, ktora jekvantifikovana pomocou univerzalnych faktorov spokojnosti (Halagovéa
a Kubak, 2010). Po uprave a spravnhom pochopeni sa norma ISO ukazuje ako velmi dobre
aplikovatel'na aj v zdravotnictve. Zakladnymi principmi tohto systému su okrem inych najmé
zameranie na zakaznika a trvalé zlepSovanie organizacie.

~Certifikat systému manazérstva kvality je uznanim, ocenenim a zaroven osvedcenim
zhody s medzinarodne platnou poZiadavkou na kvalitu v zmysle noriem 1SO. Certifikat vSak
nie je cielom, ale prostriedkom na dosiahnutie lepSej konkurencieschopnosti a na
zabezpecenie perspektivy a rozvoja spolo¢nosti” (Cibulka, 2007). Podl'a Donabediana (2003)
a Lynna a kol. (2007) su za kl'uCové faktory v procese zlep$ovania kvality povaZované
individuélne faktory ako je miera angazovanosti pracovnikov systému manazérstva kvality
(SMK), dodrziavanie SMK a podl'a Bobiaka a kol. (2009) aj schopnost’ prijimat’ zmeny.

Poziadavky na kompetencie vyplyvaju zo samotnej normy. V stGCasnosti je najvacsie
Gsilie vo vacsine organizacii zamerané na zdokonal'ovanie SMK s cielom splnit’ oCakavania
zdkaznika a ostatnych zainteresovanych stran, zvySovat' vykonnost' a konkurencieschopnost’
organizécie. Tieto ciele nie je mozné splnit bez aktivneho a iniciativneho pristupu
kompetentnych pracovnikov, takzvanych zmocnencov (Vadasz, 2007).

Zmocnenec je menovany Clen manaZmentu organizacie, ktory ma zodpovednosti
a pravomoci vypracovavat, zavadzat' a udrziavat’ procesy potrebné pre SMK, oboznamovat’
vrcholovy manazment s vykonnostou SMK a zvySovat' povedomie o poZiadavkach zakaznika
v celej organizacii (Socha, 2010). Pracovnici, ktori sleduju efektivnost’ fungovania SMK
tzv. zmocnenci pre kvalitu, sleduji plnenie poziadaviek noriem, zistuji ¢i systém
manazérstva kvality je udrzovany a Gcinne uplatfiovany. Z tohto dévodu je potrebné priblizit’
ich poziciu, postavenie v SMK a v nemalom rade ich kompetencie. Vedomostna Uroven je
stanovena najma vzdelavanim, ktoré by malo byt primerané pracovnej pozicii. Zmocnenci
pre kvalitu musia ovladdat' terminolégiu SMK, zasady, nastroje a ich aplikacie v praxi
(Statistické metddy), ovladat’ postupy a techniky auditu, ovladat' normy, zakony, predpisy.
Uroven vzdelania nie je presne stanovenda, aviak minimalnou poZiadavkou je stredoskolské
vzdelanie s maturitou. Vo vzdeldvani pre tato pracovnld poziciu su vytvorené Studijné
programy zamerané prave na poziciu manazéra kvality (Teplicka, 2012).
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Kompetencie

Predchadzajlci text nAm vSeobecne poukazal na to, o vdetko musia zmocnenci pre
kvalitu nielen v ZZ vykonavat'. Pri implementovani normy kvality by sa zaroven mali rozvijat’
aj kompetencie jedinca s tym suvisiace, ¢o by malo mat’ za nasledok narast celkovej kvality
v naSom pripade poskytovania zdravotnych sluzieb. Co pod pojmom kompetencie
rozumieme? Problémom spravneho vyuZivania kompetencii v znalostnej ekonomike je, Ze
spominany pojem je v roznych médiach, publikaciach a odbornych ¢lankoch charakterizovany
rozdielne. Nejednotnost’ v definovani tohto pojmu zapriCiiuje chybné chépanie pojmu
a zaroven jeho chybné vyuZivanie v praxi. Preto budeme v tomto c¢lanku pod pojmom
kompetencie chapat’ stbor vedomosti, zrucnosti, schopnosti, hodnot a postojov (Romanova,
2012). Na zaklade tejto suvislosti mézeme formulovat’ kompetencie ako Strukturalny model
zalozeny na McClellandovom originalnom definovani kompetencie ako premennej, ktora by
mohla byt’ pouZivana na predpovedanie individualneho vykonu, a ktord by nebola skreslena
otazkou rasy, pohlavia a socialno-ekonomickymi faktormi. V novom teoretickom zmysle by
kompetencia mala byt’ pochopena ako vyuzitie l'udského potencialu v organizacii (Gallardo,
2009). Vyznam a vyklad pojmu kompetencie sa Casto spdja s vykonom profesie,
v3eobecnejie s pracovnou Cinnostou a byva tradiCne pouZivand na oznacenie pravomoci
prijimat’ rozhodnutia. Podla Remenovej (2009) vzdelanie a vedomosti, dosiahnuté
skisenosti, zru€nosti, ako aj kvalitativne ukazovatele nemézu byt’ konecnym a jednoznacnym
nastrojom hodnotenia zamestnancov v sti¢asnom narocnom pracovnom prostredi.

K urlujucim kritériam by sa mal pridat’ eSte jeden atrib(t — kompetentnost. Ako
spolo¢nost’, tak aj jednotlivci vynakladaju nemalé Usilie pri vlastnom sebazdokonal'ovani na
dosiahnutie vedomosti, skusenosti, rozSirovani vzdelania a popritom zabudaju na zvySovanie
vlastnej kompetentnosti. Mnohi riadiaci pracovnici slovenskych firiem sa stotoZznuja s
nazorom, Ze ich zamestnanci patria k rozhodujacim faktorom Uspechu organizacie.

Metddy na posudenie Grovne kompetencii spolu s metédami na zistenie miery
a stladu vytvaraji metodicky ramec kl'iCovych kompetencii a umoznuju rychlu a spolahlivi
identifikaciu. Predpokladom efektivnosti metdéd je ich vzajomna kombinacia, vyvéazenost’
nedostatkov a zohl'adnena ich rozmanitost’ (Slaninkova a Girgoskova 2011).

2. VYSKUM

Skor, ako sformulujeme vyskumné otazky, priblizime si ciel’ zavadzania noriem kvality
a ich mozny vplyv na spokojnost’ pacientov. Cielom zavadzania noriem do zdravotnictva bolo
v sukromnych zariadeniach okrem navySenia zisku vyvolat’ u pacientov spokojnost’, pretoze
bez nich by organizécia tazko napliala iné stanovené ciele. Pri ZZ, kde nie je hlavnym ciel'om
navySenie zisku sa dostava do popredia otdzka spokojnosti. Suvis medzi riadenim kvality,
rozvojom kompetencii a moznym narastom spokojnosti pacientov uvadza obr. 1.

Obr. ¢. 1: Savis medzi riadenim kvality, rozvojom kompetencii a narastom spokojnosti
pacientov

Narast

Zavéadzanie normy kvality Rozvojkompetencii spokojnosti
pacientov

Zdroj. viastné spracovarnie
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Pri zavadzani noriem sa zaroven rozvijaju kompetencie pracovnikov, ktori boli pre
tento Gcel stanoveni. Vychadzajic z obr. 1, hlavni vyskumn( otédzku sme stanovili za
predpokladu, Ze pri zavadzani noriem kvality sa zaroven rozvijaji kompetencie
zamestnancov. Rozvoj kompetencii zamestnancov tym ovplyvni spokojnost’ pacientov. Z obr.
1 nam vyplyva hlavna vyskumna otézka:

Aké su poZiadavky na kompetencie subjektov riadiacich kvalitu v nemocniciach?
Aby sme mohli odpovedat’ na hlavn vyskumnu otazku, stanovili sme si Ciastkové vyskumné
otazky v tomto zneni:

1) Aké typy subjektov riadia kvalitu v nemocniciach?

2) Ktoré kompetencie suvisia s riadenim kvality u zistenych typov subjektov?

Vyskumna vzorka

Vyskum prebiehal na vyskumnej vzorke 37 nemocnic na Slovensku. Pomocou
generatora nahodnych d¢isel sme z populacnej vzorky 84 nemocnic poskytujicich
hospitalizaciu pacientov vyselektovali 50 nemocnic, ktoré sme emailom oslovili na spolupracu
pri vyskume. Ziskali sme spatnu vazbu od 37 subjektov, ktoré tvorili vyskumnd vzorku.
Navratnost’ predstavovala 74 %. Pre Gcely tohto prispevku uvadzame Ciastkové vysledky
vyskumu (Klepakova, 2012). Vyplianie dotaznikov bolo dobrovolné a anonymné. Struktdru
respondentov vzorky podla typu nemocnice uvadza obr. 2.

Obr. €. 2: Rozdelenie nemocnic vyskumnej vzorky podla typu nemocnice

27%

19% 0O vSeobecna
@ 3pecializovana
m fakultna

54%

Zdroj. viastné spracovarnie
Dal$im opisnym znakom vzorky vyskumu je rozdelenie nemocnic podla poctu

zdravotnickych pracovnikov (lekari, zdravotné sestry, iny zdravotnicky persondl), uvedené na
obr. 3.

Obr. €. 3: Rozdelenie vyskumnej vzorky podla poctu zdravotnickych pracovnikov

0O do 500
0501 - 1000
@ 1001 - 2000
W nad 2000

65% 24%

394 8%

Zdroj. viastné spracovarnie
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Najvacsiu skupinu respondentov tvorili ZZ — nemocnice s poc¢tom zdravotnickych
zamestnancov do 500. Subjekty vyskumnej vzorky rozdelené podla krajov pdsobenia
zobrazuje obr. 4, kde najvacsie zastUpenie mali nemocnice z koSického kraja.

Obr. €. 4: Rozdelenie vyskumnej vzorky podla krajov

24%

Zdroj. viastné spracovanie

V8eobecné nemocnice tvorili 54% subjektov vyskumnej vzorky. 65% subjektov
vyskumnej vzorky ma menej ako 500 zdravotnickych pracovnikov. NajvysSie zastupenie mali
nemocnice koSického kraja 24 %. Vyuzili sme zakladné Statistické metddy ako su priemer,
poCetnost’ a grafické zobrazenie vysledkov. Na Statisticki analyzu dat bol pouzity Excel
(Chajdiak, 2009) a na zber a spracovanie Udajov od respondentov bola vyuzita webovéa
aplikacia ,,Gmail Dokumenty“, ktord umoznovala automatické spracovanie a analyzu Gdajov
po skontrolovani spravnosti vyplnenia dotaznikov.

3. VYSLEDKY

Vysledky popisuju zistenia z vyskumu a odpovedaju na stanovenu hlavnu a dve
Ciastkové vyskumné otazky. Zodpovedaniu prvej Ciastkovej vyskumnej otazky predchadzalo
vymedzenie troch typov subjektov, ktoré v siiCasnosti riadia kvalitu ZZ. Ako vyplyva z obr. 5,
nemocnice riadia kvalitu u 92 % z internych personalnych zdrojov, priom vyuzivaji u 51%
organizacnu jednotku na to urcenu.

Obr. €. 5: Vyskumna vzorka podl'a subjektu riadiaceho kvalitu v ZZ

interne
orgatizaina jednotka 51%

externé riadenie kvality riadenie

5o

jeden subjelkt 41%

Zdroj: viastné spracovanie
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Zlozenie organizaCnej jednotky urCuje manaZment organizacie. Z nasho vyskumu
vyplynulo, Ze 8 % subjektov vyskumnej vzorky vyuZiva na riadenie procesov kvality externu
organizaciu (obr. 5). Podl'a Dufinca (2009) externe obstaravany proces je identifikovany ako
jeden z potrebnych pre SMK organizécie, ale je vykonavany vybranou externou stranou vocCi
organizacii. Zabezpeclenie riadenia externe obstaravanych procesov nezbavuje organizaciu
zodpovednosti za uspokojenie kazdého zakaznika, v naSom pripade pacienta, poZiadaviek
predpisov a legislativnych poZiadaviek. V zdravotnickej praxi plnia funkciu zodpovedného
pracovnika za riadenie kvality rbzne pracovné pozicie, napr.: manazér integrovaného
manazérskeho systému, namestnik riaditela pre technicko — hospodarske Cinnosti, manazér
kvality, veduci odboru kvality a environmentu, hlavna sestra, namestnik pre oSetrovatel'sku
starostlivost, zmocnenec kvality, namestnik riaditela pre oSetrovatel'sku starostlivost', primar.
To vyplynulo z nasho vyskumu, kedy respondenti odpovedali na otazku, aky je nazov pozicie
pracovnika, ktory je kompetentny za riadenie kvality. Vysledky druhej Ciastkovej vyskumne;j
otazky zobrazuje obr. 6.

Obr. €. 6: Funkcie subjektov riadiacich kvalitu v nemocniciach

O namestnik pre oSetrovatel'sk starostlivost

O namestnik pre technicko-hospodarske
tinnosti

W@ namestnik pre oSetrovatel'sk starostlivost a
zarovefl manazér kvality

44% 6%
O vedid odbora kvalily @ envitonmmeniu, 1esp.
vedici odbora manaZérstva kvality

W vedici oddelenia kontroly, stainostia
informacii

Zdroj. viastné spracovarnie

Ako vyplyva z obr. 6, najviac vyuZivanou funkciou na riadenie kvality ZZ je funkcia
vedlceho odboru kvality a environmentu. V praxi sa najCastejsie stretdvame s kumulovanou
funkciou namestnika pre oSetrovatel'sk( starostlivost, ktory zaroven vykonava funkciu
manazéra kvality, Co potvrdil aj nas vyskum. Bez ohladu na nazov funkcie sii kompetencie
a zodpovednosti rovnaké, otazna je vSak miera, akou sa pracovnici s kumulovanou funkciou
mdZzu naplno venovat’ vietkym Cinnostiam, ktoré vyzaduje riadenie kvality v nemocnici.

Nakol'ko je 1SO najpouzivanejSim systémom riadenia kvality, pri hl'adani odpovedi na
druh( Ciastkovi otazku ,Ktoré kompetencie stvisia s riadenim kvality u zistenych typov
subjektov?“ sme sa opierali o Stadium normy ISO 2001, z ktorej vyplyvaju nasledujlce
kompetencie pre manazment a ostatné subjekty riadiace kvalitu.

Kompetencie manazmentu

Pri skimani zodpovednosti a prdvomoci v ramci organizacie sa autorky stotoziuju
s autormi Dragula a Kompi$ (2006). Tito uvadzaju, ze zodpovednosti a pravomoci maju byt
definované vrcholovym manazmentom, ktory by mal menovat zodpovedného Clena
manazmentu s pravomocou:

- vypracuvat, zavadzat' a udrziavat’ procesy potrebné pre SMK,
- oboznamovat’ vrcholovy manazment s vykonnostou SMK a s potrebami zlepSovania,
- zvySovat’ povedomie o poZiadavkach zékaznika (pacienta) (Hancik, 2011),
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- na funkéné miesta robit’ vyber pracovnikov, ktori maju pozadované vzdelanie, zrucnosti
a sklsenosti a ktori neustale dopliaju svoju kvalifikaciu v stlade s ciel'mi kvality,

- urcit’ potrebni kompetentnost’ pracovnikov, ktori vykonavajd pracu ovplyviujacu kvalitu
sluzieb, Ci uz priamo alebo prostrednictvom manazérskych a podpornych procesov,

- zabezpecit' pripravu alebo prijat’ opatrenia, ktoré uspokojuju tieto potreby,

- vyhodnocovat’ efektivnost’ poskytovanej pripravy,

- zaistit, aby si jej pracovnici uvedomovali zavaznost’ a dolezitost’ svojich Cinnosti a svojho
prispevku k dosahovaniu ciel'ov kvality a vysokej vykonnosti,

- udrziavat’ primerané zaznamy o vzdelavani, priprave, zru¢nostiach a skdsenostiach.

Kompetencie zamestnancov

Pracovnici vykonavajlici osobitne vyClenené Glohy musia mat’ potrebni kvalifikaciu
s osobitnym dérazom na splnenie poziadaviek zakaznika. Tieto poziadavky sa tykaju vietkych
zamestnancov na vsetkych drovniach organizacie, ktori maja vplyv na kvalitu. Organizacia
musi poskytnit’ pripravu pracovnikom v novej alebo modifikovanej praci ovplyviujlcej
kvalitu sluzieb. Pracovnici, ktorych praca méze ovplyvnit' kvalitu, musia byt informovani
o nasledkoch nezhody s poziadavkami na kvalitu pre zakaznika (pacienta).

Organizacia ma mat’ zavedeny proces, pomocou ktorého motivuje zamestnancov
dosahovat’ ciele kvality, trvalo zlepSovat a vytvarat’ prostredie na podporu inovacie. Proces

musi zahfiat’ podporu kvality a technického povedomia v celej organizacii (Hancik, 2011).

Zodpovedanie Ciastkovych vyskumnych otazok viedlo k zodpovedaniu hlavnej vyskumnej
otazky, ktorej cielom bolo zistit: ,Aké su poZiadavky na kompetencie subjektov riadiacich
kvalitu v nemocniciach?*Vystupy naSich zisteni prinasa tabul'ka 1.

Tab. €. 1: PoZiadavky na kompetencie subjektov riadiacich kvalitu

Subjekty " Specifika
. PozZiadavky na . , P
riadiace . Vyhody Nevyhody vyplyvajuce z
. kompetencie )
kvalitu v ZZ vyskumu
VyuZivaja
Timovéa praca | Duplicita hlavne ZZ
Organiza€na Zapojenie pracovnych cinnosti | s poctom
jednotka StatIStI(,)ke metddy | viacerych Vyssie mzdove zdravotnickych
Znalost’ postupov, | zamestnancov . zamestnancov =
: ] naklady
predpisov, zakonov 500
Qvlada_mle tef:hnlky NizSie néklady | Kompetencie VylezwaJu Zzs
riadenia kvality - s poctom
Jeden . . Efektivita prechadzaju na ]
Zvladnutie L : . ] zdravotnickych
zamestnanec | . .. vykonavania jedného pracovnika
Specifickej innosti (nérognost) zamestnancov
terminolégie pre < 200
. oblast kvality Nezavislost’ NizSia Naj\fl,ac )
Externa . . . vyuzivana
L posudenia informovanost’ ) L.
organizacia sukromnymi
procesov zamestnancov . :
nemocnicami

Zdrojf: viastné spracovanie

Ako vyplynulo zo samotného vyskumu, nemocnice s vy3$im poctom pracovnikov

vyuzivaju pri riadeni kvality organizacn( jednotku zloZzen( z viacerych zamestnancov. To
ovplyviiuje vysku finannych prostriedkov potrebnych na mzdy. Sukromné nemocnice
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vyuzivaji na riadenie kvality aj externé organizacie, ¢o moze suvisiet’ aj s vy3$im rozpoctom
uréenym na riadenie kvality. VyuZitie externej organizacie na riadenie kvality dava priestor na
vy$Siu nezavislost’ rozhodnuti a zaroven nezainteresovanost’ zamestnancov riadiacich kvalitu
na posudzovani kvality procesov.

Zaver

V ¢lanku sme chceli poukazat’' na vyhody, resp. nevyhody jednotlivych subjektov,
ktoré riadia kvalitu v nemocniciach. Vyskumom sme zistili, Ze pracovnik zodpovedny za
riadenie kvality je Casto zodpovedny aj za iné aktivity v nemocnici, napr. za riadenie
technicko-hospodarskych Cinnosti, oSetrovatel'skt starostlivost, alebo za kontrolu, staznosti
a informacie. To prinaSa kumulovanie viacerych Cinnosti, pricom sistredenie sa na kvalitu
mbze ostat’ opomenuté. Pri riadeni kvality jednotlivcom st vyhodou nizSie mzdové naklady,
avsak s rizikom, Ze jednotlivec nemusi zvladat’ Siroky rozsah Cinnosti Ci uz po Casovej, alebo
kvalitativnej stranke. Nevyhodou externej spoloCnosti moze byt informacnd bariéra
a neznalost pomerov v nemocnici, nezainteresovanost do procesov a nizSia motivacia
k zlepSovaniu. Ako dolezity aspekt sa v riadeni kvality nemocnic javi pripravenost’ na funkciu
manazéra kvality, ktoré vyplyva z prilohy normy 1SO 9001, konkrétne Casti o ludskych
zdrojoch a kompetenciach, ktorymi musia manazéri disponovat. Vystupom vyskumnych
otazok je zavereCné zhrnutie vtab. 1, ktord obsahuje informacie o typoch subjektov
riadiacich kvalitu v nemocniciach, kompetenciach stanovenych ISO 9001, hlavnych vyhodach
a nevyhodach tychto typov subjektov.

Bez ohladu na subjekt, ktory riadi kvalitu v ZZ, organizacia musi vypracovat
a udrziavat zdokumentované postupy identifikacie potrieb pripravy pracovnikov
a dosahovania kompetentnosti vetkych pracovnikov vykonavajlcich cinnosti ovplyviujlce
zhodu produktov, resp. sluzZieb s poziadavkami. Pracovnici vykonavajlci osobitne vyClenené
Glohy musia mat’ potrebnu kvalifikdciu s osobitnym dbérazom na splnenie poziadaviek
zakaznika (pacienta). Tieto poziadavky sa tykaju vSetkych zamestnancov na vSetkych
arovniach organizécie, ktori maju vplyv na kvalitu. Prikladom S3pecifickych poZiadaviek
zékaznika je vyuzitie digitalizovanych matematicky podloZzenych tUdajov (Hancik, 2011).

NaSou ambiciou bolo poukazat' na doélezitost’ kompetencii v procese riadenia kvality
nemocnic so zameranim sa na tri Specifické skupiny, ktoré v sicCasnosti riadia kvalitu
v nemocniciach, a ktoré sme si vymedzili vyskumom. V zavere je doblezité zdoraznit, Ze
navody na riadenie kvality si dobrou pomdckou na zvladnutie procesov riadenia kvality.
NezaruCuju vSak dosiahnutie cielov bez zainteresovanosti vsetkych subjektov od
manazmentu aZ po tie subjekty, ktoré sa priamo podielaju na tvorbe hodnoty, produktu,
sluzby, ktord v kone¢nom désledku hodnoti pacient.
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PRISPEVOK K PROBLEMATIKE VYVOJA POCTU POISTOVNI NA POISTNOM
TRHU V SR'(DRUHA €AST)

CONTRIBUTION TO THE ISSUE OF THE NUMBER OF INSURANCE COMPANIES
DEVELOPMENT IN THE INSURANCE MARKET OF THE SLOVAK REPUBLIC
(PART 2)

ERIKAPASTORAKOVA — PETER GLOD

Abstrakt

Pocet poistovni v Slovenskej republike (SR) bol od roku 1993 determinovany aj procesmi
fuzii a akvizicii, ktoré sa na tomto trhu uskutoCnili. Najviac aktivit sa v tomto smere
uskutoCnilo po roku 2000, hoci pri tejto analyze je nutné rozliSovat’ medzi procesmi
zluCovania a akviziCnymi aktivitami. Cielom prispevku je zhodnotit’ priebeh uskutoCnenych
fuzii a akvizicii na poistnom trhu v SR, analyzovat' ich priebeh a naznacit ocakavatelné
aktivity v buducnosti.

Abstract

A number of insurance companies in Slovak Republic has been determined since 1993 also
by merger and acquisition processes executed in the market. Most activities along this line
have been executed after 2000, although besides this analysis it is necessary to distinguish
between merger processes and acquisition activities. The aim of the contribution is to review
the process of mergers and acquisitions executed within insurance market in the Slovak
Republic, to analyse its process and to indicate expected activities in the future.

KFucové slova
Fuzie na poistnom trhu v SR, akvizicie na poistnom trhu v SR, fazia Allianz a Slovenskej
poistovne, chronolégia fazii a akvizicii na poistnom trhu v SR

Keyword

Mergers in the Slovak insurance market, Acquisitions in the Slovak insurance market, Allianz
and Slovak Insurance Company merge, Mergers & Acquisitions chronology within Slovak
insurance market

Uvod

V prvej Casti prispevku sme pozornost’ venovali vyvoju poctu poistovni, jeho kvantifikacii
a pri¢indm zmien v poCte poistovni na poistnom trhu v SR. Po prvotnej vine narastu poctu
poistovni doslo na poistnom trhu k postupnému ustéleniu tohto pocCtu, priCom treba priznat’,
Ze narast poCtu poist'ovni priniesol na poistny trh v SR konkurenciu, know-how a rozsirenie
ponuky poistnych produktov. Spdsobil vSak aj zmeny vo vlastnickych pravach cez prilev
zahraniCného kapitalu. V predlozenom prispevku sa v slvislosti s analyzou vyvoja poctu
poistiovni, zameriame na zhodnotenie fuzii a akvizicii, ktoré na poistnom trhu v SR nastali.

Vychodiska fuzii a akvizicii na slovenskom poistnom trhu

Procesy zluovania a akvizicné aktivity poistovni v Slovenskej republike sa zacali vyraznejsie
prejavovat’ az v 21. storoCi. Prechod na trhovy systém hospodarstva a nové podmienky

1Prispevok je vystupom rieSeného projektu OP VaV s nazvom ,Vytvorenie excelentného pracoviska
ekonomického vyskumu pre riedenie civilizacnych vyziev v 21. storoCi* (ITMS 26240120032).
Podporujeme vyskumné aktivity na Slovensku/Projekt je spolufinancovany zo zdrojov EU.
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podnikania si vyzadovali urcity ¢as na rozvoj poistného trhu a vstup novych poistovni. Preto
mozZno povazovat’ devéatdesiate roky 20. storoCia ako obdobie, ktorého podstatou bol najma
vznik novych poistovni a ziskavanie skusenosti v novych podmienkach poistovacej Cinnosti.
VyraznejSia aktivita na poli fzii, akvizicii, ale aj napriklad zanikania poistovni a prevodov
poistnych kmenov, nastala az po roku 2000. Dévodom spociatku bola aj legislativa. Zakon C.
24/1991 Zb. o poistovnictve umoznoval napriklad zaloZenie poistovne ako akciovej
spoloCnosti Ceskym a slovenskym pravnickym alebo fyzickym osobam a podiel zahrani¢nych
akcionarov v takto zaloZenej poistovni nesmel prevysit 25 percent zakladného kapitalu.
Zahranitné osoby mohli zaloZit' poistoviu za podmienok ustanovenych osobitnym
predpisom. To znamenalo, Ze akékolvek akvizicie poistovni s ceskym a slovenskym
kapitalom neboli pripustné.(SNR, 1991)Novelizacia zakona €. 197/1992 upravila percentualny
podiel zahrani¢ného kapitalu z 25 na 45 percent a to iba do 28. méja 1992. To znamenalo,
Ze po tomto datume sa mohol zvysit' zahraniCny kapital v slovenskych poistovniach aj na
Groven, ktora by predstavovala kontrolu nad poistoviou. Fuzie a akvizicie neboli upravované
priamo zakonom o poistovnictve, ale obchodnym zakonnikom.

Slova zlucenie a splynutie sa v slovenskych legislativnych podmienkach upravujcich
vyluCne poistovnictvo prvykrat pouzili v zakone €. 101/2000, ktorym sa menil a doplial
zakon SNR €. 24/1991 Zb. o poistiovnictve v zneni neskorsich predpisov. V uvedenom zékone
bolo ustanovené, Ze na zlucenie alebo splynutie poistovne s inou pravnickou osobou bolo
potrebné povolenie, ktoré udeloval dozorny organ. Ten rozhodol do troch mesiacov po

predlozZeni Ziadosti.

Graf 1 Pocet fazii a akvizicii na slovenskom poistnom trhu v rokoch 1994 - 2012
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Vyvoj poctu flzii a akvizicii v rdmci poistovni v Slovenskej republike znazornuje
grafe 1. Tento polet zahfia vsetky najdoleZitejSie zluCovania a splynutia a abstrahuje od
fuzii materskych spolocnosti. Z grafu mozno vycitat, Zze pred uz uvedenym rokom 2000 sa
uskutocCnili 2 akvizicie a ziadna flzia. ZluCovacie a akvizicné aktivity by sme mohli zhrnit’ do
dvoch taziskovych obdobi:

> prva vina v rokoch 2001 — 2004, kedy sa uskutoCnilo spolu 7 operécii, z toho 3
akvizicie a 4 fuzie. Velky vyznam tohto obdobia dokumentuju Udaje v prvej Casti
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nasho prispevku o vyraznych zmenach v podiele zahrani¢ného a slovenského kapitalu
na zakladnom imani poist'ovni pdsobiacich v SR

> druha vina v rokoch 2006 — 2009, kedy sa pre zmenu uskutocnili 4 akvizicie a 3 fuzie.

Celkovo sa teda uskutoCnilo 7 fazii a9 akvizicii. Podrobnejsie sa konkrétnym
zluCovaniam a splynutiam budeme venovat' v dalSej Casti. ZaCneme podrobnou analyzou
konkrétnych fazii, ktoré sa v Slovenskej republike na poistnom trhu uskutocnili.

Fuzie na slovenskom poistnom trhu

Vobec prva fuzia sa na poistnom trhu v SR uskutoCnila v roku 2002 medzi Generali
poistoviiou a Zurich poistoviou. I8lo o priatel'skG faziu na medzinarodnej Grovni, pri ktorej
prevzala materska spoloc¢nost’ poistovne Generali dcéry poistovne Zirich v strednej Eurdpe.
Oznacenie priatel'ska fuzia sa pouziva z dévodu spoluprace medzi tymito poistoviiami pri
poskytovani sluzieb priemyselnym a korporatnym klientom v strednej Eurépe, a to aj po
uskutoCneni flzie. Z hl'adiska predpisaného poistného vsak ne$lo v tom case o velmi
vyznamnu faziu. Poistoviia Generali totiz flziou ziskala 0,25 percentny podiel k svojmu
vtedajSiemu jednopercentnému trhovému podielu.(Zaborsky, 2002, 1a) Aj vzhladom na tieto
skuto¢nosti, bola flzia povolena vtedajsim Uradom pre finanény trh (vtedy organom dohl'adu
nad poistovnictvom) aj Protimonopolnym tradom. Iba poistoviia Generali v tom Case spliala
kritérium koncentracie a to obrat vys$si ako 150 000 000 Sk (priblizne 5 miliénov eur), pricom
na to, aby bol vznik novej zlicenej poistovne povaZovany za koncentraciu, musela by
prekrocit’ uvedeny limit obratu aj poistovia Ziirich a okrem toho spolocny obrat poistovni by
musel byt viac ako 500 000 000 Sk (priblizne 16 600 000 eur). Poslednym kritériom bol
podiel tovarov na relevantnom trhu aspon jedného z GCastnikov zlicenia ato vo vyske
minimalne 25 %. Relevantnym trhom sa nerozumie poistny trh ako celok ale Specificky trh
v ramci poistného trhu, v pripade tejto fazie iSlo o trh poistenia priemyslu a podnikatel'skych
rizik, trh domécnosti aobytnych budov atrh zmluvného poistenia motorovych
vozidiel.(Protimonopolny Urad SR, 2002) Podiel nedosahoval stanovené limity a preto bola
fazia povolena bez obmedzeni.

Druhé fazia sa uskutocnila k 1. 1. 2003, a bola medzi poistoviiou Allianz a Slovenskou
poistoviiou. Ofenzivny motiv bol s velkou pravdepodobnostou najdélezitejs$im dévodom
najvacsej fazie v histérii slovenského poistného trhu. Na predaj bol totiz najvacsi poistny
kmen na naSom trhu na zaciatku tretieho tisicroCia. V jani roku 2001 bol vyhlaseny tender na
predaj Statneho podielu v Slovenskej poistovni, ktory bol v tom case 66,79 percent, ¢o
predstavovalo kontrolny balik akcii. Informacné memorandum si mohli zaujemcovia o podiel
na zakladnom imani prevziat' priblizne do polovice jana roku 2001. Prevzatim informacného
memoranda spolocnosti de facto dali najavo, Ze maji zaujem o prevzatie vtedy najvacsieho
poistovacieho domu na Slovensku. UCinilo tak presne 23 zaujemcov, medzi ktorych patrili
taki investori ako Allianz, izraelsky Trust Banking International Holding, Kooperativa,
talianska La Fondiaria, AXA, Aegon, Eureko a dalSi.(Informaéné memorandum. 2001)
Nezavazné ponuky nakoniec predlozilo osem investorov, pricom na uz$i zoznam sa dostali uz
len Styria ato nemecky Allianz,holandsky Aegon a Eureko a talianska La Fondiaria. Po
vykonani due diligence? sa rozhodli v tendri nepokracovat’ Eureko a La Fondiaria, takZe ostali
uz len Allianz a Aegon.(SITA, 2002)

Pojem due diligence pochadza z amerického prava, v preklade znamena obvykli opatrnost
a starostlivost’ vynakladant v obchodnom styku u podnikatelov. U nas sa tymto pojmom rozumie
najma hlbkova previerka podniku v slvislosti s potencidlnou obchodnou transakciou. Takouto
transakciou moze byt aj fuzia alebo akvizicia, v principe kipa akcii podniku a podobne. Due diligence
sa realizuje kvoli neuplnosti informécii a nerovnhomernému rozdeleniu informécii o podniku medzi
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Slovenska poistovia bola teda podrobena hI'bkovej previerke, a na zéklade vysledkov
sa dalej o transakciu prestali zaujimat’ Eureko a La Fondiaria a zavéazné ponuky nepredlozili.
Vitazom tendra sa koncom roku 2001 stal Allianz AG a Protimonopolny UGrad Slovenskej
republiky odsuhlasil po vyCerpavajlcej analyze poistného trhu tdto kipu 28. jina 2002, o
bol podl'a zakona posledny def na rozhodnutie o koncentracii. Dévodom dihej analyzy boli
vysoké trhové podiely oboch poistovni na trhu. Ku koncu roka 2001 predstavoval trhovy
podiel oboch poistovni spolu takmer 40 %. Protimonopolny Urad sa rozhodoval na zaklade
podmienok na poisthnom trhu a oslovoval vietky relevantné subjekty na trhu. NeSlo vsak iba
o poistovne, ale aj o sprostredkovatel'ov a posudzoval sa vplyv na oblast’ zaistenia, Zivotného
poistenia a niekolkych sektorov nezivotného poistenia. Analyzou sa zistilo, Zze po fazii by
mala nova poistovia Sestdesiatpercentny podiel vramci havarijného poistenia
a dvojtretinovy podiel v ramci povinného zmluvného poistenia zodpovednosti za Skodu
spdsobenu prevadzkou motorového vozidla. Tieto faktory by pésobili ako prekazky efektivnej
sut’aZe na tychto trhoch. (Zaborsky, 2002, 1b)

Poistoviia Allianz sa voci rozhodnutiu neodvolala napriek tomu, Ze rozhodnutie
Protimonopolného Gradu obsahovalo 21 opatreni, ktoré bola poistoviia povinna spinit’, aby
bola koncentracia pravoplatna. Tieto opatrenia mali zamedzit' dominantnému postaveniu
novej zlicenej poistovne. Aby sa teda zamedzilo potencidlnemu monopolnému postaveniu
novovzniknutej poistovne, Protimonopolny Urad nariadil obmedzit’ vydavky Allianzu na
reklamu v urcitych segmentoch, ktoré vSak neboli zverejnené. Odévodnené to bolo tym, Ze
reklama v danych sektoroch vyrazne ovplyviiuje spravanie spotrebitel'a pri vybere poistovne.
Splnenie tejto podmienky vyZadovalo aj nezavisly vyrok auditora k vynalozenym vydavkom
na reklamu. Protimonopolny Grad d‘alej stanovil povinnost’ odpredat’ niektoré Casti poistného
kmena a vybranych majetkovych Gcasti poistovni, ktord nebola majetkovo ani personalne
prepojena s poistoviiou Allianz. Ako sa neskor ukazalo, poistovia Allianz — SP predala
poistny kmen, ktorého stCastou bolo sedemdesiattisic klientov. ISlo o segment poistenia
stavieb, domacnosti, vozidiel a zodpovednosti. Tento poistny kmen ziskala Ceska poistovna —
Slovensko, ktora ponukla najvysSiu cenu. Allianz bol dalej povinny predat’ rézne majetkové
podiely Slovenskej poistovne, ktoré vsak v rozhodnuti neboli konkretizované. Mnoho d‘alSich
opatreni nebolo konkretizovanych, nakol'ko sa kompetentné strany odvolavali na obchodné
tajomstvo.(Zaborsky, 2002, 1b)

Finalna cena za predaj Statneho podielu bola priblizne 142 milibnov eur. Naslednu
faziu odobril aj vtedajsi Urad pre financny trh a predaj odsuhlasilo aj valné zhromazdenie
akcionarov Slovenskej poistovne.(SITA, 2002) Po fuzii Allianzu a Slovenskej poistovne sa
vytvorila restrukturalizacna skupina, do ktorej boli zapojeni pracovnici z Allianzu, Slovenskej
poistovne a externi poradcovia. Osobitne sa porovnavali jednotlivé oblasti a rozhodlo sa, Ze
havarijné poistenie mal lepSie prepracovany Allianz a poistenie pol'nohospodarskych rizik
mala kvalitnejSie spracované Slovenska poistovia. UrCity pocet zamestnancov bol
prepusteny. Znizili sa naklady na reklamu, kedZe si poistovne prestali konkurovat’ a zacali
spolupracovat. Tym, Ze sa zvySila velkost' firmy, centralne nakupy zlacneli, najomné sa
znizilo tiez, ked’Ze dovtedy mal Allianz na rozdiel od Slovenskej poistovne vacsinu priestorov
v prenajme. Zvysil sa poCet spravovanych poistnych zmldv, ¢im sa vyrazne znizili priemerné
naklady na jednu spravovani zmluvu. Celkovo sa prejavil efekt Uspor z rozsahu. Od flzie so
Slovenskou poistoviiou je Allianz na slovenskom poistnom trhu poistoviiou s najvyssim
trhovym podielom, k Comu rozhodne prispelo aj uvedené zlicenie. Obchodné rizika mali
kompetentni pracovnici z Allianzu zmapované, kedZe poistovia Allianz na slovenskom
poistnom trhu pésobila aj pred faziou.(Allianz SP, 2003)

potencialnymi zmluvnymi stranami ako aj kvoli neistote vyplyvajlcej z budiceho vyvoja v podnikani.
Zakladnym Gcelom procesu due diligence je prekonat’ tto informaCnii asymetriu. Kvalitné a presné
informécie su tak pre potencidlnych investorov ako aj pre predavajucich doélezité, aby vedeli posudit’
ekonomick situaciu preverovaného podniku a ekonomické désledky zamysl'anej transakcie
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Tretia flzia, ktora sa uskutocnila v roku 2004 bola zaujimava z pohl'adu univerzalnosti
poskytovania poistnych sluzieb. K 1. aprilu v roku 2000 nadobudla ucinnost’ novela zakona
o0 poistovnictve ¢. 101/2000, ktor4 zamedzila vznik univerzalnych poistovni. Vietky nové
poistovne si teda museli vybrat/, ¢i budi vykonavat’ bud’ Zivotné alebo nezivotné poistenie.
Univerzalne poistovne, ktoré nadobudli povolenie na vykonavanie poistovacej Cinnosti pred
datumom nadobudnutia Ucinnosti tejto novely mohli aj nad'alej poskytovat’ sluzby v oboch
poistnych odvetviach. Poistovha sa teda mohla stat’ univerzalnou uZ iba kipou inej
poistovne, ktora vlastnila univerzalnu licenciu. Flzia alebo akvizicia je teda od aprila 2000
jedinou moznostou ako ziskat’ na slovenskom poistnom trhu licenciu na vykonavanie
poistovacej Cinnosti jednou poistoviiou v ramci oboch poistnych odvetvi. V roku 2004 sa
uskutoCnila fGzia medzi Zivotnou poistoviiou Waustenrot a Univerzalnou bankovou
poistoviiou. Jednym zo $pecifickych motivov bola prave moznost’ ziskat’ univerzalnu licenciu,
¢im novovzniknutd Wistenrot, poistovia, a.s vstlpila aj na poistny trh neZivotného
poistenia.

Zaujem o kdpu stopercentného balika akcii Univerzalnej bankovej poistovne
preukazalo desat investorov, ktori pdésobili v oblasti poistovnictva. Vysoky zaujem bol
s najvacsou pravdepodobnost'ou ovplyvneny moznost'ou ziskat' univerzalnu licenciu.

V tom istom roku sa uskutocnila e$te jedna flzia medzi poistoviiou UNIQUA a R+V
poistoviiou. Tato flzia bola iniciovand oboma materskymi spolo¢nostami, vlastniacimi
poistovne a to UNIQUA Versicherungen AG a R+V Allgemeine Versicherung AG. Pri tejto fuzii
mozno badat’ ofenzivne motivy, kedZe cielom bolo zvySenie trhového podielu zlicenej
poistovne.

V roku 2008 sa na slovenskom poistnom trhu uskutoCnilo jediné zlucenie, ktoré
obsahovalo prvky konglomeratnej flzie, o znamena spojenie dvoch firiem posobiacich na
vzajomne nesuvisiacich trhoch. Fulzia sa realizovala medzi Postovou bankou a Poist'oviiou
TATRA. Aj ked' banky a poistovne nepdsobia primarne na rovnakom trhu, financny a poistny
trh s vzajomne vysoko prepojené, pricom poistny trh je stcast'ou financného trhu. Napriek
tomu ma fuzia, ktord sa uskutocnila na Slovensku prvky konglomeratneho zlGéenia. V maji
2008 ziskala PoStova banka stopercentny podiel akcii poistovne Tatra PoStova banka, a.s.
a jej nazov sa zmenil na Poistoviia Postovej banky, a.s. Primarnymi predajnymi kanalmi sa
pre novl poistoviu stali pobocky Slovenskej posty a to najma v malych mestach a obciach.
DalSim aspektom ktory charakterizuje zamer tejto fazie, je aj predaj poistnych produktov
spolu s bankovymi produktmi a teda rozvoj bankopoist'ovnictva.

K 1. oktébru 2008 vznikla Generali Slovensko poistovia flziou medzi Ceskou
poistoviiou — Slovensko a Generali poist’ovﬁgu. Tato flzia vSak prebehla na nadnarodnej
arovni a to faziou medzi skupinou Generali a Ceskou pojistovnou. Vlastnik Ceskej poistovne,
financna skupina PPF si ponechal 49 percent akcii, zvy3ok, teda 51 percent predal Generali
za 1,1 miliardy eur.(Apolén, 2007) Poistoviia Generali Slovensko sa tak stala tret'ou
najsilnejSou  z hl'adiska celkového trhového podielu. Fazia bola posudzovana
Protimonopolnym uUradom, ktory potvrdil, Ze ide o koncentraciu, avSak konStatoval, Ze
nevytvara a neposilfiuje dominantné postavenie, z ¢oho vyplyva, Ze nevytvara vyznamné
prekazky efektivnej hospodarskej sut'aze.

Posledna flzia sa na slovenskom poistnom trhu uskutoCnila medzi Komunalnou
poist'oviiou a poistoviiou KONTINUITA. Obe poist'ovne uz v tom Case patrili koncernu Vienna
Insurance Group, z toho dévodu mozno oznacit’ flziu za priatel'ski. Jednym z cielov fazie
bolo vytvorenie komplexnej univerzalnej poistovne, kedZe KONTINUITA sa zaoberala
Zivotnym poistenim a Komunalna poistovia prevazne majetkovym poistenim. V nasledujlcej
tabulke sme chronologicky zachytili uskutonené flzie na poistnom trhu v SR.
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Tabulka 1: Chronoldgia fazii medzi poistoviiami v SR

Rok | Uéastnici fazie Nazov po fazii

2002 | Generali Poist'ovina, a.s. a Zirich Poistovna, a.s. Generali Poist'ovia, a.s.

2003 | Allianz poist'ovia, a.s. a Slovenska poistovia, a.s. | Allianz — Slovenska poistovia,
a.s.

2004 | Wistenrot, Zivotna poistovia, a.s. a Univerzalna | Wistenrot poistovia, a.s.

bankova poist'oviia, a.s.

2004 | UNIQUA poistiovia, a.s. a R+V Poistovia, a.s. UNIQUA poistoviia, a.s.

2008 | Postovéa banka, a.s. a Poist’ovﬁg TATRA, a.s. Poist'oviia Po3tovej Banky, a.s.
2008 | Generali Poistoviia, a.s. a Ceskad poistovina - | Generali Slovensko poist'oviia,
Slovensko, a.s. a.s.

KOMUNALNA
poistiovia, a.s.

2009 poistoviia, a.s. a KONTINUITA | KOMUNALNA poistovnia, a.s

Zdroj. viastné spracovanie

Akvizicie na slovenskom poistnom trhu

Kym sa fuzie na poistnom trhu v SR uskutoChovali aZz po roku 2000, k akviziciam
dochadzalo uz v devatdesiatych rokoch 20. storov(“:ia. Prostrednictvom prvej akvizicie
uskutoCnenej v roku 1994 vstlpila do poistovne OTCINA raklska poistovia Bundeslander
Versicherung AG, ktora odkupila majoritny podiel akcii. V roku 1998 sa materska spolo¢nost’
zltcila s Austria Collegialitat a Raiffeisen Versicherung, ¢im vznikol poistovaci koncern
UNIQUA Group Austria a v roku 2001 na zaéklade nového nazvu zmenila nazov aj poistovia.
Premenovala sa na UNIQUA poistovia, a.s.UNIQA. 2013.V tabulke 2 st chronologicky
zoradené vybrané akvizicie, ktoré ovplyvnili majetkové pomery v niekolkych poistovniach
pbsobiacich v Slovenskej republike.

Tabulka 2: Vybrané akvizicie na slovenskom poistnom trhu

Rok | Ciel'ova poist'oviha Spolo€nost’, ktora | Odkupeny podiel v %
akviziciu realizovala

1994 | Poistoviia OTCINA, a.s. Bundeslander  Versicherung | 80,8 (v roku 1998 podiel
AG zvySeny na 99,36)

1997 | Union poist'ovia, a.s. Eureko B.V. priblizne 95 (aktuélne

97,55)
2001 | KOMUNALNA poistovia, | KOOPERATIVA poistovia, a.s. | 95 (aktuélne 81,14)
a.s.

2002 | ERGO poist'ovfia, a.s.? KBC Insurance 64,85 (aktualne 100)
2002 | KONTINUITA poistovia, | Wiener Stadtische AG Vienna | 80 (v roku 2004 podiel
a.s. Insurance Group zvySeny na 100)

2006 | Winterthur poistovia, a.s. | AXA 100

2007 | Poistovia HDI-GERLING | HDI Versicherung AG 100
Slovensko, a.s.

2008 | Poistovia Slovenskej | Wiener Stadtische AG Vienna | 90
Sporitel'ne, a.s. Insurance Group

2009 | OTP Garancia poistovia, | Groupama 100
a.s. a OTP Garancia
Zivotna poistovia, a.s.

Zdroj: viastné spracovanie na zaklade vyrocnych sprav poistovni

Dnes CSOB Poistoviia, a.s.
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Vel'mi vyznamnym poist'ovacim koncernom na Slovensku je skupina Vienna Insurance
Group (Wiener Stadtische AG). Z hladiska akvizicii poistovni pdsobiacich na Slovensku je
najaktivnejSia. Tento koncern stal pri vzniku poistovne KOOPERATIVA, v roku 2001 nepriamo
cez tuto poistoviiu kupila Vienna Insurance Group 95 percentny podiel v Komunalnej
poistovni. Vroku 2002 vykonala akviziciu poistovne KONTINUITA, pricom podiel
nadobudnutych akcii predstavoval 80 percent, o dva roky neskoér 100 percent. Zatial
poslednym cielom akvizicie tejto skupiny bola Poistoviia Slovenskej Sporitelne, v ktorej
v roku 2008 ziskala 90 percentny podiel. Vienna Insurance Group. Celkovy podiel poistiovni
patriacich pod tento koncern k 30. 9. 2011 bol 31,88 percenta, ¢o znamena najvyssi trhovy
podiel.

Vienna Insurance Group teda ma aktualne vo svojom portféliu tri poistovne, kedZe
sa poistoviia KONTINUITA zlucila s poistoviiou KOOPERATIVA. Na zaklade toho vyvstava
otazka, pre€o nema skupina zaujem o zliCenie vSetkych troch poistovni do jednej. Predseda
predstavenstva a generalny riaditel najvaC3ej z nich — Kooperativy, Ing. Juraj Lelkes
konstatuje, Ze tieto tri poistovne sice vystupuji na trhu samostatne, ale maju spolo¢né
riadenie. Argumentuje aj tym, Ze vSetky poistovne, ktoré sa zlucili, mali neskor nizsi podiel
ako kumulativny podiel pred faziou.(ZABORSKY, 2011)

Zakladné €rty su€asného vyvoja

Zaujimavym javom v poslednom obdobi je, Ze aktivita z hl'adiska fazii a akvizicii klesa
a naopak rastie zaujem o transformaciu poistovne so sidlom na Gzemi Slovenskej republiky
na pobocCku poistovne z iného Clenského Statu. Spociatku sa zacali takto transformovat’
poistovne, ktorych segmentom boli prevazne podnikatelia. V roku 2007 sa ako prva
transformovala poistovia AIG Europe, ktora sa v sti¢asnosti vola Chartis Europe S.A. V roku
2010 sa zmenili na poboCku poistovne ziného Clenského $tatu HDI poistovia a QBE
Insurance Limited. V roku 2012 sa na pobocku poistovne z iného Clenského $tatu premenila
aj poistovna, ktorej klientelu tvoria prevazne fyzické osoby a to poistoviia Groupama.

Medzi hlavné dévody, pre ktoré sa takéto transformacie uskutoCnili mozno zaradit’
skutoCnost’, ze poboCka poistovne z iného Clenského Statu nie je povinna viazat' kapital na
zékladnom imani a mozno teda vyuzit' tento kapital inym spdsobom. DalSimi dévodmi je
napriklad moznost’ vykonavat' zaistenie, ak ma toto opravnenie materska spolocnost’.
Pobocka na rozdiel od dcérskej spolo¢nosti nemusi navysit' zakladné imanie v inej Clenskej
krajine. Dalsim argumentom na transforméaciu su nizSie naroky na informovanost’
kompetentnych Gradov o zmenach. Kym dcérska spolocnost’ musi o zmenéch informovat’
dohl'ad aj v krajine, kde sidli, aj v tej, kde sidli jej materska spoloc¢nost’, pri pobockéach staci
oznamit’ nové fakty len jednému dohl'adu. Pobocka je opravnend poskytovat vsetky druhy
produktov, na ktoré ma od doméceho dohladu povolenie jej materska poistovia.
(ZABORSKY, 2007) Podl'a zakona musia doméace poistovne, kedZe ide o akciové spolo¢nosti,
vytvorit’ predstavenstvo a dozornd radu a pravidelne uskutocfiovat’ valné zhromazdenia, na
rozdiel od pobocky, ktord takato povinnost nemda, ¢im sa jej znizuja dalSie
néaklady.(ZABORSKY, 2012) Mnoho poistovni na Slovensku posobi ako pobocky poist'ovne
z inej Clenskej krajiny uz od zaCiatku. Patri medzi ne napriklad AXA, Deutscher Ring alebo
Genertel.

Transformaciu na pobocku uskutocnili najma mensie dcérske poistovne, ktoré
pbsobili na slovenskom poistnom trhu. Pri stredne velkych a velkych poistovniach by bola
transformécia nakladnejia a zloZitejSia, kedZe maji ovela viac klientov a vacSiu siet
pobociek. V budtcnosti je teda mozné ocakavat' nizSiu aktivitu v tomto smere a motivaciou
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by mohla byt zmena majitela alebo sprisnenie kapitadlovych poziadaviek na poistovne.
(ZABORSKY, 2012)

Zaver

Pocnlc rokom 1990 dochadza k velkému rozmachu na poistnom trhu na Gzemi
dnesného Slovenska. Monopol jedinej poistovne bol zruSeny, pribadali poistovne, rozsirovala
sa ponuka poistnych produktov, menila sa legislativa. Tempo rastu poctu poistovni po roku
1990 mozno oznacit' za mierne, ale nepretrzité az do roku 2000, kedy sa ich pocet ustalil,
resp. dosiahol svoj dovtedajsi vrchol. PoCet poistovni v tom Case rastol v priemere o tri
subjekty za rok. Prvy pokles poistovni sme v SR zaznamenali aZ v roku 2004. Menil sa aj
povod kapitalu poist'ovni. Spociatku 100 percentny slovensky kapital sa postupne menil na
zahranicny. Dnes je pre slovensky poistny trh charakteristicky velmi vysoky podiel
zahrani€ného kapitalu. Tento ovplyvnil poistny trh najma prinosom medzinarodnych
skusenosti, know-how, zavadzanim novych poistnych produktov a zlepSenim ekonomickej sily
v sektore poistovnictva. Vstup zahraniénych akcionarov do poistovni bol prinosom uz
v prvych rokoch budovania poistného trhu zalozeného na trhovych principoch, ato
predovietkym z hl'adiska adaptacie sektora poistovnictva v stvislosti s pripravou ¢lenstva SR
v EU.

Po vstupe do Eurdpskej unie sa vytvorili aj podmienky podporujuce jednoduchSie
prenikanie pdsobenia na slovensky poistny trh. V praxi to znamenalo opatovny narast poctu
poistovacich subjektov. Nasledne vyznamne zacal rast pocet pobociek poistovni z inej
Clenskej krajiny a klesal pocet poistovni so sidlom na Slovensku. Z 29 poistovni so sidlom na
Gzemi Slovenskej republiky v roku 2002 (Co bolo najviac v histérii samostatnosti), na 18
poistovni v roku 2012. K tomuto stavu vyrazne dopomohli aj fazie a akvizicie, ktoré sa na
poistnom trhu SR uskutocnili.

VyraznejSia aktivita na poli fazii, akvizicii, ale aj napriklad zanikania poistovni
a prevodov poistnych kmenov, nastala prevazne az po roku 2000. Vobec prva fazia sa na
poistnom trhu v SR uskutocnila v roku 2002 medzi Generali poistoviiou a Zurich poist'oviiou.
Za pravdepodobne najvyznamnejsiu v SR mozno povazovat’ faziu medzi poistoviou Allianz
a Slovenskou poist'oviiou. Ide o najvacsiu faziu v histérii slovenského poistného trhu, v ktorej
prevladal ofenzivny motiv. Na predaj bol totiz najvacsi poistny kmen na naSom trhu na
zaCiatku tretieho tisicrocia.

Kym sa fuzie na poistnom trhu v SR uskutoCnovali aZz po roku 2000, k akviziciam
dochadzalo uZ v devatdesiatych rokoch 20. storoCia. Prostrednictvom prvej akvizicie
uskutoCnenej v roku 1994 vstlpila do poistovne OTCINA raklska poistovia Bundeslander
Versicherung AG, ktora odkupila majoritny podiel akcii. Velmi vyznamnym poistovacim
koncernom na Slovensku je skupina Vienna Insurance Group (Wiener Stadtische AG), pricom
z hl'adiska akvizicii poistovni pésobiacich na Slovensku ju moZzno povaZovat za
najaktivnejSiu. Tento koncern stal pri vzniku poistovne KOOPERATIVA, v roku 2001 nepriamo
cez tuto poistoviiu kupila Vienna Insurance Group 95 percentny podiel v Komunalnej
poistovni. Vroku 2002 vykonala akviziciu poistovne KONTINUITA, pricom podiel
nadobudnutych akcii predstavoval 80 percent, o dva roky nesk6r 100 percent.

V poslednom obdobi klesaju aktivity slvisiace s flziami a akviziciami a naopak, rastie
zaujem o transforméciu poistovne so sidlom na Uzemi Slovenskej republiky na pobocku
poistovne z iného Clenského Statu.
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VYZNAM  VYUZIVANIA SYSTEMU LESSONS LEARNED AKO PRVKU
ZNALOSTNEHO MANAZMENTU V PODMIENKACH OZBROJENYCH SIL SR

THE IMPORTANCE OF USING THE LESSONS LEARNED SYSTEM AS AN
ELEMENT OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE SLOVAK ARMED
FORCES

SONA JIRASKOVA

Abstrakt

Cielom tohto Clanku je poukazat’ na moZnosti vyuZivania systému Lessons Learned ako
nastroja prispievajliceho k vytvaraniu organizacnych znalosti v Ozbrojenych silach Slovenskej
republiky (OS SR). V Uvode prispevku je zdérazneny vyznam znalostného manazmentu pre
organizacie v sUCasnosti, dalej je uvedena charakteristika a organizatné zabezpecenie
procesu Lessons Learned v rezorte obrany SR. Zaver Clanku je venovany popisu doterajsich
skusenosti s vyuzivanim systému a navrhom a odporGCaniam na jeho dalsi rozvoj
a vyuzivanie.

Abstract

This article focuses on the system of Lessons Learned. The aim of this article is to highlight
the possibility of using the Lessons Learned system such as a factor contributing to the
creation of the organizational knowledge in the Slovak Armed Forces. Introduction underlines
the importance of knowledge management for organizations at present. The following
section of the paper brings a characterization of process Lesson Learned and its
organizational support. The conclusion presents the description of actual experience and
some suggestions and recommendations for further development of this system.

KFucové slova:
Znalostny manazment. Systém Lessons Learned. Obrana. Ozbrojené sily.

Key words:
Knowledge management. Lessons Learned system. Defence. Armed forces.

UvoD

Globalizacia a procesy internacionalizacie spolu so zna¢nymi socialno-ekonomickymi
zmenami ustavicne klad( nové naroky na zdokonalovanie manaZmentu. Tie sa odrazajd
v hladani novych efektivnejSich metdd a technik riadenia a v zovSeobecfiovani overenych
poznatkov z praxe. Nastup informa¢ného veku a smerovanie k znalostnej ekonomike
vyZaduji od organizécii ¢i uz sukromného alebo verejného sektora preukazat’ schopnosti
prispdsobené zmenenym podmienkam. Z tychto dovodov sa Coraz viac hovori o znalostnom
manazmente, pri ktorom ide o cielavedomé vyhladavanie, tvorenie, zlepSovanie,
ukladanie, zdiel'anie a vyuzivanie informacii, vedomosti a poznatkov.

Veber (Veber, 2000) definuje znalosti ako dynamické systémy zahffajlce interakcie
medzi skdsenostami, zru¢nostami, faktami, vztahmi, hodnotami, myslienkovymi procesmi
a vyznamom. Ide o informacie rozsirené o skisenost’, zru¢nost, intuiciu, osobné predstavy a
mentalne modely. Znalosti existuju v dvoch podobéach: explicitné znalosti a tacitné (tiché)
znalosti. Explicitné znalosti st vSeobecne znadme, dobre pristupné, s vysokym stupfiom
presnosti a vypovednej hodnoty, naopak tacitné znalosti sU spajané s konkrétnymi
jednotlivcami, z ¢oho vyplyva, Ze s vel'mi zle pristupné a je ich tazko formalizovat'.

Efektivny manazment vyZaduje, aby znalosti, ktoré prispievaju k rozvoju kl'i¢ovych
procesov a Cinnosti organizacie boli v€as k dispozicii spravnym l'udom na okam?zité pouZitie.
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Cielom uplatiiovania znalostného manaZmentu je vytvorenie prostredia podporujiceho
socializaciu a skupinovu pracu tak, aby nedoslo k strate znalosti.

Organizacia, ktora sa prejavuje zvySenou snahou ucit’ sa, adaptovat’ a menit’ sa
prostrednictvom l'udi, ktori sa ucia, sa oznaCuje ako znalostna organizacia. Takyto typ
organizacie je charakteristicky intenzivnou realizaciou znalostnych procesov a vyuzivanim
znalostnych zdrojov. Znalostna organizacia dokaze vyuzivat' znalosti zamestnancov vo svoj
prospech a zaroven podporuje rozvijanie znalosti vSetkych svojich pracovnikov. Délezité
poznatky jednotlivcov sa ukladaju v databazach a nasledne sa distribuuja urenym
pracovnikom, ktori ich premenia na konkrétne aktivity.

VacSina organizacii v suCasnej dobe povaZuje znalosti za strategicky zdroj, nemenej
dolezitd je vSak schopnost’ vyuzit' tieto znalosti pre strategické rozhodovacie procesy.
Ozbrojené sily SR nem6zu ostat’ bokom od uvedenych trendov. Od zaciatku 21. storocia
prechadzaju vyraznym procesom transformaécie, priCom do velenia a riadenia ozbrojenych sil
sa postupne zavadzaju prvky zname pod nazvom New Public Management. Jeho stcastou je
i implementovanie znalostného manaZmentu. Od roku 2008 je vtomto procese mozné
vyuzivat' i systém Lessons Learned.

1 ANALYZA AKTUALNEHO STAVU VYUZIVANIA SYSTEMU LESSONS LEARNED
V OZBROJENYCH SILACH SLOVENSKEJ REPUBLIKY

1.1 Teoretické vymedzenie problému

Sucastou ucenia sa organizacie je ivyuZivanie skisenosti z minulych aktivit.
Pracovnici organizacie by sa mali poucit z minulych cinnosti, neopakovat ,staré chyby*
a nadobudnuté skisenosti vyuZit' pri hl'adani spravnych rieSeni (Majchut, 2010). Poucenim sa
zo vzniknutej situacie je Casto mozné zabranit' eSte vacsim chybam a stratdm. Z hladiska
rozvoja organizacie je uzitoCné pokraCovat' v dobrych postupoch, zlé vyradit, a takto
predchadzat’ neskor$im moznym problémom. Uvedeny postup sa oznaCuje pojmom
,Lessons Learned“.

Z hl'adiska tedrie manazmentu mozno pojem Lessons Learned vymedzit' ako
$pecificky informacny proces, ktorého poslanim je zber, vyhodnocovanie opravnenosti,
spracovanie, ukladanie, Sirenie a spatné vyuzivanie poznatkov alebo sklsenosti. Vystupom z
procesu su Specifické informacie, ktoré slizia ako podklad pre rozhodnutie manazéra. Ciel'om
by mala byt identifikdcia a naprava nedostatkov vo vlastnych procesoch organizacie a
zdiel'anie a $irenie osvedcCenych praktik. Takyto postup by mal v kone¢nom désledku viest’ k
d'alSsiemu skvalitiovaniu vnatornych procesov v organizécii (Zlna, 2008).

1.2 Organiza€né zabezpec€enie procesu Lessons Learned v OS SR

Vzhladom na skutoCnost, Ze systém Lessons Learned je stCastou beZnej Cinnosti
velitelov, Stdbov a vojsk vo vojenskych operaciach v NATO, aj slovenské ozbrojené sily
museli reagovat’ na poziadavku vytvorenia podobnej databazy informécii. V snahe zabezpedit’
jednotny a koordinovany postup pri ziskavani poznatkov a vyuZivani skulsenosti v
podmienkach Ozbrojenych sil Slovenskej republiky boli v roku 2008 prijaté a v roku 2011
novelizované ,Smernice nacelnika Generalneho $tdbu OS SR o ziskavani poznatkov a
vyuzivani skusenosti“. Cielom bolo upravit' zhromazd'ovanie poznatkov, ich identifikaciu a
zovSeobecriovanie sklsenosti s pozitivnym alebo negativnym dopadom na cinnost
jednotlivych zloZiek OS SR, a to za Ucelom prijatia opatreni na odstranenie chyb a zlep3enie
podmienok v budicnosti, zaroven pre to vytvorit' patricny mechanizmus, stanovit’ Ulohy,
postupy a zodpovednosti jednotlivych organizacnych zloZiek ozbrojenych sil, velitelov, ako aj
vSetkych prisluSnikov ozbrojenych sil v oblasti riadenia tohto systému.
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V pbsobnosti Generadlneho Stabu OS SR bola zriadend pracovna skupina Lessons
Learned, ktora sa schadza podla potreby a rozhodnutia predsedu — zastupcu nacelnika
Generalneho Stabu OS SR minimalne jedenkrat za Stvrtrok. Pracovnu skupinu tvoria stali
Clenovia delegovani jednotlivymi odbornymi organizacnymi zlozkami ozbrojenych sil. Na
zaklade povahy a charakteru rieSenych poznatkov mézu byt’ na rokovanie pracovnej skupiny
prizvani i d'alsi Specialisti a odbornici — nestali ¢lenovia. Koordinaciou celého procesu Lessons
Learned bolo poverené Oddelenie analyz a doktrin odboru vycviku, cvi¢eni a doktrin Stabu
pre operacie GS OS SR. Toto oddelenie odborne a metodicky usmerfiuje cely proces, vedie
databazu a organizane zabezpeCuje rokovania pracovnej skupiny. Zaroven zabezpeluje
informovanost’ a podporu vzdelavania v oblasti Lessons Learned pre celé Ozbrojené sily SR.
Pracovna skupina aktivne spolupracuje s Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC)
v Portugalsku, ktoré je v ramci NATO zriadené ako metodické centrum na zhromazd'ovanie,
analyzu, integraciu a archivaciu poznatkov, skusenosti, taktickych a technickych postupov
ozbrojenych sil za ucelom ich vyuZitia v prospech celého spektra vojenskych operacii
(Hajekova, 2011).

Databaza systému Lessons Learned je prioritne zamerana na pripravu a nasadenie
jednotiek v operaciach a dotyka sa nasledovnych oblasti:

1. operéacie (misie),

2. vycvikové aktivity,

3. cviCenia,

4. vyskum (odborné a vedecké skiimanie alebo pozorovanie),
5. dalsie Cinnosti a procesy v rezorte obrany SR.

1.3 Proces Lessons Learned v Ozbrojenych silach Slovenskej republiky

Ozbrojené sily SR posobia v oblastiach, ktorych podmienky si velmi réznorodé.
Sucasné operaCné prostredie sa neustale meni, a preto i priprava na nasadenie musi byt
vykonavana podla aktualnych informéacii z daného operaCného priestoru. Pri priprave
profesionalnych vojakov na vyslanie do operacie je nevyhnutné oboznamit' sa so
skisenost'ami z konkrétnej oblasti.

V dosledku transformécie z OS SR kazdorocne odchadza rad profesionalnych vojakov.
Aby sa zachovali cenné skusenosti vojakov, ktoré boli nadobudnuté pocas ich sluzby
v misiach, vo vojenskych atvaroch a zariadeniach, pripadne v Strukturach NATO a ktoré su
pouzitelné a aplikovatelné i pre ich nastupcov, je nutné tieto skdsenosti uréitym sposobom
institucionalizovat. Vyuzivanie systému Lessons Learned vedie k upeviovaniu institucionalnej
pamati slovenskych ozbrojenych sil. Cieflom zavedenia a vyuZivania systému je efektivne sa
uéit' zo skisenosti a priniest’ preukdzané a overené podklady oddvodiujlice zmenu
zauzivaného postupu pri najroznejSich aktivitach, s cieflom zvysit' vykon ako v priebehu
operacie, tak i nasledne po jej ukoncéeni (Niznansky, 2011).

Proces Lessons Learned pozostava z hasledovnych krokov:

Pozorovanie a ziskavanie poznatkov z pozorovania.
Analyza.

Schvalenie zaverov analyzy.

Vznik identifikovaného poznatku (LI - Lessons Identified).
Realizacia opatreni a monitorovanie.

Overenie Gcinnosti vykonanych opatreni.

Ponaucenie zo skusenosti (LL - Lessons Learned).
Zdiel'anie informéacii o ponauceniach zo sklsenosti.

N~ E
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Proces Lessons Learned sa zacina na zaklade poznatku, pripadne pozorovania
vzniknutej situacie alebo aktivity, ale tiez aj na zaklade hodnotenia vojenskych cviceni alebo
hlaseni z operéacie v zahrani€i. Poznatok z pozorovania je problém, ktory je potrebné riesit,
alebo pozitivna skisenost,, ktoru treba zovseobecnit. Pri kazdej aktivite existuje oCakavany
vysledok alebo vystup. Ak sa oCakavania nenaplnia alebo s prekroCené, je to prilezitost
pouCit’ sa. VSetky odchylky od ocakdvaného vysledku je potrebné zdokumentovat ako
poznatok z pozorovania, ktory popisuje chronologicky sled udalosti, podmienky a okolnosti
sprevadzajluce tieto udalosti a ostatné kvantifikované podrobnosti. Ziskavanie poznatkov a
vyuZivanie skusenosti je povinnostou vSetkych velitelov. Velitel poznatok zhodnoti a
rozhodne, ¢i je vhodny alebo nevhodny pre proces Lessons Learned, i je nutna jeho d'alSia
analyza, Ci bude poznatok analyzovany a rieSeny vo vlastnej posobnosti alebo bude
postipeny nadriadenému stupfiu velenia spolu s navrhmi na urcenie vykonnej zlozky a
napravnej cinnosti. Poznatky sa predkladaji prostrednictvom $tandardizovaného formuléara,
priCom pouzivanie $tandardného formatu hlasenia zvySuje interoperabilitu. Spravy a hlasenia
po ukonceni jednotlivych podujati sa mozZu stat’ sucastou poznatkovej databazy, ktoru je
mozné vyuzit' na planovanie d'alSieho podujatia.

Analyza ako proces detailného skimania s cielom hladania pri¢in nedostatkov, je
pouzivana na dokladné preskimanie oblasti, v ktorych je potrebné zlepSenie. Je kl'icom k
Uspesnej identifikacii poznatku, ktory podpori rozhodnutie o akcii potrebnej k vyrieSeniu
problémov. Cielom analyzy je premena vhodného poznatku na identifikovany poznatok
(Lessons Identified). V priebehu analyzy sa navySe identifikuje osoba/organizacnd zlozka
ozbrojenych sil, ktora bude realizovat’ kroky vedice k naprave. Analyza poznatku pozostava z
troch etép:

1. identifikacia pozorovaného problému,
2. stanovenie krokov a opatreni napravy,
3. vypracovanie planu realizacie.

Poznatky analyzuje prislusny odborny organ, do posobnosti ktorého uvedena
problematika patri. Vysledky analyzy spolu s navrhovanym napravnym opatrenim odborny
orgadn predkladd pracovnej skupine Lessons Learned prostrednictvom formuldra analyzy.
Navrh opatreni zahffia urcenie vykonnej zlozky, ktor4 bude poverena realizaciou opatreni na
odstranenie nedostatkov a termin vykonania napravnych opatreni. Identifikovany poznatok
vznika z vhodného poznatku po vykonani jeho analyzy. ldentifikovanym poznatkom je
pozorovanie alebo zistenie, ktoré sa povaZuje za uzitoCné pre ostatnych a ktoré posudila
pracovna skupina Lessons Learned. SuU to poznatky z pozorovania, ku ktorym sa pripravovali
napravné opatrenia. Specificky typ identifikovanych poznatkov predstavuji odporucané
postupy — best practices, ktoré moézu byt Specifické vzhladom na situaciu, zavislost' od
prostredia, priestoru bojovej operéacie, z Coho vyplyva, Ze sa ¢asom mozu stat’ zastaranymi
a je potrebné ich revidovat’ (Nizhansky, 2011).

Po schvaleni poznatku pracovnou skupinou Lessons Learned a vydani Gloh, nasleduje
realizacia prijatych opatreni urenou vykonnou zlozkou. Tato zodpoveda za vypracovanie
planu napravného opatrenia a vlastn( realizaciu. Monitoring nadriadenym stupfiom sleduje
stav realizovaného napravného opatrenia a informuje pracovnu skupinu Lessons Learned o
jeho priebehu. Overovanim ucinnosti vykonanych opatreni sa zistuje, Ci zrealizované
napravné opatrenie je spravnym rieSenim pévodného problému, ktory bol zisteny. Potvrdenie
spravnosti napravnych opatreni je potrebné pre zhodnotenie Gcinnosti vykonanych opatreni
vzhladom k odstraneniu zistenych nedostatkov. Overovanie moZe vyzadovat dodatocné
analyzy, Ci opatrenia priniesli poZzadovany vysledok, alebo Ci je potrebné vratit’ identifikovany
poznatok naspat’ do procesu analyzy.
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V pripade, Ze sa v3etky napravné opatrenia vykonali a osvedcili, sa identifikované
poznatky (Lessons ldentified) stavaju ponaucenim zo sklsenosti (Lessons Learned) a su
zahrnuté do databazy. Podl'a charakteru a vzt'ahu zovSeobecneného poznatku je mozné ho
vyuzit' v ramci celych Ozbrojenych sil SR, alebo len v podmienkach Uzko Specializovanych
vojenskych jednotiek. Pre prax je dolezité, aby ziskané skusenosti boli ¢o najrychlejsie
zapracované do vnutornych predpisov a vojenskych doktrin.

1.4 DoterajSie skusenosti z vyuzivania systému Lessons Learned v rezorte obrany
SR

Systém Lessons Learned patri popri vypracovani koncepcii, obrannom planovani,
rozvoji vedy avyskumu a zavadzani novych technolégiimedzi zakladné nastroje
transforméacie Ozbrojenych sil SR. Je zdrojom a zaroven vychodiskom pre transformacné
koncepcie, pretoze zaistuje spatnu vazbu medzi skdsenostami z praxe vojsk a doktrinami,
organizaCnymi Struktdrami, vycvikom, pouZivanym materidlom a vyzbrojou, riadenim l'udi
aich vzdelavanim, persondlnym zabezpeCenim a infrastruktarou. MoZzno povedat, Ze
zabezpecCuje vzajomné prepojenie vsetkych tychto prvkov (Nizhansky, 2011).

PocCet prerokiivanych hlaseni a nasledné zaradenie poznatkov do databazy Lessons
Identified a Lessons Learned od roku 2009 je uvedené v nasledujlcej tabulke.

Tabulka 1 PoCty poznatkov zaradenych do databazy

Rok Pocet Lessons ldentified | Lessons Learned
prerokovanych
poznatkov
2009 18 - 2*
2010 79 23 9
2011 134 26 14
2012 67 16 9
Spolu 298 65 34

Zdroj: Interné materidly pracovnej skupiny Lessons Learned GS OS SR

Do databazy boli zaradené kladné sklsenosti napr. z prinosu Centra simulacnych
technologii na zredlnenie vycviku profesionalnych vojakov, informéacie - zakladné
konverzaCné frazy v jazyku dari a pashtu, poznatky o zdravotnych rizikach misie ALTHEA,
poznatky o ukladani municie v misiach a zaroven aj poznatky o nedostatkoch napr. v oblasti
vystrojnych stciastok, v oblasti operacnej a planovacej dokumentécie a pod.

Celkovo mozno zhodnotit, Ze od roku 2008 v sledovanej oblasti doslo k znacnému
pokroku. V ozbrojenych silach sa vytvorili zodpovedajlce pracovné organy, proces Lessons
Learned sa zaCal uplatfovat’ na vsetkych Grovniach riadenia, skisenosti a poznatky su
implementované do pripravy a vycviku personélu, proces je stCastou pripravy a planovania
odbornych cinnosti. Na zaklade poznatkov slovenskych profesionalnych vojakov boli do
centralnej databazy NATO odoslané dva poznatky o ukladani zbrani a streliva v misiach
a nasledne doslo k zmene vojenskych predpisov v tejto oblasti.

Je pochopitel'né, Zze vzhl'adom na pomerne kratku dobu jeho vyuZivania sa v praxi
zaznamenali aj urcité negativne javy. Ide o nasledujice skutoCnosti (Stoklasa, 2010,
Hajekova, 2011):

42 poznatky Lessons Learned boli do databazy zaradené po ich prerokovani a schvaleni v predchadzajacom roku.
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e problémy s nevySkolenym a nestabilizovanym persondlom suvisiace s velkou
obmenou ¢lenov pracovnej skupiny Lessons Learned,

e vsUCasnosti nie je vytvorend funkCnd plnohodnotna elektronickd databaza
poznatkov,

e nedostatoCné technické vybavenie a pracovné podmienky v niektorych vojenskych
Gtvaroch, ktoré by umoziovali bezprostredné vyuzivanie poznatkov z databazy,

e slaba informovanost’ o kritériach Lessons Identified, ¢o vedie k predkladaniu
nevhodnych poznatkov (staznosti, jednorazovo sa opakujlice skutocnosti, apod.)

e nedostatond motivacia profesionalnych vojakov pre odovzdavanie poznatkov a
vyuzivanie databéazy.

Nedostatky publikované v odbornych informacnych zdrojoch sa opakovane potvrdili
i v uskutonenom dotaznikovom prieskume v roku 2012. Vzhladom na d6leZitost
problematiky uplatiiovania prvkov vedomostného manazmentu v OS SR bol v ramci rieSenia
projektu vedy a vyskumu ,Rozvoj ludskych a materidlnych zdrojov v OS SR* vykonany
dotaznikovy prieskum zamerany na skimanie problematiky uplatiovania nastrojov
smerujacich k vytvaraniu vedomostnej organizacie v Specifickom prostredi ozbrojenych sil.

Cielom prieskumu bolo ziskat' informécie o stcasnej Grovni vyuZivania systému
Lessons Learned, o postoji profesiondlnych vojakov k zdielaniu skusenosti/znalosti,
parcialnym ciel'om bolo zaroven i identifikovanie potencialnych problémov.

Prieskum bol uskutocneny formou dotaznika ako Cast’ rieSenia diplomovej prace, vo
vybranej internej organizacnej jednotke OS SR — v posadke vojenského Gtvaru Martin.
Prieskumu sa zucastnilo 40 respondentov — profesionalnych vojakov. Vzhladom na
obmedzeny priestor prispevku, nebudeme podrobne charakterizovat’ metodiku prieskumu.
Zameriame sa len na syntézu vybranych vysledkov dotaznikového prieskumu z pohladu
rozoberanej témy.

Z odpovedi respondentov prieskumu vyplynuli okrem iného nasledovné skutocnosti
(Haviar, 2012):

e 90 % respondentov prieskumu povaZzuje za doélezité, aby sa v Ozbrojenych
silach SR vytvarali podmienky na zdiel'anie skisenosti/znalosti,

e 87 % profesionalnych vojakov je ochotnych podelit’ sa so svojimi pracovnymi
skdsenost'ami/poznatkami, ktoré by boli vyuzitelné aj pre ostatnych
profesionalnych vojakov, priCom ide o skisenosti nadobudnuté pocas
vojenskych ~ misii  isklsenosti  z kazdodenného  mierového  Zivota
profesionalnych vojakov,

e 95 9% respondentov by privitalo moznost’ Cerpat’ skisenosti od svojich
kolegov, pripadne Cerpat’ skisenosti z databazy poznatkov NATO,

e 25 % vojakov navstivilo intranetovl stranku Lessons Learned, ¢o je moZné
pokladat’ za nedostatoc¢né,

e 90 % respondentov poklada za doélezité budovat v ozbrojenych silach
organizanti kultiru zameran( na zdielanie skusenosti, pricom databazu
Lessons Learned povaZzuje za prvok vyuzitelny pri vycviku, v teoretickej
priprave i v praktickej ¢innosti.

Na zaklade teoretického skimania i vysledkov uskutoCneného empirického prieskumu

je mozné formulovat’ odporicania veduice k odstraneniu existujdcich nedostatkov a navrhnat’
postup na d'alSie mozné vyuzivanie systému Lessons Learned.
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2 NAVRHY A ODPORUEANIA NA DALST ROZVOJ A VYUZIVANIE SYSTEMU
LESSONS LEARNED

Hodnota procesu Lessons Learned nadoblda svoj vyznam len vtedy, ked’ informéacie
vytvorené tymto procesom su kedykol'vek pristupné osobam, ktoré ich potrebuju. Zdielat’ sa
moZu aj informacie, ktoré nie su oficiadlne siCastou procesu Lessons Learned, napriklad
pravidelné spravy o bojovej Cinnosti v misii, zavereCné spravy z cviceni, vyhodnotenie
zahranicnych aktivit, zapisnice z rokovani a pod. Do budtcnosti je potrebné vyuZit’ existujicu
databazu i na odovzdanie navrhov a odporicani, ktoré s sucastou zavereCnych sprav
z rieSenych vedeckych uloh a vedeckych projektov v rezorte obrany. Pri zdielani skdsenosti
je potrebné citlivo zvazit, kto bude mat’' zo skisenosti prospech a zaroven je nutné mat' na
zreteli skutoCnost’, aby nedoslo k neiimyselnému prezradeniu tajnych informacii.

Nie vSetky poznatky si vhodné pre zaradenie do databazy. Za poznatok nevhodny
pre proces Lessons Learned sa povaZuje taky, ktorého pricina spociva v osobnom zlyhani
jednotlivca alebo v neuplatfiovani platnych predpisov a nariadeni, ak je jav ojedinely a nie je
pravdepodobné, Ze sa bude opakovat, alebo ak sa jedna o evidentnu staznost. Pri
rozhodovani o zarad'ovani poznatkov do databazy je velmi ddlezité, aby poznatky boli
aplikovatelné aj v budicnosti. Pri posudzovani a hodnoteni faktov je nutné skimat’ nielen to,
aka je pravdepodobnost’ toho, ¢i sa jav bude opakovat, ale aj jeho vplyvy na operaciu,
organizaciu, persondl (tim, skupinu, jednotku a pod.) alebo material. Takéto poznatky su
nevhodné pre zavedenie do databazy. Profesionalni vojaci by sa mali naucit’ rozpoznat' ¢o
povazovat za skusenost’ vhodnU na zaradenie do procesu Lessons Learned (Jiraskova,
2011).

V praxi, pri odovzdavani skdsenosti mézu nastat’ problémy predovsetkym pri zisteni
negativnych odchylok, pri skisenostiach s neucinnymi ¢i $kodlivymi postupmi. Sucastou
ludskej psychiky je snaha vyhnat' sa kritike, a z tohto dévodu sa jedinci mozu snazit’
0 zatajovanie negativnych javov. Je potrebné zdoraznit, Ze systém Lessons Learned nema
slzit' ako nastroj kontroly, pripadne nastroj na potrestanie vojakov i zodpovednych
zamestnancov. Uvedenie negativnych skuisenosti ma slizit' na odstranenie systémovych
poruch do buducnosti.

Do procesu Lessons Learned je nutné zainteresovat’ vSetkych aktérov — bez ohl'adu
na funkciu, hodnost’ a pracovné zaradenie. Profesionalny vojak ako individualna osobnost’
poskytne svoje sklsenosti a poznatky do systému len vtedy, ak vtom uvidi patricny
prakticky prinos. Odovzdavanie a zdielanie poznatkov je ulohou kazdého prislusnika
ozbrojenych sil, preto je v praxi nutné nastavit’ motivacny systém, ktory bude podporovat’
takéto spravanie.

Za kl'i¢ové povaZzujeme odporicanie na vytvorenie funkénej elektronickej databazy s
moznost'ou archivacie a Cerpania poznatkov. Ako najvhodnejsi spsob sa javi on-line systém
(intranet). Na jednoduchy pristup a vyhladavanie je potrebné vytvorit' prehladné a pre
uzivatela jednoducho ovladatelné pracovné prostredie, s moznost'ou vyhl'adavania zaloZzenou
na zéklade kl'dcovych slov a fraz. Databdzu bude potrebné neustale doplfiovat’ o nové
poznatky a odstrafiovat’ poznatky, ktoré stratili svoje opodstatnenie.

Ako d'alSie opatrenie by sme navrhli zvySovat’ informovanost’ profesionalnych vojakov
o0 procese, kritériach Lessons Learned v Ozbrojenych silach Slovenskej republiky. Toto
opatrenie by sme navrhovali rieSit' v rézii jednotlivych vojenskych uUtvarov vybranymi
pracovnikmi, ktori by informovali svojich prislusnikov 0 novych poznatkoch/sklsenostiach,
pripadne o inovaciach v prebiehajicom procese Lessons Learned.

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013

28



ZAVER

Vyznam zavedenia a vyuZivania systému Lessons Learned spociva v skutoCnosti, Ze
tento systém prispieva nielen ku skvalitiovaniu personalnej préace, vycviku, logistického
zabezpecenia, pripravy a uskutoCneniu misii v zahranici, ale aj k inovacii a tvorbe vojenskych
doktrin, vojenskych predpisov, slovenskych obrannych Standardov, sluzobnych pomécok,
stalych operacnych postupov, metodickych pokynov, rozkazov a nariadeni. VyuZivanie
systému Lessons Learned prispieva ku skvalithovaniu rozhodovacich procesov velitelov,
vedie k zlepSovaniu operacnych schopnosti $tdbov a vojsk a k zniZzovaniu nakladov na
¢innost’ ozbrojenych sil, ato z ddvodu, Ze sa skracuju lehoty potrebné na pripravu
a realizaciu jednotlivych Gloh a minimalizuje sa moznost’ zranenia alebo strat profesionalnych
vojakov.

Zdiel'anie znalosti prostrednictvom databazy systému Lessons Learned vytvara
organizaCnl znalost’ a vedie k trvalému zlepSeniu organizacného vykonu v prostredi
Ozbrojenych sil SR.

Uvedeny prispevok je stcCastou rieSenia projektu vedy a vyskumu ,Rozvoj l'udskych
a materialnych zdrojov v OS SR“ na Katedre manazmentu Akadémie ozbrojenych sil gen. M.
R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi.
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TENDENCIE VYUZIVANIA CROSS-SELLINGOVYCH AKTIVIT V POISTOVNICTVE

USING TRENDS OF CROSS-SELLING ACTIVITIES IN THE INSURANCE
BUSINESS

ZUZANA LITTVOVA

Abstrakt

KlI'iCom k Gspesnému vyuZivaniu krizového predaja je predovietkym sustredenie poistovacej
spolo¢nosti na plnenie potrieb zakaznika, ako zameranie na neustaly vyvoj novych poistnych
produktov a sluZieb. To je aj jedna z oblasti distriblcie, kde musi poistovacia spolocnost’
znaCne experimentovat’ s cielom najst’ rovnovahu medzi tym, ¢o zakaznik potrebuje a tym,
Co aako mu moze realne pondknut. Cielom Clanku je prostrednictvom analyzy rozobrat
primarne oblasti distribu¢ného systému poistovacej spoloCnosti vyuZivajdceho cross-selling
ako efektivny distribu¢ny nastroj v Zivotnom cykle poistného produktu, jednotlivca a rodiny.

Abstract

The key to successful cross-selling using is to focus insurance company effort on meeting the
customer’s needs, rather than focus on constant development of new insurance products
and services. This is also one of distrubution areas, where the insurance complany will have
to experiment in order to find just the balance between what customers need and what/how
can be offered to them. The target of the paper is to analyze primary distribution system
areas of insurance company using cross-selling as the effective distribution key of insurance
product, individual and family life-cycle.

KI'G€ové slova: Poistenie. Krizovy predaj. NavySovaci predaj. Zamiefaci predaj. Zivotny
cyklus.

Keywords: Insurance. Cross-selling. Up-selling. Switch-selling. Life-cycle.
1. MAKROEKONOMICKY A MIKROEKONOMICKY POHLAD NA DISTRIBUCIU

Krizovy predaj, ako vol'ne mozno prelozit' anglicky pojem cross-selling (to cross —
prekroCit,, krizovat', kriZit’; to sell — predavat,, predat, naviest, ziskat’; niekedy oznaCovany
ako
cross-sell alebo x-sel)) ma vyznamné miesto v distribdcii poistnych sluzieb. Samotné vyvinutie
poistného produktu a zabezpeCenie toho, aby sa dostal od vyrobcu (poistovne)
k spotrebitelovi (poistenému) predstavuje zakladny nastroj marketingového mixu®
poistovacich spoloCnosti. Distriblcia v jednoduchosti znamena suhrn Cinnosti poistovacej
spolo€nosti zameranych na spristupnenie jednotlivych poistnych produktov k spotrebitel'ovi,
pricom marketingové opatrenia obsahuji vSetky rozhodnutia o tvorbe systému internych a
externych odbytovych organizacii, ktoré predstavuji kontakt medzi spotrebitelom
a poistoviou. (Euroekon6m,2013)

Z makroekonomického pohl'adu je distriblcia vhodnym spdsobom uplatfiovany
suhrn operacii zameranych na hospodarske a spoloCenské ciele, najma na regionalne

> Marketingovy mix poistovacich spolo¢nosti predstavuje 7 zakladnych marketingovych néstrojov
oznacovanych ako 7P. Pod touto skratkou sa rozumie cena (Price), poistna sluzba (Product),
komunikacia (Promotion), distribucia (Place), personal (Personnel), proces (Process), prostredie
predaja (Physical evidence), pozn. autora

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013



vyvazenu Struktiru, internacionalizaciu a efektivnost’ hospodéarstva a na celohospodarsky
rozvoj ekonomiky.

Z mikroekonomického pohladu je distribucia subor operacii, ktorymi sa poistna
sluzba z oblasti vyvoja produktu a jeho uvedenia na finan¢ny trh odovzdava k dispozicii
(vyroba) spotrebitelovi v spravnom kontexte a nastaveni, kvalite, cene, mieste a Case, ¢im
sU saturuju vSetky nastroje marketingového mixu. Pri poistnej sluzbe su vyroba, distriblcia
a spotreba jedinym procesom v uréitom Casovom Useku. Ide o proces vyroby a okamzitého
predaja so zasadnou UcCastou klienta aza predpokladu adekvatnej podpory materskej
spolocnosti (napr. informacnej, materialovej, priestorovej, vypoctovej atd'.).

Optimalizacia distriblcie poistnych produktov je cielavedomy proces vytvarania
systémov distribu¢nych kanalov. Prostrednictvom distriblcie sa financné produkty a sluzby
umiestiiuji na trh v takej forme, aby ich l'udia mohli kupit. Vd'aka distriblcii sa jednotlivé
poist'ovacie spoloCnosti od seba odliduji. Nevyhnutnost’ optimalizacie distribucnych kanalov
je podmienena predovsetkym potrebou poistovne reagovat’ na siCasné a perspektivne
zmeny na trhu, kedy sa zakaznik stava zakladnym strategickym cielom poistovne (Koraus,
2001). Savisia s tym aj rychle a hlboké technologické zmeny. Okrem osobného kontaktu,
ktory predstavuje zaklad Uspe$ného obchodu sa v distriblcii financnych sluzieb otvorili
moznosti poskytovat' produkty elektronickou cestou. Jednym zo spbsobov vyuZivajlcich
obidva trendy distribdcie je aj cross-selling.

2. DEFINICIA CROSS-SELLINGU

Z pohl'adu distriblicie mozno cross-selling oznacit' ako formu krizového predaja.
Prepajanim na pohl'ad réznych ale v skutocnosti suvisiacich produktov sa predajca, v pripade
poistovacich spolocnosti zamestnanec, financény sprostredkovatel’ alebo finanény poradca
prip. predajca v inej oblasti vyuZivajuci aj poistné sluzby, snaZzi vyuZitim tejto techniky
navysit' celkovi objednavku zékaznika a to doporucenim doplnkového suvisiaceho tovaru,
ktory by pokryl svojou uzitocnostou zakaznikove potreby. Sekundarnym zamerom je vyssi
odbyt, primarnym zamerom je uspokojit' ¢o najviac zaékaznikovych potrieb a to Sirokou
ponukou dalSich produktov, ktoré mozu, ale nemusia suvisiet’ s pdvodnym nakupnym
rozhodovanim zakaznika. Cross-sellingom ziskava aj zakaznik, pretoze mnohokrat oceni
dopliujice informéacie o produktoch a sluzbach, ktoré by mohli lepSie splfiat’ jeho potreby,
alebo ziska prehl'ad o novych sluzbach, ktoré mu neboli prvoplanovo ponukané.

Cross-selling je taktika prepdjajlca predajcu a zdkaznika, ktory si je vedomy svojich
potrieb a zalezi mu na svojej spokojnosti aj za cenu kupy noveho/iného/drahSieho produktu
alebo sluzby. Co ovplyviuje vysSiu UspeSnost’ predajcu a vySSiu  spokojnost
zakaznika(Startupnation, 2013)? Je to skutocnost’, Ze cross-selling je nutné aplikovat’ ako:

= prirodzenost,
= relevantnost,
= odbornost.

Zasada cross-sellingu ako prirodzenost’. Vela prileZitosti na cross-selling vznika
prirodzene. Racionalnou Uvahou sa prepajajd moznosti ponuknut’ doplnkovy tovar alebo
sluzbu, ktora v zékladnom vyrobku alebo sluzbe absentuje. Pre UspedSny predaj si musi
spolo¢nost’ uvedomit’, aké ostatné vyrobky alebo sluzby st k dispozicii aby tito $ancu mohla
vyuzit'.

Zasada cross-sellingu ako relevantnost’. Cross-selling musi naplnit’ zakladny
predpoklad v tom, Ze zakaznik dostane to, ¢o skutoCne hlada a potrebuje, ¢im ziska urcitl
dodatocnl vyhodu. Pokial' zakaznik ziskava prili§ vela nesGvisiacich navrhov cross-sellingu
bez vypovedacej hodnoty, mdze tito moznost’ vyhodit’ ako svoje pretazenie a obt'azovanie.
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Zaroven si treba uvedomit, Ze ak cross-selling Uzko neslvisi s pdvodnym nakupnym
rozhodovanim zékaznika, je Uspesny predaj ovel'a menej pravdepodobny.

Zasada cross-sellingu ako odbornost’. V tejto Grovni je potrebné brat’ do Uvahy
fyzicky a elektronicky predaj, priCom oba spdsoby su zavislé na informéaciach. Pri
elektronickom sposobe nakupovanie je poradenstvo spdsob, ako ulahcit’ rozhodovanie
zakaznika. MoZzu sa vyuzit' konkrétne odporicania od odbornikov, znalcov alebo inych
zékaznikov. Uvedend forma pomoci a osobnej skuisenosti nabada ku kupe. Pri fyzickom
sposobe nakupovania vznikd vyraznd interakcia medzi predajcom a zakaznikom, co
podmiefuje intenzivne Skolenia zamestnancov v cross-sellingovych technikach. Tento pristup
musi byt' elementarne nastaveny na spokojnost’ zdkaznika, nie na objem predaja poistnych
sluZieb, i ked' spokojny zakaznik predstavuje i spokojného predajcu.

Cross-selling sa v distribu¢nej praxi vyskytuje aj v jeho upravenych formach ako
predaj:

* pavysSovaci a
» zamienaci.

NavySovaci predaj ako mozno vol'ne prelozit' yp-selling (to up — zvysit', zdvihnat,
hore; to sell — predavat,, predat, naviest, ziskat’; niekedy oznaCovany ako up-sell) zvysuje
vyslednl objednavku zékaznika, avSak s tym rozdielom, Ze v tomto pripade ide o predaj
drahSieho rieSenia zékaznikovi. Up-selling teda oznaCuje predaj nieCoho, Co je ziskovejsie
alebo na druhej strane vhodnejSie pre predavajuceho namiesto originalneho predaja. Cross-
selling je zamerany na predkladanie ponik na kdpu vzajomne suavisiacich vyrobkov a sluzieb
a up-selling na vyrobky a sluzby vysSieho modelu.

Zamienaci predaj ako mozno volne preloZit' switch-selling (to switch — prepinat,
zmenit, vymenit; to sell — predavat, predat, naviest, ziskat’; niekedy oznaCovany ako
switch-sell) nastava, ked predajca presviedCa prildkanych zékaznikov ku kape inych
produktov zvyCajne s vy$Sou cenou alebo od inych vyrobcov. Predajca sa snazi presvedCit' a
prindtit’ zdkaznika k tomu, aby zmenil jeden vyrobok za druhy, zvylajne ten druhy je
vyrobkom drahSim. Predavajdci sa snazi motivovat’ klienta bonusom, ktory mu zadarmo
poskytne v pripade sthlasu so zdmenou. NajvhodnejSou a najCastejSou formou bonusu je
samozrejme produkt. Predajca zvyCajne pocita stym, Ze klient oceni vyhody produktu
a zvykne si na neho, je tu velkd pravdepodobnost, Ze v danom produkte bude pokracovat’
aj po jeho spoplatneni. Na druhej strane je tu hrozba nekalych obchodnych taktik, pretoze
switch-selling nie je predajnd taktika, ktora by reSpektovala potreby zédkaznika, skér sa
vyuZziva na spokojnost’ predajcu.

3. VYUZIVANIE CROSS-SELLINGU V POISTOVNICTVE

Kl'G¢om k efektivnemu cross-sellingu a up-sellingu je ponuka takych produktov
a sluzieb, ktoré svojim zakaznikom ponudkaju pridand hodnotu a spokojnost’ s kdpou,
saturovanim ich potrieb a uZito¢nost'ou. Hodnotu zakaznik vnima ako rozdiel medzi nakladmi,
ktoré vynalozi na ziskanie produktu a GUzitkom, ktory nadobudne s jeho vlastnictvom alebo
vyuzivanim. Podla toho hodnoti svoju spokojnost s kilpou a kvalitu produktu alebo
sluzby(Sellitontheweb, 2013).

Tak je to aj v pripade poistnych sluzieb, pricom treba brat’ do Gvahy ich Specifika.
Maji nehmotnl povahu a st uskutoCfiované formou realizovania urcitych cinnosti ¢i GZitkov,
vd'aka ktorym predajca alebo nadobudatel’ ziskava urcitd vyhodu (Kotler, 2004). V pripade
poistnych sluzieb je predmetom obchodu poistn& ochrana, pricom jej podmienky vstupuji do
poistnej zmluvy. Poistnou zmluvou sa predajca (poistovatel, ktory je zastUpeny
zamestnancom, financnym sprostredkovatel'om, finanénym poradcom alebo inymi subjektmi

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013

32



ponukajucimi poistny produkt formou cross-sellingu) zavazuje poskytnat’ v dojednanom
rozsahu plnenie, ak nastane nahodna udalost’ v zmluve blizSie oznacend, a zakaznik (fyzicka
alebo pravnicka osoba), ktora s poistovatelom zmluvu uzavrela, je povinna platit’ poistné.

Postavenie cross-sellingu v poistnej sluzbe analyzujeme z pohl'adu samotnej poistnej
sluzby a taktiez z pohl'adu kupujuceho cez fazy zivotného cyklu:

= poistného produktu,
= jednotlivca a
= rodiny.

3.1 Zivotny cyklus poistného produktu

V sulade s definiciou produktu ako komplexnej ponuky hmotnych vyrobkov a sluZieb,
ktorych spotrebou uspokojuju zakaznici svoje potreby, pozZiadavky a Zelania, je mozné
poistny produkt vnimat’ ako komplex sluzieb viazucich sa na potreby zakaznika a uzatvaranie,
spravu a likvidaciu poistnych udalosti ako jednorazové sluzby v suvislosti s procesom ponuky
poistného produktu. Tento vztah mozno vysvetlit' tak, Ze konkrétne poistenie spolu so
vSeobecnymi poistnymi podmienkami, osobitnymi poistnymi podmienkami a zmluvnymi
dojednaniami, teda poistenie v komplexnom ponati, sa chape ako poistny produkt
a konkrétna Cinnost’ s poistenim prepojena, sa chape ako sluzba, prostrednictvom ktorej sa
realizuju podmienky ponukaného produktu (Belas, 1998). Z uvedenej definicie vyplyva, Ze
poistny produkt predstavuje uceleny sthrn podmienok Cinnosti a sluzba je prostriedok na
jeho naplnenie (Koraus, 2001).

Podla schémy €. 1sG zrejmé jednotlivé etapy Zivotného cyklu poistného produktu
a v tabul’ke €. 1 vybrané cross-sellingové aktivity s nim spojené.

Schéma €. 1: Zivotny cyklus poistného produktu

Zdroj. Viastné spracovanie
Tabul'ka €. 1: Vybrané cross-sellingové aktivity v Zivotnom cykle poistného produktu

Uvedenie na trh prva distribGcia na finanény trh, maly pocet zaujemcov spdsobeny
nizkou informovanostou, nedostatoCnou intenzitou distribuCnej siete

a vysokou cenou, cross-selling od ostatnych vyrobcov produktov

a poskytovatel'ov sluzieb, zameranie na prvotné vyskaSanie produktu
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Rast prudky rast predaja, konkurencia produkt kopiruje, vyvaruje sa slabSich
miest a stavia na silnejsich, silneja konkurencné tlaky a moze sa
vyskytnit' ponuka dokonalejsieho produktu, konkurencny boj, cross-
selling a up-selling so zameranim na nové segmenty a predajné miesta
(vyuzivanie distribucnych sieti bank, pdst, obchodov, Zeleznic atd'’.)

Zrelost spomal'ovanie tempa rastu, nadbytok ponuky poistného produktu,
nutna modifikacia marketingového mixu

Pokles neustaly rast konkurencie, zastaravanie produktu, technologicky pokrok
v zavislosti od rychlosti Zivotného cyklu produktu

Zdroj: Viastné spracovanie podla internych materidlov poistovacich spolocnosti

Koncepcia Zivotného cyklu produktu predstavuje velmi vyrazny orientacny prvok,
ktory ul'ahCuje volbu stratégie a taktickych rozhodnuti pre pouzitie cross-sellingovych aktivit.
Trzby, ktoré plyna z predaja poistnych produktov/sluzieb prechadzaju po celd dobu
existencie na trhu niekolkymi fazami. Postupom Casu sa menia ekonomické podmienky a
konkurencia prichadza s novymi produktmi ¢i sluzbami, preto sa meni aj samotné postavenie
poistného produktu na trhu. Poistovacia spolocnost’ musi s ohladom na situaciu na trhu
maximalizovat’ svoje zisky a taktiez o najlepsie uspokojit’ potreby zakaznika (Kotler, 2004;
Koraus§, 2001).

3.2 Zivotny cyklus jednotlivca

Potreby, oCakavania a spravanie sa jednotlivca sa menia pocas celého jeho Zivota. Su
ovplyviiované velkym mnozstvom faktorov, z ktorych mimoriadne délezity je vek
a spolocenské prostredie. Skiimanie vztahu urcitych oséb k financnym institliciam v priebehu
Zivota poukazuje na podobné spravania rozliénych vekovych skupin. Cross-selling na
finan¢nom trhu je Uplne prirodzenym javom v Zivote kazdého jednotlivca. V sticasnosti je to
najma prepajanie bankovych a poistnych produktov, znédmy trend pod oznacenim
bankopoistovnictvo. Na jednej strane dava banka k dispozicii svoju distribu¢na siet, t.j. siet’
pobociek a expozitlr pre ponuku poistnych produktov, na strane druhej sa sleduje uvedenym
trendom efektivnost, profitovanie a racionalita ponuky bankovych a poistnych produktov
(Kotler, 2004; Korau$, 2001). Okrem bankopoistnych cross-sellingovych produktov sa
vyuzivaju poistné produkty spojené s produktmi, ktoré osoba polas Zivota pouziva
a s Cinnost'ami, ktoré vykonava. Podla schémy €. 2 si zrejmé jednotlivé etapy Zivotného
cyklu jednotlivca a v tabulke €. 2 vybrané cross-sellingové aktivity.

Schéma €. 2: Zivotny cyklus jednotlivca

Zdroj. Viastné spracovanie
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Tabulka €. 2:Vybrané cross-sellingové aktivity v Zivotnom cykle jednotlivca

Predproduktivny uzatvaranie financného produktu poistnika + poistenie vena

vek a prostriedkov na vyzivu deti, Urazové pripoistenie dietata,
pripoistenie  kritickych chordéb dietata, pripoistenie oslobodenia
od platenia poistného poistnika (doraz na poistnika — rodic

a poisteného — diet'a)
Studentské karty + cestovné poistenie

Produktivny kipa motorového vozidla + povinne zmluvné poistenie, havarijné
vek poistenie, poistenie Celného skla, poistenie pre pripad predlzenej
zaruky na automobil
kipa elektrospotrebiCa + poistenie nakladov v suvislosti s opravou
domacich elektrospotrebicov
kipa mobilného telefonu + poistenie zneuzitia SIM karty strateného
alebo ukradnutého telefénu, poistenie mobilného telefonu proti
kradezi, strate, nahlemu poSkodeniu
faktiry + poistenie faktar pre pripad straty zamestnania, pracovnej
neschopnosti, doCasnej alebo trvalej invalidity, Gmrtiu
roaming + cestovné poistenie
uzatvaranie zajazdu + cestovné poistenie, poistenie do hoér
kupa leteniek + poistenie storna
spotrebné a hypotekarne Gvery + zmieSané Zivotné poistenie, Zivotné
poistenie pre pripad Umrtia, poistenie pre pripad straty zamestnania,
poistenie schopnosti splacat’ Gver, poistenie nehnutel'nosti, poistenie
domaécnosti, poistenie dovolenkovej domacnosti
veterinarna starostlivost’ + poistenie psa, poistenie macky
bankovy Gcet + poistenie kreditnych kariet
bankovy Ucet + pohrebné poistenie viastnika Gctu

Poproduktivny bankovy ucet + poistenie zdravotnych asistenénych sluzieb, pripad
vek prekonzultovania zdravotného stavu, jednorazové odSkodnenie,
poradenstvo

zdravotné oSetrenie + individualne zdravotné poistenie

zdravotné oSetrenie + poistenie pre pripad nesebestacnosti

Zivotné poistenie + pripoistenia Specifickych rizik hospitalizacie,
drobnych drazov a pripady nesebestacnosti, mozZnost vyuZitia
asistencnych sluzieb

Zdroj: Viastné spracovanie podla internych materidlov poistovacich spolocnosti

Predproduktivny vek jednotlivca je charakteristicky vyraznym vplyvom na
rozhodovanie zo strany rodiCov a finan¢nou nesamostatnostou jedinca bez moZnosti
generovat’ finan¢né prijmy alebo ich generovat’ v nizkej Grovni. Pre tdto fazu Zivotného cyklu
je charakteristické sporenie zo strany rodiCov ako aj poistné produkty poistenia vena
a prostriedkov na vyzivu deti, U(razové produkty, zodpovednostné produkty kryjlce
zodpovednost’ vyzivovanych deti a sezénne cestovné poistenia.
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Produktivny vek mozno rozdelit’ na zékladné Stadia, ktoré sa viazu ku generovaniu
finan¢ného prijmu, ale zAvisia od toho, v akej vy3ke a pri akych potrebach jednotlivca.
MladsSi produktivny vek je obdobie od 19 do 25 rokov Zivota jednotlivca, kedy sa jednotlivec
zaCina zaClenovat’ do spoloCenského Zivota, bud’ $tidium na vysokej Skole alebo svojim
prvym zamestnanim. Kupuje hlavne zakladné vybavenie domacnosti, auto, vybavenie pre
Sport, vela cestuje. Vhodné je poistenie motorového vozidla, poistenie domacnosti,
majetkové poistenie, ¢i cestovné poistenie alebo poistenie do hor. Zivotné poistenie je brané
z toho najzakladnejSieho hladiska a to poistenie Urazu, invalidity alebo smrti. Stredny
produktivny vek predstavuje jednotlivca vo veku 26 az 45 rokov s réznymi potrebami
a naroCnostou na financné produkty. Generovanie prijmu suvisi s kariérnym rastom
a potreba financnych produktov zas so zakladanim domacnosti, manZelstvom a vychovou
deti s krytim osbb, ktoré st na nich financne zavislé. Star$i produktivny vek predstavuje
obdobie zivota v rozmedzi 45 az 62 rokov. Pri tomto 3tadiu sa ludia sustred'uji na svoje
vlastné potreby. Prioritne nepotrebuji zabezpecit' rodinu, deti sa osamostatiuju. Zacina
prevladat’ vyrazna potreba Setrenia si na svoje vlastné potreby a déchodkovy vek. VyuZzivaju
sa bezné produkty na finanénom trhu so zvySsenym dopytom po spotrebnych Gveroch,
sporivych produktoch ¢i Zivotnom poisteni rezervotvorného a rizikového charakteru.

Poproduktivny vek je mozno zadefinovat’ so zaciatkom v 62 roku Zivota jednotlivca.
Pre jednotlivcom v poproduktivnom veku je znakom odchod do déchodku, Castokrat spojeny
so znizovanim generovanych finan¢nych prijmov, v neskorSom veku s dérazom na vydavky
spojené so zdravotnom starostlivostou. Pre toto obdobie je charakteristické vyuZivanie
finanCnych produktov urenych pre segment seniorov, z hladiska poistnych produktov sa
uvedené Stadium spdaja skor s vyplatou poistnych plneni zo Zivotného poistenia alebo
s rizikovymi produktmi Zivotného poistenia a nezivotnym poistenim uréenym pre fyzické
osoby.

3.3 Zivotny cyklus rodiny

Vyznamnym kritériom ovplyviujicim vyuzivanie cross-sellingovych aktivit je Zivotny
cyklus rodiny, ktory vymedzuje etapy na zaklade kombinéacie veku rodicov, narodenia a veku
deti, pracovnej aktivity rodiCov, aZz po osamostatnenie sa deti, odchod do ddéchodku
a osamelost’ partnera (Kotler, 2004; Koraus$, 2001). Podl'a schémy €. 3 st zrejmé jednotlivé
etapy Zivotného cyklu rodiny a v tabulke €. 3 vybrané cross-sellingové aktivity, ktoré su
roz$irenim cross-sellingovych aktivit zameranych na jednotlivca uvedenych v tabulke €. 2.

Schéma €. 3: Zivotny cyklus rodiny

Zdroj. Viastné spracovanie

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013

36



Tabul'ka €. 3: Vybrané cross-sellingové aktivity v zivotnom cykle rodiny

Produktivny uzatvaranie zdjazdu + rodinné cestovné poistenie, rodinné poistenie

vek do hér

(doplnenie Zivotné poistenie + Urazové pripoistenie viacerych ¢lenov domacnosti

k tabul'ke €. 2) majetok + zodpovednostné poistenie rodiny v pripadoch obdcianskej
zodpovednosti

detska vkladna kniZzka + Urazové poistenie

depozitné sluzby + poistno-asistencné sluzby pre domacnost’ (Clenov
domacnosti) ako poistenie pre pripad straty alebo odcudzenia dokladov,
poistenie pre pripad straty alebo odcudzenia klGCov, poistenie
pre pripad kradeze penazenky alebo tasky, poistenie pre pripad
havarijnej situacie v domacnosti, poistenie zabuchnutych hlavnych
vchodovych dveri

Zivotné poistenie manzelov + pripoistenie deti

Poproduktivny bankovy Ucet + reverzny déchodok
vek

(doplnenie

k tabul'ke €. 2)

Zdroj: Viastné spracovanie podla internych materidlov poistovacich spolocnosti

V produktivnom veku mozno vymedzit’ 3 zakladné skupiny a to bezdetnych manzelov,
manzelov s financne zavislymi detmi a manzelov s finan¢ne nezavislymi detmi. V kazdom z
uvedenych Zivotnych cyklov s poZiadavky rodiny rozdielne. O rodine uvaZujeme v pripade,
Ze dvaja partneri vstupuji do manzelstva a zabezpecCuju si domécnost. V tomto momente
prichadzaja do Gvahy finan¢né produkty spojené s majetkom a zamestnanim. Vyrazna zmena
prichadza v momente, ked" sa im narodi potomok. V tomto momente je na ich fungovani
zavisla osoba, preto manzelia zainaju pocitovat’ potrebu jej zabezpelenia a na to vyuZivajl
adekvatne financné produkty. So zvySujicim sa vekom ludia vyuZivaju hlavne sluzby
rizikového Zivotného poistenia a nezivotného poistenia. Na samotné spotrebitel'ské spravanie
a vyuZivanie cross-sellingovych aktivit vo velkej miere vplyva Zivotny Styl samotnych
jedincov, prostredie, v ktorom sa pohybuja, aktivity, ktoré vykonavaju a taktiez zvyklosti,
ktoré maju zauzivané.

Bezdetni manzelia s ekonomicky aktivni l'udia, ktori sa orientuji na predmety
dlhodobej spotreby, ktoré predstavuji najvacsiu vydavkovd stranku rozpoctu. So zakladanim
domacnosti slvisia aj naroky na Uverové finanné produkty ale taktieZz na poistenie si
majetku pripadne svojej zodpovednosti.

Manzelia s financne zavislymi detmi sa zacinaju orientovat’' na zabezpecenie seba ale
aj svojich potomkov. S malymi detmi vacsinou jeden z manzelov straca prijem, nakolko
absolvuje materski/rodiCovski dovolenku, zaroven vSak vznikaju domacnosti vydavky
spojené so zaopatrenim potomkov. Tymto sU limitované vol'né financné prostriedky, moze
vznikat’ dopyt po spotrebnych Gveroch a zaroven poistné krytie straty prijmu Zivitel'a rodiny
a Urazové poistenia. Pri starSich det'och su uZ obaja rodicia pracujici, deti sa taktiez mozu
zapajat’ do pracovného Zivota, volné financné prostriedky odzrkadluja Zivotn( Groven
a potreby rodiny. PoCas spolo¢ného Zivota sa mézu vyuZivat' poistné produkty kryjlce
poistné rizik& v horach, zahranici, pri $portoch atd’. Clenov rodiny, ¢im sa pokryva zaujmova
stranka Zivota.
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Manzelia s finan¢ne nezavislymi detmi nezodpovedaju uz v takej miere za fungovanie
rodiny, deti st finanCne samostatné, preto sa manzelia moézu zameriavat’ na vlastnu spotrebu
a krytie finan¢nych narokov pocas déchodku.

ManZelia v poproduktivnom veku musia pocitat’ s poklesom prijmu a niz8im Zivotnym
Standardom, je tam vSak znacny aj pokles Zivotnych potrieb. Rizikom je Umrtie jedného
z partnerov, s ¢im je sice vel'mi tazké ale nutné pocitat’.

4. TRENDY VYUZIVANIA CROSS-SELLINGU

Buducnost’ distribuCnych kanalov je spojend s prepajanim sluzieb. Sulvisia s tym
preferencie spotrebitela, mat’ ,vSetky produkty pod jednou strechou, s dostupnostou
ziskania informacii potrebnych ku kdpe a samotnou rychlostou obchodu. Coraz vacsi doraz
sa kladie na internetovy predaj produktov a sluzieb a aktualnost’ informécii zverejnenych vo
virtualnom prostredi. Internet a webové stranky ponukaju velky potencial na vyuzivanie
cross-sellingovych a up-sellingovych predajnych technik doplnenim jednoduchého banneru
alebo internetového linku na www stranke, ktoru spotrebitel’ prave prezera. Predajca si sam
zvoli hlbku a rozmanitost’ dostupnych informacii, taktiez interakciu medzi nim a zakaznikom.

Vyraznym trendom, ktory mozno pozorovat’ pri cross-sellingovych aktivitdich je aj
zdruzovanie produktov a sluzieb do celkov s moznostou urCitej mnozstevnej zlavy.
K rozhodnutiu, kedy je to vhodné, prispievaja v stiCasnosti mnohé softvérové riesenia, ktoré
predikuja spravanie zakaznika a pomahaju urcit’ pre konkrétneho zakaznika spravnu ponuku.
Ide o nastroje business analytiky resp. prediktivne analytické rieSenia sliZiace na
identifikdciu  vyrobkov alebo sluzieb, ktoré zékaznici budi mat’ s najvacSou
pravdepodobnost'ou zaujem kupit'.

Business analytika pre potreby poistovnictva znamena zameranie na transforméciu
dat, reaktivne rozhodovanie na zdklade minulych scendrov a proaktivne rozhodovanie na
zaklade buducnosti. Vdaka softvéru vie predajca spracovat’ Strukturalizované daje
o zédkaznikovi do vysoko vyuZitelnej podoby (SAS, 2013, 1la). Zakladom sa stava proces, v
ktorom spolo¢nost’ maximalne vyuZiva informacie o zakaznikoch s cielom zvysit' lojalitu
zakaznikov, udrzat’ si dlhodobé ziskové vzt'ahy so zdkaznikmi a predvidat’ ich spravanie. To si
vyZaduje uplatnenie systematického pristupu pri identifikovani spravnych zakaznikov a pri
hl'adani najefektivnejSieho spdsobu na ich oslovenie(SAS, 2013, 1b).

Distribucna siet’ sa tak stava vysoko adresnou a vznika novodoby trend krizového
predaja marketingu jednotlivca oznacovany ako next best offer(volne prelozené ako dalsia
naflepsia volba). Uvedeny trend je zobrazeny v schéme €. 4.

Schéma €. 4:Porovnanie primarneho zamerania cross-sellingu a stratégie next best offer

mame produkt, mame zakaznika,
musime najst’

musime njst’
skupinu y ! E > skupinu
zakaznikov, produktov,
ktorej produkt ktoré mu
ponukneme ponukneme

Zdrof: Viastné spracovanie
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Cross-selling ako krizovy predaj principialne funguje tak, Ze ako prvé si urci poistny
produkt, ktory chce predajca predavat’ a az potom hlada zakaznikov, ktorym dany produkt
ponikne. Next best offer pracuje opacne. ldentifikuje, analyzuje a hodnoti kazdého
existujuceho zakaznika, na zaklade rdéznych prieskumov a predikcii odhali jeho d'alSiu potrebu
a predlozi mu ponuku produktu, ktord uspokoji jeho potreby.

Next best Offer je Specialnou formou cross-sellingu, kedy cieflom predajcu nie je
prildkat’ nového zédkaznika, ale udrzat’ si uz ziskaného zékaznika tym, Ze mu na zéaklade uz
kipeného produktu alebo sluzby ponukne dalsi produkt alebo sluzbu. Pretoze ponuka plne
koreSponduje s predstavami zakaznika, zvySuje sa Uroven starostlivosti o zakaznika, o vedie
k vybudovaniu celoZivotného vztahu medzi zakaznikom a spoloCnost'ou. Uvedeny trend suvisi
s vysokou spokojnostou, pretoZze zakaznik ziskava to, ¢o skutoCne potrebuje. Produkt, ktory
intenzivne pokryva jeho potreby. Predajca Setri naklady a ziskava rastice obchodné
prileZitosti.

5.DISKUSIA

Sucasny trend cross-sellingu a up-sellingu je zrejmy aj vd’aka moznostiam, ktoré sa
im ponukaja na finanénom trhu. Nielen fyzicky predaj ale aj elektronické obchodovanie st
s touto distribunou taktikou vysoko previazané.

Cieflom clanku je prostrednictvom analyzy rozobrat’ primarne oblasti distribu¢ného
systému poist'ovacej spoloCnosti vyuZivajlceho cross-selling. Na naplnenie ciel'a sa vyuZivajd
logické metddy, priCom objektom skimania je Zivotny cyklus samotnej poistnej sluzby
a osoby, ktor4 tuto sluzbu spotrebuva. VyuZitim systémového pristupu preto ziskavame
analyzu a syntézu cross-sellingovych aktivit poistovacej spoloCnosti poCas celej doby trvania
poistného produktu tak aj obchodného vztahu s poistenym prip. spolupoistenymi osobami.
Tabulky €. 1 a 2, doplnené tabul'kou €. 3, sumarizuju cross-sellingové aktivity poistovacich
spoloCnosti v Zivotnych cykloch, ktoré si v stcasnosti dostupné na slovenskom finanénom
trhu.

Ak porovnavame primarne oblasti distribu¢ného systému poistovacej spolocnosti
vyuzivajuceho cross-selling so zameranim na ,kamenné“ ale aj elektronické obchodovanie,
doch&dzame k zaveru, Ze trend sticasnosti bude silniet’ a cross-selling bude prepajat’ ovel'a
viacej oblasti ekonomiky. K uvedenému zaveru analyzy prispieva online cross-sellingové
prostredie, vyuzivanie klastrov (zdruzovanie sa) a spravny timing (nacasovanie)
ako pri Zivotnom cykle produktu tak aj klienta.

6. ZAVER

Cross-selling a jeho novodoba forma next best offer sdvisia so spokojnostou,
vernost'ou a lojalitou zakaznika. Samotna lojalita zakaznika sa spaja so ziskovost'ou predajcu,
¢o je absolutna vyhoda v konkurenénom boji. Rastlce prilezitosti pre cross-selling, dobra
znalost’ produktu a postupov poskytovania sluzby medzi zamestnancami, v kombinovani s
rozvijajucimi sa vztahmi so zakaznikmi, umoznuje personalu identifikovat’ potreby zakaznikov
a navrhnat’ adekvatne produkty alebo sluzby. Na to spoloCnosti v Coraz vacSej miere
vyuZivaju nastroje business analytiky a softvérové rieSenia. Spotrebitelia musia preto
oCakavat’ zvysSujlci sa trend cross-sellingovych a next best offerovych aktivit pri nasom
nakupnom rozhodovani sa.

v

Prispevok je vystupom projektu  ESF c. 26240120032 ,Vytvorenie excelentného
pracoviska ekonomického vyskumu pre rieSenie civilizacnych vyziev
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PROCES VZDELAVANIA A JEHO INVESTICNA NAROCNOST?®

THE PROCESS OF EDUCATION AND INVESTMENT DEMANDS

JARMILA VIDOVA

Abstrakt

Vzdelavanie je proces, ktory nie je mozné nijako podcefovat. Je potrebné ho neustaleho
zdokonal'ovat. Uvedena potreba vychadza predovSetkym z realneho Zivota, kde vidime, Ze
ludia bez vzdelania nemaju Ziadnu moZnost’ najst’ si kvalitné zamestnanie, st vytlacani na
okraj spolocnosti, st bez realnej Sance zamestnat’, pretoZe aj mladi I'udia so vzdelanim maju
v niektorych krajoch minimalnu moznost’' najst’ si zamestnanie. Patria z pohl'adu ohrozenia
nezamestnanostou medzi rizikové skupiny na trhu prace. Ked' si po skonceni $tiidia nenajdu

® prispevok vznikol v rdmci projektu VEGA 1/0421/11 Formovanie hospodarskej politiky pre
dihodoby ekonomicky rast. 2011 — 2013
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vhodné pracovné miesto, resp. pracovné miesto, nastdva problém, ktory sa prejavi v ich
d'alSom pracovnom a aj v osobnom Zivote.

Abstract

Education is a process that cannot be underestimated in any way. It needs to be
continuously improved. This need is mainly based on real life, where we see that people
without education have no chance to find a quality job, they are marginalized in society are
no real job prospects, as well as young people with education have, in some regions the
minimum possibility of finding employment . From the risk of unemployment point of view
they among to risk groups in the labor market. When finished studies they cannot find a
suitable job, so there is a problem, which is reflected in their future work and also in
personal life.

KI'i€ové slova: Investicie dovzdelavania, produktivita prace, 8kolsky systém,
nezamestnanost’, ekonomicky rast

Keywords: Investment in education, productivity, education system, unemployment,
economic growth

Uvod

Vzdelanie zohrava délezit Glohu pri socidlnej integracii Cloveka, aby nebol izolovany,
aby sa vedel zZit' so spolocnost'ou. Dnes, ked’ sa zvySuje migracia na kontinente, je to vel'mi
vyznamny faktor pre socialnu inkllziu. Vzdelanie ma vyznam politicky. Cielom prispevku je
poukazat' na dolezitost’ investicii do vzdelania. Vzdelani ludia inak reaguju na politiku,
demokraciu, globalne otazky, maju iny rozhl'ad, iné poznanie, st odolnejsi proti demagdgii a
populizmu, polopravdam, proti manipulécii, nacionalizmu, xenofébii a fanatizmu. A to je
vel'mi dolezité pre kazdu slobodnu spolocnost’ a jej budiicnost’.

Investicie do Fudského kapitalu

Investiciami do l'udského kapitalu nazyvame vsetky cinnosti, ktoré napomahaj
navySovat, resp. akumulovat’ na$ ludsky kapitadl, t. j. existuju aktivity, ktoré zvySuja
schopnosti, ktoré sa nachadzaju v kazdom jednotlivcovi, ide predovietkym dlhodobé Cinnosti,
ktoré zvySuju budice vynosy z udského kapitalu. Investicie do 'udského kapitalu sa od seba
odliSsuja z troch hladisk, formami (vzdelavanie, tréningy na pracovisku, starostlivost
o0 zdravie), ucinkami na prijmy a spotrebu a investovanymi objemami, mierami vynosu
a najma intenzitou vnimanie vazby medzi investiciami a vynosmi. NajdéleZitejSimi su
investicie do vzdelania. Ekonomické subjekty pri investiciach do ludského kapitalu sa
rozhoduju racionalne, rovnako ako pri investiciich do fyzického kapitalu. Na rozdiel od
investicii do fyzického kapitalu su investicie do l'udského kapitalu vnimané ako Specifické
predovSetkym z moznosti meratel'nosti nakladov a vynosov. Naklady a vynosy l'udského
kapitalu su t'azsie meratel'né a su ovplyviiované subjektivnymi faktormi.

Rozhodnutie, ¢i ekonomicky subjekt pojde alebo nepdjde Studovat’ zavisi podla tedrie
ludského kapitalu z porovnania nakladov a vynosov danej investicie do vzdelania. Z tohto
pohl'adu by mal byt’ stcet nakladov nizsi ako vynosy. Pricom néklady investicii do vzdelania
sa delia na priame a nepriame. Priamymi nakladmi je Skolné, naklady na knihy, Studijné
pomocky atd. Su objektivne vyjadritelné, na rozdiel od nepriamych nakladov, ktoré sa
oznacCuju tiez ako naklady obetovanej prilezitosti, resp. tzv. utopené néaklady, teda vydaje,
ktoré by Clovek vynalozil za kazdych okolnosti, ¢i by sa rozhodol dalej $tudovat’ alebo vstupit’
na trh prace. Za nepriame naklady st povaZzované predovSetkym uslé mzdy, ktoré tvoria za
roky Stddia najvySSi objem nakladov z investicii do vzdelania ako néaklady obetovanej
prilezitosti.
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Okrem delenia nakladov na priame a nepriame, existuje delenie podla podvodu
nakladov, sukromné a verejné. Toto delenie je aktudlne aj pri kategorii vynosov.
Najvyznamnej$im a zaroven meratelnym stkromnym vynosom je mzda. So stupfiom
dosiahnutého vzdelania stipa priemerna mzda a popri mzde moze ekonomicky subjekt
ziskavat’ aj nepenazné nemeratel'né vynosy v podobe réznych benefitov. Dalsim stikromnym
vynosom, resp. prinosom je skutoCnost, Ze nezamestnanosta dosiahnuté vzdelanie su silne
negativne korelované, pretoze ekonomicky subjekt s vy$S§im vzdelanim ma niekol'’konasobne
mensiu Sancu, Ze bude nezamestnany ako osoba s nizs§im stupfom dosiahnutého vzdelania.
Okrem spomenutych stkromnych vynosov z investicii si netrhové vynosy, kde zahffiame
zdravotny stav. Tak ako sme spomenuli negativnu zavislost medzi vzdelanim
a nezamestnanost'ou, medzi vzdelanim a zdravotnym stavom je pozitivna zavislost, pretoze
je dokazané, Ze vzdelani l'udia investuju do zdravia viac ako l'udia nevzdelani, resp. s nizkym
vzdelanim. Vzdelanejsi pracovnici s vy$§imi mzdami odvadzaji Statu vyssie Ciastky, nizka
nezamestnanost’ Setri verejné zdroje vyplacané na socialne davky.

Verejné vynosy predstavuju pozitivne externality vzdelania, spolocnost’ ma z tejto
vlastnosti jednotlivcov prospech, pricom im plne nehradi naklady spojené so vzdelanim.
Existencia tychto pozitivnych efektov je uvadzané ako hlavny dévod verejného financovania
Skolstva na nizSich a v niektorych Statoch aj na terciarnych Grovniach. (Fukuyama, 2005)
NajdbélezitejSim verejnym vynosom investicii do vzdelania je ekonomicky rast. Existuje
viacero pristupov a metdéd merania sikromnej a spoloCenskej navratnosti investicii do
vzdelania., ktorych vyuZzitie je zavislé od toho, ¢i ide o sikromné alebo socialne prinosy alebo
podla toho aki kategériu vynosov z investicii do vzdelania skimame ( penazné alebo
nepefazné vynosy).” Medzi najcastejSie pouzivané metody hodnotenia investicii do vzdelania
z pohl'adu jednotlivca patri metéda vnutorného vynosového percenta, metdda Cistej sucasnej
hodnoty. Na makroekonomickej arovni su vyuZzivané dva hlavné pridy makroekonomickych
modelov teoérii rastu. Tie vyuZivaju vlastné empirické metody. V pripade neoklasického
modelu sa pouZiva rastové UCtovnictvo a nové tedrie rastu vyuZzivaji makroekonomické
rastové regresie.

Problém vo vypocCtoch navratnosti investicii do vzdelania spociva v tom, Ze vydavky su
realizované v kratkom (”:aspvom horizonte, vynosy zo vzdelania plyna pocas celého Zivota
ekonomického subjektu. Cim je dlhsie cCasové obdobie medzi vynaloZzenim nékladov a
ziskanim vynosov, tym maju tieto budice vynosy v stucasnosti nizSiu hodnotu, ¢o vyplyva z
tzv. Casovej preferencie. Ekonomické subjekty uprednostiiuju stcasni uzitocnost’ pred
budiicou uZito¢nost'ou, z ¢oho vyplyva, 7e budlca spotreba mé& pre ekonomicky subjekt
niz8iu stcasni hodnotu, preto aj oCakavané budice dochodky maju dnes nizSiu hodnotu.
Mierou Casovej preferencie je Urokova miera. Uviedli sme, Ze pre stanovenie navratnosti
investicii do vzdelania sa pouZiva viacero metéd. Jednou z nich je metdda tzv. Cistej
sucasnej hodnoty. Vyjadruje situaciu, kedy sa snazime odhadnudt’ sii¢asnd cenu investicie,
ktorej vynosy nam budl plynat’ az v budicnosti. Takto mozno porovnat stcasni hodnotu
buducich prijmov a naklady, ktoré boli vynalozené v stcasnosti.

n

Ny E : Y
CSHI = SHCF - C = ———C
1+ k)t

t=1

'Na stanovenie sukromnych mier vynosov vystupuji ako premenna naklady iba priame néaklady
vynaloZzené Studentom alebo naklady obetovanej prilezitosti stanovené na zaklade priemernej mzdy
ekonomickych subjektov s niz8im stupfiom vzdelania a ako premenna prijmy vystupuju prijmy po
zdaneni. Na strane prijmov vystupuju prijmy pred zdanenim, ktoré vyjadruji (za predpokladu, Ze
firmy platia svojim zamestnancom mzdy zodpovedajlce ich produktivite) dodatocny vystup ekonomiky
plynuci z vysSieho vzdelania.
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kde: CSHI - ¢&ista stdasna hodnota investicie, SHCF - stdasna hodnota VYNosov z
investicie, Y; - oCakavany buddci prijem v obdobi t, C - naklady na investiciu, k -
kapitalové naklady na investiciu (diskontna sadzba), t - obdobie 1 az n, n - doba Zivotnosti
investicie.

V sOvislosti s investiciami  do vysokoskolského vzdelania upravujeme rovnicu
v zavislosti od dlzky Studia a délezitou je tiez dlzka pracovného pomeru, resp. vek, v ktorom
ekonomicky subjekt prestane byt v pracovnom procese aktivnym. Pre ekonomicky subjekt,
ktory ukoncCil stredoskolské vzdelanie v 18. roku Zivota a prestane pracovat’ v 60. roku Zivota
sa musi rovnica upravit, aby sme vypocitali siasnt hodnotu buducich prijmov. Cielom je
vybrat’ optimalnu kombinaciu poctu rokov stravenych 3tadiom a poCtu rokov stravenych
pracou, ¢im sa dosiahne maximalna hodnota vynosov.

Investicie do vzdelavania, produktivita a ekonomicky rast

Medzi fyzickym a l'udskym kapitdlom existuje analégia v tom, Ze obidva su vysledkom
investovaného Casu, energie a pefazi. Ziskanie vacSieho podielu na svetovom trhu je
v stCasnosti spojené s rozvojom domacej produkcie, ktord je vyprodukovand na vysoko
produktivnych inovovanych strojoch a zariadeniach. Inovovanie je zavislé od Grovne
vzdelania a odbornych znalosti. Ekonomika, ktora si nevytvorila predstih v Grovni vzdelania
a tvorivom potenciali svojho obyvatel'stva, méa z hl'adiska konkurencieschopnosti ovel'a horsiu
poziciu v medzinarodnom meradle. Problém, ktorého sa obavame vyvstava zo skutocnosti, Ze
sa zvySuje podiel obyvatel'stva v poproduktivnom veku a znizuje sa pocet ekonomicky
aktivnych o0s6b. Jedinou cestou, ako tento problém vyrieSit' je sUstredit’ pozornost' na
ekonomickda vykonnost’ zalozend na vysoko kvalifikovane pracovnej sile, ktora je schopna
pracovat’ s novymi poznatkami vedy a techniky, schopna premenit’ svoj tvorivy potencial na
technologicky a inovacny rozvoj a tak dosahovat’' vysoku produktivitu prace. Preto je dolezité
vynakladat’ pefnazné prostriedky na ziskanie vzdelania, resp. kvalitnej odbornej pripravy.

Kvalifikacia a schopnosti ekonomickych subjektov su popri kvalite a mnoZstve
fyzického kapitalu, mnozstve pddy a prirodnych zdrojov, Urovne technoldgii, efektivnosti
manazérov a spoloCenského prostredia zakladnymi predpokladmi zvySovania produktivity
prace.® Nemecko a Japonsko boli po druhej svetovej vojne zniené avdak v priebehu
tridsiatich rokov sa zotavili s stali sa priemyselnymi a ekonomickymi vel'mocami. K tejto
skutoCnosti prispelo viacero faktorov a kl'iCova UGlohu zohravala vysoka vzdelanostna Groven
ludského kapitalu. Na konci druhej svetovej vojny bola nemecka populacia mimoriadne
vzdelana a v Nemecku bolo vela vysokokvalifikovanych vedcov. V krajine bol a stéle zostava
rozsiahly systém ucfiovského $kolstva, ktory zahffia aj prakticky vycvik mladych pracovnikov,
tak Ze bol v krajine dostatok vysokokvalifikovanej pracovnej sily. Okrem toho do krajiny bol
prilev vysokokvalifikovanej pracovnej sily z vychodného Nemecka a z vtedy socialistickych
krajin, medzi ktorymi bolo takmer 20 000 vysokoSkolsky vzdelanych technického smeru. Silna
koncentracia l'udského kapitalu umoznila uz kratko po vojne (1949 ) v Nemecku vybudovat’
zaklad pre silny spracovatel'sky priemysel ado roku 1960 sa Nemecko stalo hlavhym
exportérom vyrobkov spracovatel'ského priemyslu, Cim sa rapidne zvysila Zivotna Groven
obyvatelov. Co sa tyka Japonska, bolo zni¢ené viac ako Nemecko, ale zaCalo povojnovi
reStrukturalizaciu s vysokokvalifikovanou pracovnou silou. Okupujici Americania zreformovali
japonsky vzdelavaci systém a motivovali Japoncov ku vzdelaniu. V Japonsku sa viac
orientovali na prakticky vycvik zamestnancov a v ramci systému celozivotného zamestnania
v jednej firme japonské podniky vyznamne investovali do vycviku svojich zamestnancov.
Investicie do ludského kapitdlu sa im vracali, pretoZe neustale rastla produktivita prace,
najviac potom v spracovatel'skom priemysle.

8 BECKER, G. S. 1993. Human Capital. The University of Chicago Press, Chicago: 1993.
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V roku 1980 boli vyrobky japonského spracovatel'ského priemyslu povazované za
jedny z najmodernejSich na svete a japonski robotnici patrili k najlepsim na svete. Uspechy
spomenutych krajin st v8ak zavislé nielen od vzdelania a kvalifikovanej pracovnej sily, ale
predovSetkym aj od spdsobu riadenia. Na zéklade historického exkurzu sa potvrdzuje, Ze
vzdelanie a pracovné navyky su predpokladom ekonomického rastu.

Produktivita prace je vo vieobecnosti definovana ako podiel vystupu danej prace a
pocCtu pracovnikov. Narastajlci poCet vystupov pri rovnakom pocte zamestnancov spésobuje
jej rast. Produktivita prace je podmienena technoldgiou, resp. spdsobom vyuZivania
vyrobnych faktorov, organizaciou a Struktdrou vyroby, zdokonal'ovanim vyrobnych strojov a
zariadeni, skvalitfiovanim pracovnej sily.® Pre stanovenie produktivity prace su rozhodujiice
tri zakladné faktory, ukazovatele a jednotky vyjadrujice objem produkcie, Casovy Usek, za
ktory vycisl'ujeme produktivitu prace, pocet a kotegdria pracovnikov.

Produktivita prace je priamoumerna pracovnému casu vynaloZzenému na vyrobu,
rastie o tol'ko, o kolko rastie objem produkcie pripadajlci na Casovu jednotku Zivej prace. Ak
klesa spotreba Zivej prace (pracnost’ na jednotku vyroby), potom produktivita prace rastie a
naopak. Produktivita prace vyjadruje UcCinnost l'udskej prace mnoZstvom vyrobenych
Gzitkovych hodnot za jednotku Casu. VSeobecny vztah vypoctu produktivity prace je:

Pp = Q/T resp. Pp = Q/P
kde: Q - mnoZstvo produkcie vyjadrené naturdlnymi, pracovnymi, alebo hodnotovymi
ukazovatelmi, T - odpracovany Cas (rok, mesiac, den, hodina), P - pocet zamestnancov
(robotnikov, vyrobnych a nevyrobnych robotnikov).*

Pracovnikovi za jeho vykonanu pracu patri mzda, ktora je odmenou za vykonanu
pracu. Je cenou prace jednotlivych pracovnikov podniku. Pre podnik si mzdy nakladom,
pretoze vyjadruju cenu prace ako vyrobného faktora. Mzda sa sklada zo zakladnej tarifnej
mzdy, doplnkovych mzdovych foriem, odmeny, prémie, osobné hodnotenia, podielu na
vysledkoch hospodarenia a mzdovych zvyhodneni (za pracu nadéas, za noCnl pracu, za
sviatky, za pracu v stazenom a zdraviu Skodlivom prostredi). Poberatelia mzdy su povinni
platit zo svojej mzdy dan z prijmov a okrem toho tiez prispevky na socidlne poistenie
(nemocenské, dochodkové, Urazové, garanCné poistenie a poistenie v nezamestnanosti) a
zdravotné poistenie. Prispevky na poistenie plati za svojich zamestnancov aj podnik ako ich
zamestnavatel, ¢im sa postupne vracaji vynalozené naklady na vzdelanie.

Uviedli sme, Ze pracovnikovi za jeho vykonanu pracu patri mzda, ktora je odmenou za
vykonanu pracu, t. j. odzrkadl'uje produktivitu prace. Nie vZzdy to vSak je pravdou, pretoze
ako ukazuje graf 1, aj ked’ produktivita prace stipa, odmena za pracu rastie velmi pomaly.

To znamena, Ze aj ked sa zvySuje vzdelanostnd Uroven, zvySuje sa produktivita.
Uvadzaju sa do praxe inovacie, nezvysuje sa odmena za pracu a tak sa ani nezvysuje Zivotna
Groven a kvalita Zivota. Prave to, Ze je pracovnik odmenovany za svoju pracu adekvatne
mbze pomdct’ ekonomickému rozvoju, pretoze pokial’ si méze ekonomicky subjekt zo svojho
prijmu pokryvat’ len svoje nevyhnutné potreby, nemdZze spotrebovavat’ a tak sa ani vyrobené
tovary a pondkané sluzby nespliaju svoj ucel pouzitia. Tym sa narGsa prirodzeny kolobeh
ekonomiky.

°Intenzita prace je charakterizovana ako mnozstvo vykonanej prace za urciti asovl jednotku. Rast
intenzity prace je spdsobeny zvysenym Usilim pracovnika, ¢im, samozrejme, dochadza k narastu jeho
vykonu. Kazdy pracovnik ma ur€itd hranicu urcenl svojimi fyzickymi a psychickymi predpokladmi,
ktorej prekracovanie ma nepriaznivy vplv na pracovnu silu a kvalitu produkcie. ZvySovanie intenzity
prace je z tohto dévodu znaCne obmedzené. Nemozno v3ak zamiefat’ pojem intenzita prace s jej
produktivitou.

0y stvislosti s produktivitou prace sa stretdvame aj s pojmom pracnost’, ktora na rozdiel od
produktivity prace vyjadruje podiel t = T/Q.
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Graf €. 1: Vyvoj produktivity prace a priemernej mesacnej mzdy zamestnanca v SR

Vyvoj produktivity prdce na zamestnanca
a priemernej mesacnej mzdy zamestnanca

40 000 T 550

2008 2008 2010

Zdroj.: viastné spracovanie

V stcCasnosti v krajinach Eurdpskej Unie ako aj v ostatnych Statoch sveta, je kazdy
Stat zodpovedny za svoje vlastné vzdelavanie a odbornd pripravu a vySka vydavkov na
vzdelavanie je zavisla od Grovne HDP. Tabulka 1 obsahuje Gdaje o vyvoji celkovych
vydavkov na vzdelavanie podl'a stuprfiov vzdelania (zékladné, stredo3kolské a vysokoskolské)
v Europskej tnii, USA a v Japonsku vyjadrené ako podiel z HDP.

Tabulka €. 1: Vyvoj verejnych vydavkov na vzdelavanie v % HDP 2001 - 2009

| 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Celkové vydavky do vzdeldvania

EU 4,99 5,10 5,14 5,06 5,04 5,03 4,95 5,08 5,41
USA 5,55 5,49 5,61 5,32 5,09 5,43 5,31 5,42 5,47
Japonsko 3,62 3,60 3,64 3,59 3,48 3,46 3,45 3,46 3,61
Vydavky na zakladné vzdelanie

EU 1,16 1,14 1,17 1,16 1,15 1,18 1,15 1,18 1,24
USA 1,81 1,80 1,78 1,76 1,65 1,74 1,76 1,82 1,84
Japonsko 1,27 1,28 1,29 1,27 1,24 1,23 1,22 1,22 1,26
Vydavky na stredosSkolské vzdelanie

EU 2,27 2,32 2,35 2,29 2,25 2,23 2,19 2,24 2,41
USA 1,91 1,94 2,05 1,95 1,83 1,94 1,95 2,01 2,06
Japonsko 1,44 1,43 1,42 1,37 1,34 1,32 1,30 1,30 1,33
Vydavky na vysokoskolské vzdelanie

EU 1,08 1,14 1,14 1,13 1,15 1,13 1,11 1,14 1,22
USA 1,46 1,38 1,47 1,30 1,31 1,43 1,26 1,27 1,24
Japonsko 0,54 0,54 0,61 0,64 0,60 0,61 0,63 0,65 0,72

Zdroj.: Spracované na zaklade tdafov Eurostat.

Celkové vydavky na vzdelavanie v USA, prevySuju vydavky vynaloZzené v Eurdpskej
Unii a v Japonsku, zaznamenavaji mierny pokles z Grovne 5,55 % v roku 2001 na Groven
5,09 % v roku 2005 a postupny narast na Groven 5,47 % v roku 2009. Celkové vydavky na
vzdelavanie v Eurépskej Gnii od roku 2001 postupne narastaji z 4,99 % na Groven 5,41%
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v roku 2009. Percentualny podiel celkovych vydavkov na vzdelavanie v Japonsku dosahuje
Groven 3,62 % vroku 2001 a 3,61 % vroku 2009. Pocas sledovaného obdobia sa na
najnizsiu Uroven dostali v roku 2007, kedy bol podiel na drovni 3,45 %. Vydavky na
vzdelanie podla stupna vzdelania sa odliSuju. Najvyssi podiel vydavkov plynie do
stredoSkolského vzdelania vo vSetkych sledovanych krajinach. Vydavky do vysokoSkolské
vzdelania maju rasticu tendenciu. Japonsko zvysilo podiel vydavkov do vzdelania na HDP
z arovne 0,54 % v roku 2001 na 0,72 % v roku 2009. Podobna situacia je aj v krajinach
Eurdpskej Unie. V USA dochadza k poklesu verejnych vydavkov na vysokoSkolské vzdelavanie
a to z Urovne 1,46 % v roku 2001 na Uroven 1,24 % v roku 20009.

Uroven vydavkov na vzdelavanie okrem percentualnych podielov je mozné sledovat’
na zaklade ukazovatela o poCte absolventov vysokych $kol. Graf 2 dokumentuje, Ze medzi
pozorovanymi krajinami su vyrazné rozdiely. Najviac absolventov maju krajiny v Europskej
Gnii v celom sledovanom obdobi. V roku 2002 zaznamenal ich pocet najnizsiu hodnotu 2,613
mil., pricom do roku 2003 ich narast predstavoval 30 %. V roku 2003 zaznamenavame
pokles z 3,420 mil. na 3,008 mil. v roku 2004, odkedy ma pocet absolventov stipajlicu
tendenciu aZ do roku 2008 kedy vysokoskolskych absolventov dosahuje troven 4,264 mil. Od
roku 2009 pocet absolventov klesa a do roku 2010 ich pocet opat’ klesol o 12%.

Naopak v Spojenych 3$tatoch americkych ma vyvoj poctu absolventov mierne
stipajucu tendenciu pocas celého sledovaného obdobia. V Japonsku ma tento ukazovatel
mierne klesajicu tendenciu, priCom priemerny pocet absolventov je 1,044 mil. Tento
predstih modze Eurdpska Unia vyuzit' ako zaklad pre zvySenie svojej konkurencieschopnosti,
pre ktor(i je nevyhnutne potrebna vysokokvalifikovana pracovna sila. Zahranicni investori
zakladaju svoje rozhodnutia o budtcej podnikatel'skej Cinnosti aj na zaklade dosiahnutej
Urovne vzdelania obyvatel'stva, samozrejme v pomere k jej nakladom. To mo6ze Eurépe len
pomdct’, pretoze mé dostatok pomerne lacnych kvalifikovanych pracovnych sil.

Graf €. 2: Vyvoj pocCtu vysokoskolskych absolventov 2000 - 2010
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Zdroj.: Spracované na zaklade tdafov Eurostatu.

Vysku investicii do vzdelania jednotlivych krajin mdZzeme analyzovat’ aj na zaklade
vy$ky vydavkov na jedného Studenta. V tabul'ke 2 porovnavame vysku vydavkov v ¢asovom
horizonte rokov 2001 a 2009, priCom najviac finan¢nych prostriedkov na jedného $tudenta
resp. Ziaka bez ohl'adu na stupen vzdelania pripada v USA, za nimi nasleduje Japonsko a na
tret'om mieste je EU. Nas najmé zaujima vysoké 3kolstvo, kde je lidrom opat’ USA s vy3kou
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vydavkov na jedného Studenta 18 385,6 € v roku 2001, s narastom do roku 2009 o 23 % na
sumu 22 734,1 €.

Tabulka €. 2 Rocné vydavky na Studenta (v €)

Stupen . Celkom Z&kladné Stredoskoskolské VysokoSkolské
vzdelania

';ra””a/ro 2001 | 2009 | 2001 | 2009 | 2001 | 2009 | 2001 | 2009
EU 5073,1| 6503,9| 3801,7| 5383.2| 5357,6| 6643,0| 7729,9| 92437
USA 9205,1|113695| 64223| 7699.1| 7487.3| 94235|18385,6/|22734,1
Japonsko | 6162,4| 7484,0| 4976,0| 5700,3| 56339 6834,7| 96259[115917

Zdroj.: Spracované na zaklade udajov Eurostatu.

Priblizne polovicu z objemu USA vynaklada Japonsko 11 591,7 € na jedného Studenta
v roku 2009 a Eurdpska Unia v tom istom roku dokonca len 9 243,7 €. Spomedzi Clenskych
krajin EU najviac v tomto smere na jedného 3tudenta vynaklada Svédsko 15 078 € za rok,
Dansko 13 810 € a Holandsko 13 535 €. Za nimi nasleduje Finsko, Velka Britania, Nemecko,
Belgicko, Rakusko, Franctzsko a Spanielsko nad desat’ tisic EUR. Najviac do vysokoskolskych
Studentov investuje USA.

V SR na Skolstvo davame v pomere k vyspelym krajindm extrémne malo. Z toho
vyplyva aj fakt, Ze ucitelia maji nizsie prijmy v porovnani s vysokoskolsky vzdelanymi l'ud'mi
ako je to napriklad v krajinach OECD. Nedokazali sme zatial’, Ze uCitel'ska praca pritahuje u
nas do 3kolstva malo 3Spickovych Studentov. Cast’ rozdielov vo financovani 3kolstva je
sposobena poCtom Ziakov. Vo vSeobecnosti ¢im menej ma krajina Ziakov, tym menej zdrojov
potrebuje na ich vzdelavanie. Krajina s vyssimi celkovymi vydavkami, ale velkym poctom
Ziakov moZe na jedného Ziaka vynakladat' v skutoCnosti menej penazi nez krajina s nizsimi
celkovymi vydavkami, ale s niz§im poCtom Ziakov. (Sprava 2012)

Tabulka €. 3: Ro¢ny néarast vydavkov na Ziaka (v %)

Krajina EU Roc€ny narast vydavkov na ziaka v regionalnom skolstve (v %6)
Slovensko 9,1
Estonsko 8,6
irsko 7,1
EU 21 3,7
OECD 3,5
Déansko 1,5
Francuzsko 0,7
Taliansko 0,4

Zdrof: Jurzyca, 2012.

Celkovy narast vydavkov (teda na vsetkych Ziakov, bez ohl'adu na zmenu ich poctu)
bol u nas druhy najvy3si v EU (treti v OECD). Rozhodujuci prepad Slovenska v rebri¢koch
podla financovania Skolstva nastal pred rokom 2000. Napriklad medzi rokmi 1995 a 2000
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rastli naSe vydavky na Ziaka roCne v priemere o 1,7 %, pricom priemer za EU bol vy33i, 3,6
% (OECD 2,8 %). V obdobi medzi rokmi 2000 a 2009 bol v8ak nas priemerny rony narast
9,1 %, kym EU dosiahla priemer 3,7 % (OECD 3,5 %). Okrem tohto vidno v tabulke 3 aj

e

v EU.(Jurzyca, 2012)

Zaver

Vzdelavanie a odborna priprava zohravaju klG¢ova dlohu pri rieSeni mnohych
socialno-ekonomickych, demografickych, environmentalnych a technologickych vyziev, pred
ktorymi stoji dnes i v dalich rokoch Eurépa a jej obCania. Vydavky na vzdelavanie sa
v jednotlivych Statoch Eurépskej Gnie aj sveta odliSuja, ich vySka zavisi predovSetkym od
ekonomickej vykonnosti. V pripade Slovenska st nizke, ale ich rony narast patri k najvyssim.
Vlada by sa mala vSak vazne zamysliet' nad pomerom vydavkov na vzdelavanie na hrubom
doméacom produkte. Aj ked je vzdelavanie investicne naroCné, je potrebné sa venovat
efektivnemu vyuzivaniu  investovaniu do l'udského kapitalu prostrednictvom systémov
vzdelavania a odbornej pripravy, €o je aj nevyhnutnou zlozkou stratégie Eurdpy na
zabezpecenie vysokej Urovne udrzatelného rastu zaloZeného na vedomostiach, ako aj
pracovnych miest, teda oblasti, ktoré s v centre stratégie Eurépa 2020.
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POROVNANIE INOVACNEJ VYKONNOSTI KRAJIN V4 PODIA VYBRANYCH
UKAZOVATELOV

COMPARISON OF INNOVATION PERFORMANCE OF THE V4
COUNTRIESACCORDING TO SELECTED INDICATORS

JANA HLAVACIKOVA

Abstrakt

Vyskum, technologicky rozvoj a inovécie su zékladnym pilierom ekonomiky zaloZenej na
vedomostiach, konkurencnej schopnosti firiem a predstavuju kl'iCovy faktor rastu. Inovécie
sa dostavaju do popredia ako dblezity faktor trvalo udrzatel'ného rozvoja spolocnosti a kvality
Zivota. Miera inovacii je zdkladnym predpokladom pre UspeSné presadzovanie sa s vyrobkami
a sluzbami na rozSirujicich sa globalizovanych medzinarodnych trhoch. V c&lanku sa
zameriame na analyzu inova¢nej vykonnosti krajin V4'* podla niekol’kych ukazovatel'ov ako
sthrnny inovacny index, index znalostnej ekonomiky, index konkurencieschopnosti v oblasti
informacnych technologii.

KFucové slova: Inovacie.Index znalosti.Vyskum.Sthrnny inovacny index.Index znalostnej
ekonomiky.

Abstract

Research, technological development and innovation are the fundamentals of the knowledge
economy, competitiveness of companies and the key factor of growth. Innovations are
becoming animportant factor of sustainable society development and quality of life. The rate
of innovations is a prerequisite for the successful promotion of products and services on the
expanding globalized international markets. In the article, we analyze the innovation
performance of the V4 countries based on several indicators such as Summary Innovation
Index, Knowledge Economy Index and IT Industry Competitiveness Index.

Key words: Innovation.Knowledge Index.Expenditure. Summary Innovation
Index.Knowledge Economy Index.

Uvod

Investicie do vyskumu a vyvoja su jednym z najddlezitejSich indikatorov ekonomického rastu
vo vyspelych krajinach. Predstavuju vyznamny zdroj zamestnanosti a konkurencieschopnosti
ekonomik. Rovnako ako ostatné oblasti spoloenského Zivota aj veda a vyskum sa
prispdsobuju neustdlym zmenam. Dlhodoba udrzatelnost’ je zalozena na kvalitativnych
zdrojoch konkurencnej vyhody, na schopnosti $irit’ a nasledne vyuzivat’ znalosti a inovécie.

Europska Unia a inovacie
Clenské krajiny Eurépskej tnie (EU) sa v sulade s cielmi Lisabonskej stratégie zaviazali zvysit’
podiel investicii do vyskumu a vyvoja na Groven 3% HDP do roku 2010. Tento zamer sa v3ak
v dosledku finan¢nej a hospodarskej krizy nepodarilo splnit. V roku 2010 predstavila
Eurdpska komisia novl stratégiu Eurépa 2020, kde opéat’ stanovila 3%-nu Groven z HDP na
investicie do vyskumu a vyvoja.

V ramci prijatej stratégie Europa 2020 je jeden z cielov zamerany na inteligentny
rast, t.j. podpora hospodéarstva zaloZzeného na posilneni znalosti a inovacii. Eurépska Unia

llerajiny V4 - neformalne zoskupenie Styroch stredoeurdpskych krajin: Slovenska republika,
Ceska republika, Mad'arsko a Pol'sko.
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zaostava za globalnymi lidrami ako st Japonsko, USA a Juzna Kérea. Hlavné priciny rozdielov
sl najma v tychto oblastiach:.

» nizSie investicie do vyskumu, vyvoja a inovacii,
> nedostatoCné vyuzivanie informacnych a komunikacnych technolégii,
> obmedzeny pristup k inovaciam v niektorych Castiach spolocnosti.

V porovnani s USA takmer polovicu rozdielu tvoria inovacie v oblasti Spickovych
technoldgii. Eurdépska Unia sa chce zamerat na plné vyuzivanie informacnych a
komunikacnych technoldgii, zabezpeCenie pretransformovania inovativnych myslienok do
novych produktov a sluzieb.

Na sledovanie a porovnanie inovacnej vykonnosti krajin Eurépskej Gnie sa od roku
2001 zostavuje suhrnny inovacny index (Summary Innovation Index — SlI). Index je zlozeny
z 24 ukazovatel'ov a meria priemernu inovativnost' v rozmedzi od 0 pre najnizSiu inovativnost’
po hodnotu 1 — najvysSia mozna inovativnost. Podl'a zverejnenych Gdajov Eurépskej komisie
za rok 2013 poradie krajin zostava uZ niekolko rokov pomerne stabilné. Na vrchole rebricka
sa umiestnili ,inova¢ni lidri“: Svédsko, Nemecko, Dansko a Finsko (graf 1). Dalie krajiny su
rozdelené do dalSich troch skupin: Uspesni inovatori, mierni inovatori a dobiehajuce krajiny.
Z krajin V4 medzi krajinami s najhorSimi vysledkami v oblasti inovacii za roky 2010/2011
(véasovy posun spristupnenia udajov) zostalo uz iba Pol'sko. Ako vidiet’ na grafe 1 Slovensko,
Ceska republika a Madarsko patria medzi miernych inovatorov, ale ich vysledky su pod
priemerom Eurdpskej tnie (priemer 27 krajin EU).

Graf 1: Sahrnny inovacny index (SII) za roky 2010/2011

Zdrof: http://europa.eu/rapid/press-release_[P-13-270_sk.htm

Obsah suhrnného inovacného indexu ako uZ bolo spomenuté, pozostava z 24
ukazovatel'ov, tieto su zoskupené do troch hlavnych kategoérii a 6smych rozmerov (dimenzii).
Do kategorie predpoklady patria: fudské zdroje, otvoreny, kvalitny a atraktivny vyskumny
systétm a financie a podpora. Druh( kategériupodnikové cinnosti tvoria podnikové
investicie, vazby na podnikanie a dusevné vlastnictvo. Tretiu kategoriu inovacnej vykonnosti
doplna dimenzia vystupy, ktora obsahuje polozky inovatori a ekonomické dopady.

Tabulka 1 obsahuje umiestnenie krajin V4 v poradi od prvého po Stvrté miesto v
jednotlivych dimenziach. Udaj v zatvorke pri kazdej krajine_vyjadruje jej poradie v ramci
krajin EU-27 pre prislusna dimenziu. V sthrnnom hodnoteni Ceska republika obsadila 5-krat

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013

50



prvé miesto. Slovenska republika ma prvenstvo iba v polozke l'udské zdroje a sucasne v
rdmci EU je na 5.mieste.

Tab. 1: Poradie krajin V4 podl'a inovaCnych dimenzii
Dimenzia/umiestnenie

Ludské zdroje

Otvoreny, kvalitny a
atraktivny vyskumny systém

Financie a podpora

Podnikové inves

ticie

Vazby a podnikanie

Dusevné vlastnictvo

Inovatori

Ekonomické dopady
Zdroj: viastné spracovanie podla [2]

1
SK (5)
CZ (19)

PL (16)
CZ (11)
CZ (16)
CZ (20)
CZ (15)
HU (10)

2 3 4
PL (16) CZ(18)  HU (20)
HU (21) SK (23)  PL (25)

CZ(18) SK(20)  HU (22)
PL(16) HU(20)  SK (24)
SK (19) HU (23)  PL (25)
PL(21) HU(22)  SK(24)
SK (20) HU (23)  PL (26)
CZ (15) SK(18)  PL (24)

Graf 2: Hrubé domace vydavky na VaV krajin EU (v % HDP) za rok 2011
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Zdrojf: viastné spracovanie podla udajov Eurostatu [1]
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Postavenie inovacnych lidrov podla SlI sa odzrkadluje aj na grafe 2, na ktorom su
zobrazené vydavky na vyskum a vyvoj (VaV) podla %-neho podielu na HDP jednotlivych
krajin Europskej Unie. Na zaklade vydavkov na VaV z krajin V4 najvacsi objem v % podiele
na HDP dosahuje Ceska republika, druhé je Mad'arsko. Z grafu vidime, Ze podiel vydavkov je
vSetkych krajinach V4 pod droviiou priemeru EU — 27.

Ukazovatel' hrubé domace vydavky na VaV (Gross domestic expenditure on R&D-
GERD) v % HDP vyjadruje snahu jednotlivych krajin vyuzivat’ vysledky vyskumu na tvorbu
novych znalosti. Hrubé vydavky na VaV su definované ako celkové vnatorné vydavky (bezné
aj kapitalové) na vyskum a vyvoj realizovany na Uzemi Statu v danom obdobi. (Kislingerova,
2008). Medzirotné porovnanie podla podielu vydavkov na VaV obsahuje tabulka 2.
roku 2011 oproti roku 2008 sa zvysSili vydavky o 0,21 percentualneho bodu. Na Slovensku a v
Pol'sku hodnota vydavkov nedosiahla ani 1%-na hranicu z HDP.

Tab. 2: Podiel vydavkov na VaV (GERD)ako podiel na HDP (%) za roky 2008-2011 krajin V4
a EU 27

Krajina/rok 2008 2009 2010 @ 2011
Slovenska republika 0,47 0,48 0,63 0,68
Ceska republika 1,41 1,47 1,55 1,84
Pol'sko 0,6 0,67 0,74 0,77
Mad'arsko 1,0 1,17 1,17 1,21
EU (27 krajin) 1,92 2,02 2,01 2,03

Zdroj: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/

Vydavky podl'a typu vyskumu
Dalej budeme porovnavat’ krajiny V4 podla podielu vydavkov do vyskumnej Cinnosti
podla ¢lenenia na:
e z&kladny vyskum,
e aplikovany vyskum,
e experimentalny vyvoj.

Udaje o beZnych vydavkoch na VaV podla typu vyskumu za rok 2011 s v tabulke 3.
Vydavky na zakladny vyskum zahffiajua experimentalne, resp. teoretické prace realizované
s cielom ziskat’ poznatky o zakladoch ¢i podstate pozorovanych javov, vysvetlenie ich pricin
a vplyvu pri vyuZiti ziskanych poznatkov bez Gvah o ich konkrétnej aplikécii. NajvysSi podiel
vydavkov v roku 2011 do zakladného vyskumu z krajin V4 az 46,8 % ma Slovensko,
najmenej 21,3% Madarsko. Experimentalny vyvoj mdZzeme charakterizovat' ako
ziskavanie, spajanie, formovanie a pouzivanie doterajSich vedeckych, technologickych,
obchodnych ako aj dalSich poznatkov a skusenosti pre navrh novych alebo vyznamne
zdokonalenych vyrobkov, postupov alebo sluZieb.

Tab. 3: Podiel beznych vydavkov na VaV (%) podla typu vyskumu za rok 2011

Krajina Slovenskarepublika Ceskd republika Madarsko Pol’sko
Z&kladny vyskum 46,8 26 21,3 36,4
Aplikovany vyskum 23,4 32 34,1 24
Experimentalny vyvoj 29,8 42 44,6 39,6

Zdrojf: viastné spracovanie podla statistickych udajov jednotlivych krafin
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Aplikovany vyskum zahfiia prace, ktorych cielom je ziskanie novych poznatkov a
skusenosti pre vyvoj novych alebo podstatne zdokonalenych vyrobkov, postupov alebo
sluzieb. Vysledky aplikovaného vyskumu su zamerané na Specifické a praktické ciele. V
oblasti aplikovaného vyskumu ma najvy3si podiel 34,1 % Mad'arsko, za nim nasleduje Ceska
republika s 32 %.

Konkurencieschopnost’ v oblasti informacnych technoldgif

V dalSej analyze budeme vychadzat z hodnotenia podla Indexu
konkurencieschopnosti v oblasti informacnych technolégii (The IT Industry Competitiveness
Index). Tento index zostavuje spolo¢nost’ Economist Intelligence Unit v ramci pravidelnej
stadie o konkurencieschopnost’ 66 krajin sveta, priCom vychadza z analyzy spolocnosti
Business Software Alliance (BSA).

Tabulka 4 zobrazuje poradie krajin V4 z celkového poCtu analyzovanych krajin za
roky 2009 a 2011. Ukazovatel celkové skére indexu ma hodnotu 100% a sklada sa z 26
ukazovatel'ov. Ukazovatele su zaradené do Siestich kategérii, ktorym su priradené jednotlivé
vahy:

celkové prostredie pre podnikanie - 10%,

IT infraStruktudra - 20%,

ludsky kapital - 20%,

vyskum a vyvoj (R&D) - 25%,

pravne prostredie - 10%,

verejna podpora pre rozvoj odvetvia informacnych technoldgii (IT) - 15%.

Tab. 4: Poradie krajin podla indexu konkurencieschopnosti v odvetvi IT v rokoch 2009
a 2011

Krajina/rok 2011 2009
Ceska republika 27 26
Mad'arsko 28 28
Pol'sko 30 35
Slovenska republika 33 34

Zdroj: spracované podia [9]

Pri__hodnoteni konkurencieschopnosti v odvetvi informacénych technolégii najlepsie
umiestnenie v roku 2011 z krajin V4 dosiahla Ceska republika, ktorej patri 27 miesto a jej
skore bolo 46,1. Slovensko obsadilo 33 miesto s hodnotou skoére 42,1. V porovnani s rokom
2009 si svoje postavenie o 1 priecku zlepsSilo. AvSak Pol'sko si svoje poradie v roku 2011
v porovnani s rokom 2009 zlepSilo az o 5 miest. Najvy3Sie skére malo hodnotu 80,5 a td
dosiahli Spojené Staty americké, najnizSiu hodnotu 18,8 mal Irdn (66. miesto).

Z pohladu jednotlivych kategérii je vyznamné hodnotenie vyskumu a vyvoja, ktoré
ma na celkovom indexe najvacsiu vahu (25%).

Ako vidiet’ z grafu 3, v uvedenom ukazovateli vSetky krajiny V4 dosahuju nizke
hodnoty, priCom Pol'sko a Slovenska republika nedosiahli ani Groven 20 bodov. Najlepsie
hodnoty nadobudaju vSetky Styri krajiny v kategdriach pravne a podnikatel'ské prostredie.
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Graf 3: Index konkurencieschopnosti v IT za rok 2011 krajin V4 podla jednotlivych kategorii

Podnikatel'ské prostredie
90

Podpora rozvoja IT odvetvia IT infrastruktira

Prévne prostredie Ludsky kapital

¢—CR---m- HU - - PL —0—SK Vyskum a vyvoj

Zdroj: viastné spracovanie podla [9]
Index znalostnej ekonomiky a index znalosti

Svetova banka (World Bank) pouziva na vyhodnotenie znalostnej ekonomiky
ukazovatel’ KAM — Knowledge Assessment Matrix. Je to sUhrnny index, ktory predstavuje
celkovl Groven rozvoja krajiny alebo regionu smerom k znalostnej ekonomike. Rebricek
hodnotenia indexu zahffia 146 krajin z celého sveta. Vypovedacia hodnota indexov je
CiastoCne obmedzena z toho dbvodu, 7e si to tzv. makké data (dotaznikové zistovanie
expertov). Prostrednictvom tohto indexu sa hodnotia Styri piliere znalostnej ekonomiky.
Ukazovatel KAM sa sklada z dvoch indexov: indexu znalostnej ekonomiky (Knowledge
Economy Index — KEI). ktory zahffia vSetky 4 piliere znalostnej ekonomiky a indexu znalosti
(Knowledge Index — KI), ktory pokryva len oblast vzdelavania, inovéacii a informacné
a komunikacné technoldgie.

Index znalostnej ekonomiky (KEI) priblizuje Groven vyspelosti znalostnej ekonomiky,
resp. Groven prechodu k znalostnej ekonomike. Index sa kvantifikuje ako priemer
normalizovanych hodnét ukazovatel'ov Styroch pilierov znalostnej ekonomiky:

e ekonomickd vykonnost’ a institucionalny rezim,
e kvalita vzdeldvania o odbornej pripravy,

e /novdcie,

e informacné a komunikacné technologie.
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Pri hodnoteni KAM s0 jednotlivé premenné merané v réznych jednotkach, preto sa
pre vyjadrenie indexov KEI a Kl stanovuje poradie jednotlivych krajin podla normalizacie.
Krajiny sa zoradia od najlepSej po najhorsiu, priComsa im priraduji hodnoty od 0 po
10.Hodnota 0 predstavuje najhorsi vysledok a hodnota 10 najlepsi vysledok.

Tab. 5: Index znalostnej ekonomiky a index znalosti za rok 2012

Krajina Poradie KEI K1
Ceska republika 26 8,14 8

Mad'arsko 27 8,02 7,93
Slovenska republika 33 7,64 7,46
Pol'sko 38 7,41 7,20

Zdroj: spracované podla [4]

Z udajov v tabulke 5 vidime, Ze z krajin V4 v tomto zistovani ma najlepSie
umiestnenie Ceska republika - 26. miesto (zo 146 krajin), ked’ jej hodnota KEI je 8,14 a KI
8.Na poslednom mieste, nami analyzovanych krajin,sa umiestnilo Pol'sko, ktoré v celkovom
poradi je na 38 mieste a jeho hodnota KEI je 7,41 a KI 7,20.

Vedecké publikacie a pocet citacii

Spolupraca medzi vedou a priemyslom v oblasti publikovania predstavuje spojenie
znalosti zakladného a aplikovaného vyskumu medzi oboma sektormi. Méze predstavovat’
spoloCny projekt, ale mdze byt vychodiskom patentovania vysledkov vyskumu (spolocny
projekt - spolo¢na publikacia ->spoluautorstvo patentu). Spoluautorstvo verejného a
sukromného sektora na vedeckych publikaciach indikuje prepojenost’ jednotlivych prvkov
inovacného systému a tiez mieru spoluprace vedy a priemyslu.

Zaujimavou kategoriou, ktora dopiﬁa hodnotenie krajin v UspeSnosti v oblasti
vyskumu je pocet vedeckych publikacii, priemerny pocet citacii na publikaciu a celkovy pocet
citacii za sledované obdobie. Hodnoty za rok 2011 pre krajiny V4 sU uvedené v tabul'ke 6. Za
rok 2011 najviac dokumentov a citacii ma Pol'sko, ale v priemernom pocte citacii na jednu
vedecku publikaciu vedie Mad'arsko.

Tab. 6: Pocet dokumentov a pocet citécii za rok 2011

Krafina Pocet Pocet citacii  Priemerny pocet citacii
dokumentov na publikaciu

Slovenska republika 4 696 3525 0,75

Ceska republika 15 784 12 931 0,82

Pol'sko 29 143 19 937 0,68

Mad'arsko 8 737 8 506 0,97

Zdroj: spracované podla [8]

Zaver

Pomocou niekol'kych vybranych ukazovatel'ov sme sa pokusili porovnat’ postavenie krajin V4
z pohl'adu inovécii. Pri hodnoteni inovacnej vykonnosti krajin EU ma Slovenska republika
vyborné vysledky v oblasti udskych zdrojov. Ceska republika dosiahla vyborne vysledky pri
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hodnoteni prostrednictvom indexu znalostnej ekonomiky, pri hodnoteni
konkurencieschopnosti v odvetvi informacnych technoldgii a zo sledovanych krajin ma aj
najvyssi podiel vydavkov na vedu a vyskum. Pol'sko dosahuje najslabSie vysledky pri
hodnoteni podla indexu znalostnej ekonomiky a indexu znalosti. Eurdpska Unia, ktorej su
Clenmi aj krajiny V4, venuje vyraznG podporu inovacnému podnikaniu a inovaciam. Podla
vysledkov prieskumu v oblasti inovacii zverejnenych Eurdpskou komisiou [2] sa na raste
inovéacii podiel'aji najma malé a stredné podniky.KI'i€ova Glohu zohravaju vysoké Skoly, ako i
intenzivne vazby medzi vedou a priemyslom. Na zaklade ziskanych vysledkov je vSak
potrebné zvysit' intenzitu vo vyuzivani vysledkov vyskumu a vyvoja pri dosahovani
ekonomickych a celospolocenskych hodnét.
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MOZNOSTI APLIKACIE IFRS 13 PRI OCENOVANI REALNOU HODNOTOU

OPTIONS FOR APPLICATIONS IFRS 13 FAIR VALUE MEASUREMENT
ZUZANA STARICKOVA

Abstrakt

Standard IFRS 13 Ocenovanie realnou hodnotou prezentuje novy Medzinarodny $tandard
financného vykaznictva. Tento $tandard bol vydany IASB v maji 2011. Predstavuje vysledok
viacrotného spolo¢ného projektu s FASB, ktory je zamerany na konvergenciu IFRS s US
GAAP v oblasti redlnej hodnoty. IFRS 13 sa zaobera problematikou reélnej hodnoty, ktora
bola doteraz obsiahnuta vo viacerych Gétovnych $tandardoch. IASB projekt IFRS 13 zaradila
do svojej agendy uz v roku 2005. Problematikou nasho prispevku bude ocefovanie realnou
hodnotou, aplikacia ocenovania v Specifickych situaciach a techniky ocenovania v ramci
Medzinarodného $tandardu finanéného vykaznictva IFRS 13.

Abstract

IFRS13Fair ValueMeasurement presents a newlnternational Financial Reporting Standard.
Thisstandard wasissued by the [IASBin May2011.1t is the resultof a joint
projectwithmultiFASB, which focuseson theconvergence ofIFRS andU.S.GAAPforfair value.
IFRS13deals with the issueof fair value, which waspreviouslycontainedin a number
ofaccounting standards. 1ASBincluded project IFRS 13 inits agendain 2005.The issueof our
paperwill  bethe fair valuemeasurementapplicationin  specificsituationsandvaluation
techniguesunderinternational Financial Reporting StandardIFRS13.

KI'i€ové slova: Redlna hodnota,ocefovanie realnou hodnotou, aplikacia ocefovania,
techniky oceflovania, Medzinarodny $tandard finan¢ného vykaznictva IFRS 13

Keywords:fair value, fair value measurement, the application of valuation, valuation
techniques, International FinancialReporting Standards

Uvod

Cielom IFRS 13 je vysvetlit, akym spdsobom treba stanovit’ redlnu hodnotu pre Gcely
uctovného (financného) vykaznictva podla IFRS. Standard definuje trojstupfiovd hierarchiu, s
ktorou musi UCtovna jednotka uvaZovat pri urCovani realnej hodnoty. Pritom poZaduje
postupovat’ od prvej po tretiu Uroven vzhladom na aktivum Ci zavazok, ktorého reélnu
hodnotu musi UCtovna jednotka stanovit aj vzhladom na to, aké informacie st na
ocefovanie potrebné a stCasne sU aj k dispozicii. Pravidla okrem toho stanovuji aj
ocefovacie techniky, t. j. trhové ocenovanie (market approach), prijmové (vynosové)
ocefovanie (income approach) a nakladové ocerfiovanie (cost approach).

Obsahuju aj poZiadavky na zverejnenie informécii o pouziti redlnej hodnoty. IFRS 13
sa vztahuje na vsSetky Standardy, ktoré poZaduji, resp. umoziuji ocenovanie realnou
hodnotou, alebo na zverejnenie o realnej hodnote s vynimkou ocefovani, ktoré sice maju
znaky ocefovania redlnou hodnotou, avak nie st realnou hodnotou, ako napriklad suma,
ktord mozno ziskat’ z pouzivania v 1AS 36 ZniZzenie hodnoty majetku, lizing v ramci Standardu
IAS17 Lizingy a platby na zaklade podielov v rdmci Standardu IFRS 2 Platby na zaklade
podielov. V dalsich Castiach budeme prezentovat' ocerfiovanie redlnou hodnotou, aplikéciu
ocenovania v Specifickych situaciach a techniky ocefiovania v ramci IFRS 13.
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l. OCENOVANIE REALNOU HODNOTOU V RAMCI IFRS 13

V novom Medzinarodnom S$tandarde financného vykaznictva IFRS 13 Ocenovanie
realnou hodnotou definujeme toto ocerovanie ako pojem realna hodnota. Obsahom tohto
medzinarodného S$tandardu je aj stanovenie zakladnej Struktiry ocefovania realnou
hodnotou a definovanie poZiadaviek na zverejnenie o ocefiovani realnou hodnotou.

IFRS 13 sa vztahuje na vsSetky Standardy, v rdmci ktorych je potrebné ocenovat
redlnou hodnotou s vynimkou ocefovani, ktoré sice maju znaky ocenovania realnou
hodnotou, avSak nie su redlnou hodnotou, ako napriklad suma, ktord ziskame z pouZivania v
IAS 36 ZniZenie hodnoty majetku, lizing v rdmci Standardu 1AS17 Lizingy a platby na zaklade
podielov v rdmci Standardu IFRS 2 Platby na zaklade podielov. Termin nadobudnutia
Gcéinnosti Standardu IFRS 13 bol stanoveny na 1. 1. 2013, pricom G¢tovna jednotka mala
moznost’ pristlpit’ aj ku skorSej aplikacii tohto medzinarodného Standardu financného
vykaznictva. V podmienkach Slovenskej republiky vSak IFRS 13 zatial' nie je sucastou nasej
legislativy.

Uctovna jednotka méa pri ocenovani ¢i uz samotného majetku alebo zavazkov, alebo
skupiny majetku a zavazkov vziat' do Uvahy konkrétne charakteristiky, ktoré by reSpektovali
Gcastnici trhu.

Podla IFRS 13 treba reSpektovat’ tieto charakteristiky:podmienky tykajlce sa
majetku a miesto, kde sa majetok nachadza a pripadné obmedzenia tykajace sa predaja,
alebo pouzivania majetku. Tieto charakteristiky vplyvaji na vysledok ocenovania podla toho,
do akej miery ich budd brat’ do Gvahy Gcastnici trhu. Znamena to napriklad, Ze hoci samotné
transakéné naklady nie st stcastou ocenenia realnou hodnotou, pripadne vzniknuté naklady
na prepravu by vstupovali do ocenovania, v tom pripade, pokial' by miesto, kde sa majetok
nachadza, predstavovalo charakteristiku takéhoto majetku.

Pojem redlna hodnota je v Standarde IFRS 13 definovany ako cena bez transakcnych
néakladov, ktora by sa prijala v pripade predaja majetku, alebo zaplatila v pripade uhradenia
zavazku v ramci riadnej transakcie medzi Gcastnikmi trhu v den ocefovania.

Podla IFRS 13 sa predpoklada, ze majetok alebo zavazky sa budd vymienat’ v ramci
riadnej transakcie medzi GCastnikmi trhu v defn ocefovania redlnou hodnotou za sucasne
platnych trhovych podmienok, pricom obe strany sa snazia dosiahnut’ ¢o najlepsi ekonomicky
zaujem. Je preto zrejmé, ze podla IFRS 13 je potrebné uvazovat’' nad otézkou, akd cena
moZe vzniknGt' medzi dvomi GCastnikmi trhu. Rozhodujlice je vSak poznat, ako budeme
definovat’ a chapat’ pojem trh. V skutocnosti v3ak rézne subjekty mézu mat’ pristup na rézne
trhy a preto vznikd potreba presne definovat, z akého trhu je pri ocefiovani realnou
hodnotou potrebné vychadzat. Ocefiovanie realnou hodnotou predpoklada, Ze transakcia sa
uskutocni bud’ na zakladnom trhu pre majetok a zavazky, pripadne na trhu, ktory je co
mozno najvyhodnej$i pre majetok alebo zavézky. Ziadna uctovna jednotka za uCelom
zistenia, ktory trh je zakladny, resp. najvyhodnejsi, nie je povinna podrobne skimat’ vSetky
mozné trhy. Mala by v3ak reSpektovat’ a reagovat' na vSetky dostupné a opodstatnené
informécie.

Ak nastane situdcia, Ze neexistuje evidencia o opaku, za zakladny, resp.
najvyhodnejsi trh pre G¢tovnu jednotku povazujeme trh, na ktorom by tato G¢tovna jednotka
za normalnych okolnosti vstupila do transakcii tykajucich sa predaja majetku alebo uhradenia
zavazkov. Za podmienky, Ze zakladny trh existuje, vtedy Gc¢tovna jednotka ziska ocefovanie
redlnou hodnotou z tohto trhu, bez ohl'adu na to, ¢i sl vstupy priamo pozorovatelné, alebo
vstupy odhadnuté pouzitim ocenovacich technik nezohladnujac to, ¢ je cena v den
ocenovania redlnou hodnotou na inom trhu viac vyhodna.
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Domnievame sa, 7e pre ocefovanie pouzitim zakladného trhu, alebo
najvyhodnejsieho trhu plati, Ze G¢tovna jednotka musi mat’ na tento trh pristup prave v den
ocefovania. Ako sme uZ vysSie uviedli, Ze rdzne jednotky mdZzu mat’ pristup na rozne trhy,
potom sa zékladny trh, resp. najvyhodnej$i trh moze pre jednotlivé GCtovné
jednotkyodliSovat’. Konkrétny trh treba posudzovat’ z pohladu Gcétovnej jednotky, Co teda
znamena, Ze rdzne uctovné jednotky mozu vychadzat' z roznych trhov. Pre ocenovanie
redlnou hodnotou vSak nie je ustanovena povinnost, Ze Uctovna jednotka musi byt schopna
predat’ dany majetok alebo vyrovnat’ zavéazky v den ocenovania redlnou hodnotou.

l. APLIKACIA OCENOVANIA V SPECIFICKYCH SITUACIACH V RAMCI IFRS
13

IFRS 13 pre aplikaciu realnej hodnoty upravuje rdzne Specifické situacie, akymi su
napriklad:
e aplikacia ocerfiovania realnou hodnotou na zavazky a na nastroje vlastného imania;
o aplikacia ocenovania realnou hodnotou pri nefinan¢nom majetku a
e realna hodnota pri prvotnom vykazani.

2.1  Aplikacia ocenovania realnou hodnotou na zavazky a na nastroje
vlastného imania

Pri zavazkoch a nastrojoch vlastného imania méze nastat’ situdcia, ked neexistuje
pozorovatelny trh pre dané nastroje, avSak existuje pozorovatelny trh pre ostatné strany, ak
sU tieto nastroje povaZované za majetok. V takomto pripade na ucely ocenovania realnou
hodnotou Uctovna jednotka musi vyvinit' snahu o maximalizaciu pouZzitia pozorovatelnych
vstupov a o minimalizaciu pouZitia nepozorovatel'nych vstupov. V praxi teda mézu nastat
tieto dva pripady:

2.1.1 Zavazky a nastroje vlastného imania povazované ostatnymi
stranami za majetok

Ak nastane situacia, Ze nie je k dispozicii kotovana cena rovnakého alebo podobného
zavazku Ci nastroja vlastného imania spolonosti a rovnaky nastroj je drZzany ostatnymi
stranami ako majetok, musi Uc¢tovna jednotka urcit’ redlnu hodnotu zavazku alebo nastroja
vlastného imania z pohladu perspektivy GCastnika trhu, ktory drzi takyto nastroj v den
ocenovania.

Pre urCenie reélnej hodnoty Uctovna jednotka pouziva v zasade takyto postup:
e v pripade, ak existuje kétovana cena, treba ju pouzit’ z aktivneho trhu pre rovnaky
nastroj drzany protistranou ako majetok;
e Vv pripade, ak tato kotovana cena nie je k dispozicii, je potrebné pouzit' iné
pozorovatel'né vstupy, ako napr. kétované ceny na trhu, ktory nie je aktivny;
e Vv pripade ak neexistuju pozorovatel'né vstupy ani na aktivhom, ani na neaktivhom
trhu, Uctovna jednotka pouziva iné techniky ocenovania, ako su:
o prijmova metéda - ako stcasnd hodnota buducich oCakavanych pefaznych
tokov, ktoré by vlastnik majetku oCakéaval;
0 trhovy pristup pouZitim kétovanych cien podobnych zavazkov alebo nastrojov

vlastného imania povazovanych inou stranou za majetok.
Povinnost'ou Uctovnej jednotky je tiez upravit’ kotovan(l cenu zavazku alebo nastroja

vlastného imania drzaného ostatnymi stranami ako majetok iba v pripade, ak sa jedna o
faktory, ktoré su Specifické pre majetok, avSak nie pre zavazok alebo nastroj vlastného
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imania. Takymto faktorom je napriklad pripad, ked sa kétovana cena tyka podobného,
avSak nie rovnakého zavazku alebo nastroja vlastného imania povazovaného ostatnymi
stranami za majetok, priCom kreditné riziko emitenta je iné.

2.1.2 Zavazky a nastroje vlastného imania, ktoré nie si povazované
ostatnymi stranami za majetok

Ak vS8ak vznikne situacia, Ze nie je k dispozicii kétovana cena rovnakého alebo
podobného zavazku, alebo néastroja vlastného imania spoloCnosti a rovnaky nastroj nie je
drzany ostatnymi stranami ako majetok, Gctovna jednotka urCuje realnu hodnotu zavézku
alebo nastroja vlastného imania pouzitim ocefiovacich technik z perspektivy tcastnika trhu,
ktory drzi takyto nastroj v den ocefovania. Napriklad oCakavané penazné toky, ktoré
Gcastnik trhu oCakava uhradit’ na splnenie zavazku.

2.2  Aplikacia ocenovania realnou hodnotou pri nefinanénom majetku

Predpokladom ocefiovania realnou hodnotou pri nefinanénom majetku je skutocnost,
Ze GCastnik trhu bude schopny vytvarat' ekonomické Gzitky pri najvyhodnejSom (t. j. pri
najvacsom a najlepsom) vyuziti majetku, resp. pri predaji inému Gcastnikovi trhu, ktory bude
takymto sp6sobom majetok vyuzivat'.Za najvacsie a najlepsie vyuzitie nefinancného majetku
budeme povaZovat také vyuzitie, ktoré je fyzicky a financne mozné a pravne povolené.
Uvedeny spdsob ocefovania G¢tovna jednotka musi aplikovat’ aj v pripade, ak nepredpoklada
pouzivat’ majetok najvyhodnejSim vyuZzitim, napr. ak nadobudne majetok len s tym amyslom,
aby zabranila inym subjektom ho vyuzivat'.

Ak vSak najvyhodnejSie vyuZitie dosiahneme kombinaciou nefinanéného majetku
spolu s inym majetkom, vtedy realnu hodnotu bude predstavovat’' suma, za ktora by sa
takyto majetok v st€asnosti odpredal.

2.3  Redlna hodnota pri prvotnom vykazani

V priebehu prvotného vykazania moze vzniknit' otazka, v akej vyske je potrebné
majetok alebo zavazok ocenit’. Casto dochadza k situacii, ked' transakCna cena, t. j. cena, za
ktord bol majetok alebo zavazok obstarany, je ina, ako readlna hodnota majetku alebo
zavazku.

TransakCna cena tak predstavuje cenu, za ktorl bol majetok, resp. zavazok
nadobudnuty. Realna hodnota pritom odraza cenu, ktor( je mozné ziskat' pri predaji, resp. je
uhradena pri vyrovnani zavazku. Ak je vSak potrebné majetok, resp. zavazok pri prvotnom
vykazani vykazat' v realnej hodnote, rozdiel medzi transakCnou cenou a redlnou hodnotou sa
spravidla vykaZze ako zisk alebo strata prostrednictvom vysledku hospodarenia. V pripade, Ze
vypocet reélnej hodnoty vychadza z nepozorovatelnych vstupov na trhu, vtedy Gctovna
jednotka musi prisposobit’ jednotlivé premenné, ktoré nie su pozorovatel'né na trhu tak, aby
sa realna hodnota rovnala transakcnej cene.

I11. TECHNIKY OCENOVANIA V RAMCI IFRS 13

Za sucasnych trhovych podmienok je Glohou pouzitia technik ocefiovania odhadnut’
cenu majetku alebo zavézku medzi uéastnikmi trhu ku driu ocefiovania. U¢tovna jednotka by
mala pouzZivat' predovsetkym tie techniky ocefovania, ktoré su vhodné za existujlcich
konkrétnych okolnosti. Pre pouZitie technik ocemovania existuje dostatok Gdajov, preto je
potrebné, aby do ocenovania vstupovalo ¢o najviac na trhu pozorovatelnych vstupov a o
najmenej nepozorovatel'nych vstupov.
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Kazda uctovna jednotka pri ocefovani redlnou hodnotou méze pouzit’ trhovy pristup,
prijmovy pristup alebo nakladovy pristup.UCtovna jednotka ma moznost’ si vybrat jeden
alebo viac z vysSie uvedenych pristupov a konzistentne ich aplikovat. Konzistentnost'
aplikacie sa neporusi v pripade, ak sa zmenou dosiahne reprezentativnejSie urcenie realnej
hodnoty. Napriklad, ak sa nové informacie, stant dostupnymi alebo doteraz dostupné
informacie sa zmenia na nedostupné. Takéto zmeny sa vykdZu v sulade so Standardom IAS 8
ako zmeny v uctovnych odhadoch a teda sa spatne neaplikuju.

V situacii, ak pre majetok a zavazok ocefovany realnou hodnotou pozname cenu pre
nakup a pre predaj, UcCtovnej jednotke sa odporica pouzZit cenu medzi nadkupom a
predajom. Pouzitie predajnej ceny pri majetku, resp. ndkupnej ceny pri zavazku je povolené,
aviak nie je nevyhnutné. Uctovna jednotka svoje rozhodnutie o pouzZitej cene, t.j.
o zvolenom postupe ocenenia uvedie vo svojich vnitroorganizacnych predpisoch a tieto sa
bude snazit’ konzistentne aplikovat' v praxi.

Zaver

Ako sme v Uvode uviedli, IFRS 13 Ocenovanie realnou hodnotou predstavuje novy
Medzinarodny Standard finanéného vykaznictva, ktory je vysledkom dlhoro¢ného spolo¢ného
projektu s FASB zameraného na konvergenciu IFRS s US GAAP v oblasti realnej hodnoty.
IFRS 13 a jeho aplikacia aj v Specifickych situaciach umozni v blizkej budicnosti jednotné a
komparativne ocefiovanie redlnou hodnotou aj v ramci Eurdpskej Unie. Standard IFRS 13
nadobudol Gc¢innost’ od 1. 1. 2013, pricom GcCtovné jednotky mali moznost pristlpit k
aplikacii tohto Standardu uz aj skér. V podmienkach Slovenskej republiky vSak IFRS 13 zatial
nie je sucastou nasho pravneho poriadku, nakolko tento eSte nepresiel schvalovacim
mechanizmom Eurépskej unie. U¢tovna jednotka vykazujlica podla IFRS v zneni prijatom
Eurépskou Uniou, ktora by chcela pristipit’ na skorSiu aplikaciu tohto Standardu tak musi
najprv pockat, kym Eurdpska komisia vyda nariadenie, ktorym sa tento Standard stane
pravne zavaznym aj na Slovensku.Mozno konStatovat|, Ze IFRS 13 nepdsobi ako Standard,
ktory prinasa nové situacie, kedy a kde pouzit’ redlnu hodnotu. Jeho Gcelom je v prvom rade
slizit’ ako podporny Standard pre vSetky ostatné existujlice a buduce pravidla IFRS, ktoré
pozaduju alebo umoziuju ocenovanie v redlnej hodnote. Jednou z poZiadaviek IFRS 13 je,
aby uctovné jednotky zverejiiovali informécie, ktoré budivysvetlovat’ pouzitie ocenovacich
technik na vycislenie realnych hodndt, ich vstupné Gdaje a aby zretelne identifikovali
vysledné dopady zachytené vo vysledku.Podobnych poziadaviek je ovela viac a kazda
Gctovna jednotka by mala désledne analyzovat' novy Standard a riesit’ vSetky povinnosti,
ktoré jej v tejto suvislosti vznikaju.
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PRISTUPY A MOZNOSTI ZLEPSOVANIA PROCESOV VO VEREJNEJ SPRAVE
SVYUZITIM METOD BALANCED SCORECARD A COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

APPROACHES AND POSSIBILITIES FOR IMPROVEMENT OF PUBLIC
ADMINISTRATION PROCESS USING BALANCED SCORECARD AND COMMON
ASSESSMENT FRAMEWORK METHODS

ADELA KLEPAKOVA — LADISLAVA IVANCOVA

Abstrakt

Cielom clanku je porovnat’ a zhrnat' dva pristupy riadenia verejnej spravy a poukazat’ na
rozdiely v dvoch konkrétnych pristupoch. Spolo¢nym ciel'om oboch pristupov je zlep$ovanie
riadenia verejnej spravy a v kone¢nom dosledku spokojnost’ uZzivatelov sluzieb verejnej
spravy. Metdda Balanced Scorecard (BSC), ktora sliZi na hodnotenie vykonu jednotlivcov.
Druhy pristup, ktory bol aplikovany v praxi je model Common Assessment Framework (CAF).
V prvej kapitole sa venujeme kvalite riadenia procesov vo verejnej sprave vo vSeobecnosti,
v druhej kapitole prinaSame konkrétne priklady vyuZitia uvedenych spbdsobov hodnotenia
organizcii. V zavere prinaSame porovnanie oboch pristupov.

Abstract

The goal of the article is to compare and summarize two approaches for public
administration management and to point to the differences of the mentioned approaches.
The common purpose of both approaches is the improvement of public administration
management and, in the end, satisfaction of the users of public administration services. The
Balanced Scorecard method (BSC) is used to evaluate the performance of individuals. The
second approach applied in practice is the Common Assessment Framework (CAF) model,
which is designed for self-assessment and subsequent improvement of all kinds of
organizations in the public sector. The first chapter deals with quality management processes
in public administration in general, in the second chapter we bring actual examples of using
ofboth approaches of organizational evaluation. The conclusion brings the comparison of
both approaches.

KI'i€ové slova: Verejna sprava. Hodnotenie kvality. Riadenie procesov. BSC. CAF.
Keywords: Public administration. Quality evaluation. Process management. BSC. CAF.

Uvod

Podobne ako priemyselné podniky, aj verejny sektor je nateny z dévodu potreby
zvySovania ekonomickej vykonnosti prehodnocovat’ nastavenie procesov za Gcelom ich vyssej
efektivnosti. Spravanie sa subjektov verejnej spravy ako organizacii, ktoré hospodaria
s urCenym rozpoctom, je limitované efektivitou a spokojnostou uzivatel'ov sluzieb verejného
sektora. Aj ked' kvalita poskytovanych verejnych sluzieb je sucastou praxe, jej hibSie
porozumenie a aplikacia v praxi je niekedy chapana v intuitivnej forme. Preto je nutné
aplikovat’ v praxi vacSiu pozornost' riadeniu a procesom tak, aby jednotlivé subjekty
verejnych sluzieb boli schopné plnit’ svoje Ulohy kvalifikovane a s pozitivnou spatnou vazbou
uzivatel'ov sluzieb.

Cielom ¢lanku je porovnat’ a zhrnat' dva pristupy riadenia verejnej spravy a poukéazat' na
rozdiely v dvoch konkrétnych pristupoch, ktorych spolo¢nym cielom je zlepSovanie riadenia
verejnej spravy a teda v kone¢nom dosledku spokojnost’ uzivatel'ov sluzieb verejnej spravy.
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1. RIADENIE PROCESOV VO VEREJNEJ SPRAVE

V riadeni verejnej spravy sa stale CastejSie uplatiuju manazérske metédy a pristupy,
ktoré sa uz osvedcili vo sfére podnikatel'skej. Existuje mnoho metdd a modelov, ktoré mézu
byt vo verejnej sprave aplikované. Uplatiiovanie metéd pochadzajlcich z podnikovej sféry je
jednym z kl'iCovych principov Nového manaZmentu riadenia (New Public Management)
verejnej spravy. Za moderné alebo inovativne sU povazované tie metody, ktoré
transparentne a vopred reaguju na zmeny, ako je globalizacia, informacna spoloCnost,
udrzatelny rozvoj, tlak na zvy3enie vykonnosti a efektivnosti, ¢i zlepSenie kvality Zivota.
Medzi vyznamné metddy patria najma tie, ktoré uz boli testované v podmienkach verejnej
spravy. Podl'a Romanovej (2010), iba orientacia na zakaznika, inovacia, dobry manaZzment
nie st dostaCujucimi faktormi na zvy$ovanie vykonnosti. K zvySovaniu kvality a vykonnosti
sluzieb a procesov, kvality procesu strategického planovania, zvySovaniu kvality Zivota
obcanov a podobne, slizia metddy riadenia kvality, medzi ktoré patria napriklad:
normy ISO (International Organization for Standardization),
benchmarking,
model TQM (Total Management Quality — Celkové riadenie kvality),
model EFQM (Excellence Model — European Foundation for Quality Management,
Excellence Model — Model dokonalosti Eur6pskej nadacie pre riadenie kvality),
model CAF (Common Assessment Framework — Spolo€ny hodnotiaci ramec),
model BSC (Balanced Scorecard — Met6da vyvazenych ukazovatel'ov),
d’alSie metddy ako: Reengineering, MA 21, Sada eurdpskych indikatorov atd'.

Subjekty verejnej spravy svoju posobnost’ uskutoCiuji vykonom - verejnej spravy,
vnutornej spravy, samospravy. Vecne - kompetencny model funkcii hlavnych subjektov
verejnej spravy na Slovensku vyjadruje schéma na obrazku 1.

Obr. €. 1: Vecne — kompetencny model funkcii verejnej spravy v SR
1
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Z hl'adiska poskytovania sluzieb verejnosti vykon spravy v poésobnosti GUzemnej
samospravy pokryva aktivity v rdmci: sluzieb verejnej spravy, sluzieb vo verejnom zaujme
a verejnych sluzieb.

Sluzby verejnej spravy predstavuju.realizaciu pravomoci, povinnosti a uloh, ktorych rozsah
a spdsob vykonu definuje zakon. V ich poskytovani nie je mozna konkurencia, kedZe konat’
mdZe len vecne a miestne prislusny subjekt.

Sluzby vo verejnom zaujme predstavuju. realizaciu takych pravomoci, Gloh a povinnosti,
ktorych rozsah definuje zakon,ale spésob vykonu urCuje samosprava.

Verejné sluzby su: aktivity komercného a iného charakteru, ktoré samosprava zo zakona nie
je explicitne povinna zabezpeCovat. Jej prirodzenym zaujmom je v3ak vytvarat' na
spravovanomuizemi optimalne podmienky pre Zivot obyvatelov tohto Gzemia, ako aj pre
aktivity pravnickych a fyzickych oséb.

Aby bola vizia optimalne nastavena, je potrebné disponovat’ nielen odbornymi
schopnost'ami, ale aj zodpovednostou za rozhodnutia (BaSistova, Stankovic, 2012). Procesy
je dolezité charakterizovat’ a nastavit' bez ohladu na funkéné obdobie, ale s ohladom na
obCana ako uzivatela sluzieb verejnej spravy. Praca vo verejnej sprave je charakteristicka
administrativno-dusevnym vykonom zamestnancov, ktory je rovnako meratelny ako
akakol'vek ina praca, ktorej vysledkom je produkt (Palko, 2011). Medzi zakladné nastroje
riadenia kvality patria napriklad zber dat o spokojnosti zakaznika, vyhodnocovanie
vykonnosti a spolahlivosti postupov, poctu reklamacii od zaékaznikov, Statisticky zber
Gdajov a iné, veduce k zlepSovaniu komunikacnych Struktdr, stratégii organizacie, zvyseniu
spokojnosti  zakaznika, Uspore zdrojov vdiaka zavedeniu vhodne zvolenych Standardov.
Nasledujuce podkapitoly 1.1 a 1.2 priblizuja metddy, ktoré poskytuji moznosti hodnotenia
organizacii, so zameranim na verejnu spravu.

1.1 Metdda Balanced Scorecard (BSC)

Metéda Balanced Scorecard (BSC) je stale popularnejSia pre spoloCnosti pri
vyvazovani ich kratkodobych a dlhodobych cielov. To v podstate znamena, Ze spolocnosti
prijimajuce BSC si uvedomia, Zze dlhodobé ciele nie si automaticky dosiahnuté splnenim
kratkodobych financnych ciel'ov. Niektoré investicie (ktoré znizuju kratkodobé zisky) su viac
odporucané, pretozZe slizia na spinenie dlhodobych ciel'ov (zdravy, ziskovy rast) (Gavurova,
2011; Gavurova a Glova, 2011). Ako uvadza obrazok 2, BSC sa sklada zo Styroch globalnych
perspektiv.

Obr. €. 2: Globalne perspektivy Balanced Scorecard
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Zakaznicka Vizia a P . Kti
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Zdrof: Horvéath & Partners. Balanced Scorecard v praxi, 2002, 5.10
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Prikladom vyuzitia BSC je uskutoCnena pripadova S$tadia s cieflom zvy3enia
efektivnosti v Danovej sprave SR v rokoch 2004 — 2005 v oblasti dafovej kontroly a danovej
exekucie. Cielom bola analyza rezerv vo vykone danovych organov, pricom hlavny navrh
zavedenia zmien sa tykal jednej tretiny pracovnikov v prvej faze. ISlo o zmeranie
a analyzovanie 2 100 pracovnikov dafového auditu a exekucie ato aplikaciou stratégie
dvojdimenzionalneho reinzinieringu — novy systém ukazovatelov pre vykony kolektivov
a novy systém indikatorov pre vykon jednotlivcov. Kolektivnhe hodnotenie bolo realizované
cez model tzv. karty vyrovnanych vykonov danovych dradov i pracovisk Danového
riaditel'stva SR. Pre danov( spravu to znamend, Ze pre jej vyvazeny chod je nevyhnutné
definovat’ strategické ciele vo v3etkych Styroch oblastiach jej ¢innosti. Systém hodnotenia bol
zaloZzeny na pomerovych ukazovateloch a na bodovej tarifikacii jednotlivych indikatorov,
ktorého cielom je priradenie bodovej hodnoty jednotlivym indikatorom. Na zaklady
dosiahnutého poctu bodov ide o stanovenie UGspesnosti hodnoteného objektu v skupine.
Zmyslom zavedenia uvedenych hodnotiacich systémov je implementovat’ prvok sutazivosti
medzi pracovnikov vykonavajucich dafovu kontrolu a exekuciu, a tym nepriamo ovplyviovat’
aj zvySovanie efektivnosti samotnej danovej kontroly a exekucie.

Novozavedeny komplexny systém vyustil do pripravy troch zasadnych systémovych
zmien, ato navrh redukcie poCtu danovych Gradov (navrh novely zakona o darfovych
organoch), navrh riadenia a hodnotenia dafovych Gradov podla BSC a navrh interného
hodnotiaceho systému vykonov jednotlivcov za oblast’ darfiovej kontroly a dafovej exekicie.
Navrh zniZenia poctu danovych Uradov nepresiel (na zaklade legislativy prijatej v roku 2009)
a navrh velkej redukcie organizacno-riadiacej StruktGry smeroval k znizeniu poctu 102
danovych dradov, ale tento odborny navrh v roku 2005, aj ked schvaleny vliadou, nebol
schvéleny politicky, t.j. v NR SR (Burak a Orihel, 2011).

1.2 Model CAF (Common Assessment Framework)

Model CAF bol navrhnuty na pouZivanie vo vsetkych Castiach verejného sektora,
aplikovatelny vo verejnych organizaciach na narodnej, regionalnej alebo miestnej Urovni.
MoZe sa tiez pouzivat za rdznych okolnosti, napr. ako stCast’ systematického programu
reforiem, alebo ako zaklad precielené riadenie Usilia o zvySovanie kvality organizacii
poskytujucich verejné sluzby. V niektorych pripadoch, najma vo vel'mi vel'kych organizaciach,
sa moze samohodnotenie vykonat' len v Casti organizacie, napr. vo vybranom organizatnom
Gtvare. Model CAF je diagnostickym nastrojom zameranym na okamZzit( situaciu, ktory
poskytne podklady pre zlepSovanie a je jednym z nastrojov samohodnotenia urenych pre
verejnd spravu (obr. 3). Model CAF, oznaCovany aj ako Spolocny hodnotiaci ramec, je
urCeny pre sebahodnotenie a nasledné zlepSovanie. Organizacidm verejnej spravyv
Clenskych Statoch EU je tento model odporG¢any ako pomocny nastroj pre pochopenie
technik manazérstva kvality a ich aplikaciu vo svojej cinnosti. Podla Hejdukovej a
Ircingovej (2009) je model CAF v porovnani s modelom komplexného riadenia akosti (TQM)
ovela jednoduchsi, preto je odporGfany ako prvy krok zavadzania a sledovania kvality
inStitdcie.

Hlavnym Gcelom modelu CAF je poskytovat' jednoduchy a lahko pouZitelny
koncept hodnotenia organizacii verejnej spravy. Na zaklade pozitivnych sklsenosti a
vysledkov z projektov sa svetovo uznavany model CAF zacal rozSirovat’ do réznych oblasti
verejného sektora.

PouzZivanie modelu CAF poskytuje organizacii Géinny systém na iniciaciu
procesu trvalého zlepSovania. Model CAF poskytuje:

e hodnotenie zaloZzené na dbkazoch pri uplatneni suboru kritérii, ktoré su akceptované vo
verejnom sektore v celej Eurdpe,
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e prilezitosti na stanovenie miery rozvoja a dosiahnutia vynimocnej Grovne dosahovania
ciel'ov,

e prostriedky na dosiahnutie zhody smerovania a dohody o tom, Co je potrebné urobit’ pre
zvySovanie kvality organizéacie,

e prepojenie medzi réznymi vysledkami, ktoré treba dosiahnut’ a podpornymi postupmi
alebo predpokladmi,

e vytvorenie entuziazmu medzi zamestnancami ich zapojenim do zlepSovatel'ského
procesu,

e prileZitosti podporovat’ a zdielat' najlepSie  sklsenosti réznych Casti vlastnej
organizacie alebo inych organizcii,

e integraciu roznych iniciativ v oblasti kvality do beZnej Cinnosti organizacie, meranie
pokroku v Case prostrednictvom periodického samohodnotenia.

Obr. ¢. 3: Model CAF

Zdroj: Spracované podla Modelu CAF 2012, Eurdpskeho institutu pre verejnu spravu.

Pre dosiahnutie uvedenych zamerov bola vyvinutd Struktira modelu CAF
pozostavajlca z kritérii (oblasti hodnotenia), urcujlcich hlavné aspekty, ktoré si vyzaduju
pozornost’ pri akejkol'vek analyze organizacie. Jednym z kritérii predpokladov dosiahnutia je
Manazérstvo l'udskych zdrojov, ktoré je prepojené na kritérium vysledkov vo vztahu k
zamestnancom. Tieto vysledky sa tykaju nazoru zamestnanca na imidZ organizacie a jej
poslanie, na pracovné prostredie, moznosti kariérneho rozvoja, ako aj rozvoja osobnych
zruCnosti a poskytovania produktov a sluzieb organizacie. Prikladom aplikacie
a implementacie modelu CAF bol uskutocneny prieskum spokojnosti zamestnancov v
podmienkach Univerzity Cyrila a Metoda (UCM) v Trnave.

Ciel'om troch suborov otdzok bolo zistit”:
1. Spokojnost’ zamestnancov s mierou informovanosti o diani na pracovisku a s Groviou
komunikécie na v3etkych stuprioch riadenia.
Spokojnost’ zamestnancov s vykondvanou pracou a s motivacnymi faktormi.
3. Spokojnost’ zamestnancov s vybavenim pracoviska a spokojnost’ s pracovnymi
podmienkami.

N

Zakladnou myslienkou tohto prieskumu bolo zamerat sa na zistenie vyhrad
zamestnancov a inSpirovat’ sa ich navrhmi. Prieskum bol realizovany pomocou pisomného
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dopytovania, ktoré obsahovalo tri okruhy otazok. Dotaznik bol medzi respondentov
distribuovany elektronicky (elektronickou poStou na e-mail zamestnancov, pomocou
webovej stranky UCM v Trnave a osobne, pri prilezitosti porad jednotlivych pracovisk). Z
poCtu 467 distribuovanych dotaznikov bolo 115 vyplnenych. Celkova navratnost’ bola 24,60
% (Kollarova a Tomankova, 2011). Zistovanie drovne spokojnosti zamestnancov ma
zabezpedit' poznanie vlastnych mozZnosti spoloCnosti pri vytvarani motivacnych podmienok,
zabezpecCovani stability kmenovych zamestnancov, ¢im je mozné dosiahnut’ vysokl kvalitu
produkcie prace a nasledne aj prosperitu organizacie. Zakladnym predpokladom UspeSnych
zmien je dobré poznanie stcasného stavu (Slaninkova, 2012).

Metéda CAF nie je urena len na vnltorné hodnotenie. V pripade zistovania
orientacie na zékaznikov univerzity by metdéda CAF bola vyuZitd na skimanie nazorov
Studentov. Nasledujuca kapitola prinaSa porovhanie modelu BSC a metody CAF.

2. POROVNANIE MODELU BSC a METODY CAF

Nasledujuca tabulka prinaSa porovnanie modelu BSC a metdédy CAF s ohladom na
rozdielnosti v ponimani ciel'ov, vysledkov, priorit a inych hl'adisk.

Tab. €. 1
Porovnanie modelu BSC a metédy CAF
Model BSC Metdda CAF

Vznik Monitorovanie a meranie vykonu — | Komplexné manazérstvo kvality.
vytvaranie pridanej hodnoty. Rozvoj kultdry $pickovej kvality.

Ciele ZlepSenie strategickej a financnej | Nepretrzité zlepSovanie cez podporu
vykonnosti. a zavadzanie osvedcéenych postupov.
Premena stratégie organizacie na | Identifikacia silnych stranok a oblasti na
praktické Cinnosti, komunikacia zlepSovanie.

a monitorovanie. Akény pléan.
Zameranie sa na faktory Uspechu.

Vysledky Stanovenie strategickych ciel'ov Hodnotenie kvality manazérskych
zaloZzenych na logickom vzt'ahu ¢innosti, procesu a vysledkov podla 9
priciny a dosledku s ukazovatelmi | kritérii modelu (obr. 3), vyjadrené ako
pochadzajacimi zo 4 perspektiv silné stranky a oblasti zlepSovania.
(obr. 2).

Pristup Orientovany na stratégiu. Orientovany na proces a vlastnikov
Zahrna predpoklady. procesov.

Zist'ovania manazmentom na ZaloZeny na dbkazoch.

makro urovni. Detailna diagnostika cez

Orientovany na buducnost'. samohodnotenie zamesthancami.

Specialne pripraveny pre kazdu Orientovany na okamZzity stav.

organizaciu: ciele a merania. Pozornost' je venovana rovnakym
oblastiam v kaZdej organizacii.

Zameranie | Zamerany na délezité otazky Komplexné hodnotenie.

a priority vybrané manaZzmentom.

Sucasnost’ | Pomenovanie stavu, ako bude Pomenovanie stavu ako vyzera

budicnost’ | organizacia vyzerat’ v buddcnosti. | organizacia dnes.

Kritické Podpora a zavazky manazmentu.

faktory Nepretrzity proces.

Uspechu Zapojenie sa.

Zdroj: viastné spracovanie podla Dochota, 2006.
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Kritickym faktorom Uspechu zavedenia CAF alebo BSC v organizaciach verejnej spravy
je najma spolupraca vsetkych ¢lenom timu, oddeleni a Struktdr. Zapojenie celej organizacie
do rieSenia problémov, partnerstvo a aktivha praca manazmentu davaju predpoklad, Ze
zavedené riadenie kvality bude prostriedkom k dosahovaniu lepSich vysledkov.

Zaver

Potreba modernizacie verejnej spravy na Slovensku vyZaduje zavedenie informatizacie
s cielom dosahovat’ hospodarnost, transparentnost, flexibilitu a konkurencieschopnost'.
Predpokladom k dosiahnutiu tohto ciel'a je profesionalny a vysokokvalifikovany manazment,
zavedenie manazérskych metdd riadenia, systematicka vzdelavacia a metodicka Cinnost, ako
aj digitalizacia procesov vykonu spravy. Predkladany clanok si daval za ciel' porovnat
a zhrnit' dva moZné pristupy riadenia verejnej spravy a poukazat' na rozdiely v dvoch
konkrétnych pristupoch, ktorych spoloCnym cielom je zlep$ovanie riadenia a v kone¢nom
dosledku spokojnost’ uzivatel'ov sluzieb verejnej spravy.
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ODBORNY SLOVNIK
HOSPODARSKA POLITIKA EUROPSKEJ UNIE

STRUENY VYKLAD ZAKLADNYCH POJMOV — POKRACOVANIE

JARMILA VIDOVA

e Pakt stability arastu — je dohoda, ktord zavéazuje Clenské krajiny (primarne Clenov
eurozony) dodrziavat’ rozpoctova disciplinu. Na summite v Dubline v roku 1996 poverila
Eurépska rada Radu pre hospodarske a finanCné zéleZitosti vypracovat’ ,Rozhodnutie o
Pakte stability a rastu“, ktoré bolo nasledne prijaté Eurépskou radou v Amsterdame v juni
1997. Pakt stability a rastu je Uzko spojeny s vytvorenim Hospodarskej a menovej Unie
ama zabranit nadmernym rozpoltom deficitom po zavedeni eura. Zmluva
0 Hospodarskej a menovej Unii sice urCuje kritéria, pri splneni ktorych moze krajina
zaviest’ euro, nevyjadruje sa v3ak k rozpocCtovej politike po jeho zavedeni. V tomto
zmysle je Pakt stability arastu mozné povazovat za priame pokraCovanie zmluvy
0 Hospodarskej a menovej Unii. Cielom paktu je zabezpecit' riadne hospodarenie
s verejnymi financiami v EU, aby Clenské Staty s menej zodpovednou rozpoctovou
politikou neposSkodili déveru v Euro, ekonomicku stabilitu celej eurozény, a tym aj iné
Clenské krajiny. DalSim cielom je podpora konvergencie, priblizovania sa ekonomik ¢lenov
eurozony a vytvaranie spolocCnej fiskalnej politiky. Pakt stability arastu sa sklada
z dohody Eurépskej rady k Paktu stability a rastu zo 17. juna 1997 a z dvoch nariadeni:
nariadenie (ES) €. 1466/97 o posilneni dohl'adu nad stavmi rozpocCtov Clenskych Statov a
o dohl'ade nad hospodarskymi politikami a ich koordinacii (preventivna Cast); nariadenie
(ES) ¢. 1467/97 tykajuce sa zavedenia postupu pri nadmernom deficite, teda ak
rozpocCtovy deficit Clenského Statu prekroCi referencny prah stanoveny na 3 % hrubého
domaceho produktu (napravna Cast'). Pakt stability a rastu bol prvy raz vazne kritizovany
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uz vrokoch 2002-2005, ked Francuzsko a Nemecko opakovane porusili kritérium
udrzania deficitu pod 3 % HDP a Rada ECOFIN, napriek odporicaniu Eurdpskej komisie,
odmietla voéi nim zaviest' sankcie. Spor medzi Radou EU a Eurdpskou komisiou skondil
pre Eurépskym sudnym dvorom, ktory dal v podstate za pravdu Komisii, v politickej
rovine v3ak viedol k reforme Paktu stability a rastu. Vysledok su opravy nariadeni (ES)
¢. 1055/2005 a (ES) C. '1056/2005: Nariadenie Rady (ES) ¢. 1055/2005 z 27. juna 2005,
ktorym sa meni a doplfia nariadenie (ES) €. 1466/97 o posilneni dohladu nad stavmi
rozpoCtov a o dohlade nad hospodarskymi politikami a ich koordinacii Nariadenie Rady
(ES) €. 1056/2005 z 27. juna 2005, ktorym sa meni a doplfia nariadenie (ES) €. 1467/97
o urychlovani a objasfiovani vykonania postupu pri nadmernom schodku. Fungovanie
Paktu stoji hlavne na dvoch pilieroch, ktoré vyplyvaju z dvoch nariadenii: preventivnej
Casti a napravnej Casti. Preventivna East’vzodpovedé multilateralnej kontrole stavu
verejnych financii v Clenskych krajinach. Clenské krajiny vypracovavaju pravidelne
program stability, ktory slGzi ako podklad riadenia finannej a hospodarskej politiky, a
obsahuje strednodobé ciele verejnych rozpoctov. Tieto programy dostane a hodnoti
Eurdpska komisia. Napravna €ast’ nastava v momente, ked'deficit prekroci 3 % HDP.
Eurépska komisia mdze spustit’ takzvant “proceddru nadmerného deficitu”, kde si od
vlady vyziada program krokov na napravu. Ten vyhodnoti (m6ze ho aj odmietnut) a
sleduje jeho dodrziavanie. Pri opakovanom poruSovani ustanoveni paktu mdze Eurdpska
komisia odporucit’ uvalit’ voCi krajine sankcie. Hlasuje o nich Rada ministrov ECOFIN na
zaklade dvojtretinovej vacsiny, priCom krajina, ktorej sa to tyka, nema hlasovacie pravo.
Sankciami moze byt financn& pokuta vo vyske 0,3 — 0,5 % HDP krajiny, ktorej sa to
tyka, uloZenie nezlroCitelného vkladu v adekvatnej vyske, az kym nie je deficit
vyrovnany, povinnost’ uverejnit’ d'alSie Udaje o vydavkoch a zadlzeni, Eurépska investicna
vynimky, pri ktorych nie st ustanovenia paktu uplatiované. Ide o vynimocné udalosti,
ako je prirodna katastrofa alebo vazna hospodarska kriza (t. j. ak HDP krajiny trvalo klesa
0 minimalne 0,75 %).
Pravo Eurépskych spolo€enstiev (aquis communautaire) - je systém pravnych
noriem, ktorych tvorba sa na zaklade spolocne prejavenej vole Clenskych Statov preniesla
z organov Eurdépskych spoloCenstiev; rozumie sa nim pravny poriadok sui generis,
ktorého normy st zavazné tak pre Clenské Staty, ako aj pre fyzické osoby a pravnické
osoby tychto $tatov. Pravo Eurdpskych spolocenstiev upravuje problematiku jednotného
vnutorného trhu charakteristického volnym pohybom o0s6b, tovaru, sluzieb a kapitalu.
Problematiku spolocnej menovej politiky (zavedenie jednotnej eurdpskej meny — euro)
a problematiku azylového, uteCeneckého a migracného prava. Pravo Eurdpskych
spoloCenstiev sa vyznaCuje tymito dvoma zakladnymi vlastnostami: prednost pred
pravom Clenského $tatu, ¢o znamenda, Ze Clensky Stat nemoze prijimat’ nové platné
pravne predpisy, ktoré nie s v sulade s pravom Eurdpskych spoloCenstiev a zaroven
sudy Clenského S$tatu st povinné neaplikovat’ vnatrostatny pravny predpis, ktory je
v rozpore s pravom Eurdpskych spoloCenstiev. Pravo Eurépskych spoloCenstiev sa sklada:
e z primarneho prava, ktoré tvoria Zmluva o zaloZzeni Eurdpskeho
hospodarskeho spolocenstva (podpisand v roku 1957), Zmluva o zaloZeni
Eurdpskeho spoloCenstva uhlia a ocele (podpisand vroku 1951) a Zmluva
o zaloZzeni Eurdpskeho spoloCenstva pre atémovi energiu (podpisana v roku
1957), Jednotny eurdpsky akt (podpisany v roku 1986), akty o pristipeni novych
Clenov (z roku 1972, 1979, 1985 a 1994), Zmluva o zliceni (podpisand v roku
1965) a Zmluva o Eurdpskej unii v zneni jej neskorSich zmien a doplneni, ktora
zmenila a doplnila predchadzajuce zmluvy.
e 70 sekundarneho prava, ktoré tvoria pravne akty majuce formu nariadenti,
smernic, rozhodnuti, odporacani, alebo stanovisk.
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e 7z rozhodnuti Sidneho dvora Eurépskych spolo€enstiev v Luxemburgu,
predovsetkym rozhodnuti tykajucich sa vykladu eurépskeho prava.

e 70 vSeobecnych pravnych zasad - napriklad zasady pravnej istoty, zasady
proporcionality, zasady subsidiarity, z&sady solidarity alebo zasady
nediskriminécie.

e 70 zmluvnych pramenov prava, ktoré tvoria medzinarodné zmluvy
uzatvorené medzi Eurdpskymi spoloCenstvami a tretimi $tatmi alebo
uzatvorené medzi Clenskymi $tatmi Eurépskych spoloCenstiev navzajom.

PHARE - bol predvstupovy program na podporu pripravy kandidatskeho Statu na
Clenstvo v EU. Coskoro po pade Berlinskeho maru v roku 1989 nadviazali Eur6pske
spoloCenstva diplomatické vztahy s krajinami strednej Eurépy. Rada ministrov Clenskych
statov EU sa v snahe podporit’ zmeny, prebiehajice v krajinach strednej a vychodnej
Eurdpy, rozhodla zaloZit' fond PHARE. Spociatku sa zameriaval na poskytovanie pomoci
Madarsku a Pol'sku (odtial' aj jeho nézov ako akronym slov Poland and Hungary
Assistance for Restructuring of their Economies Cize Pomoc Pol'sku a Madarsku pri
restrukturalizacii ekonomiky) a v roku 1990 sa jeho zaber rozsiril aj na byvalé
Ceskoslovensko a postupne na ostatné krajiny strednej a vychodnej Eurdpy.
ProgramEurdpskych spoloCenstiev PHAREsi stanovil za ciel’ poskytovat’ financn pomoc
kandidatskym krajinam v Usili zreformovat’ a prebudovat’ ich hospodarstva. PHARE sa
Coskoro stal najvacsim programom pomoci v strednej Eurdpe, ktory poskytuje odbornu
expertizu a investicni podporu. Od prijatia Agendy 2000 Eurdpska komisia zamerala
program PHARE na pripravu kandidatskych krajin v strednej Eurépe na Clenstvo v Unii, a
to koncentrovanim podpory poskytovanej z programu na dve najdolezitejSie priority pri
prijimani acquis communautaire (v3eobecnych pravidiel EU, ktorych dodrziavanie je
zavazné pre kazdy Clensky $tat): na budovanie institlicii a na podporu investicii.
Platobny organ - jeden alebo viac vnutroStatnych, regionalnych alebo miestnych
organov Ci subjektov menovanych ¢lenskymi Statmi na ucely vypracovania a predkladania
Ziadosti o platby a prijimanie platieb od EK. Platobny organ zodpoveda za certifikaciu
vykazu vydavkov, na z&klade ktorej predklada Ziadosti o platby z Eurdpskej komisie.
V podmienkach Slovenskej republiky pini Glohy platobného organu organizacna zlozka
Ministerstva financii SR — odbor platobného organu pre Strukturalne fondy EU. Vo vztahu
k Statnej pokladnici vystupuje platobny organ v mene Ministerstva financii SR ako klienta
Statnej pokladnice.

Platobna jednotka - organizatna zlozka prislusného ministerstva zodpovedna za
prevod prostriedkov EU a §tatneho rozpoCtu na spolufinancovanie konecnym
prijimatel'om na zaklade vykonania predbeznej financnej kontroly pred platbou konecnym
prijimatelom. Vo vztahu k Statnej pokladnici vystupuje platobna jednotka v mene
prislusného ministerstva, resp. rozpoctovej orgamzaue ako klient Statnej pokladnice.
Pravne akty EU - Primarnymi pramenmi prava EU st najma zakladajice zmluvy, ktoré
sa zvykni povazovat za ,Ustavu“ SpoloCenstva. Patria k nim doplnky, protokoly
a deklaracie, pripojené k zmluvam. Popri zakladajicich zmluvach moZzno za sucast
pramenov primarneho eurdpskeho prava povaZovat aj dohody o pristipeni k EU, ale aj
akty, ktoré prijima Eurépska rada s cielom zabezpecit' hladké fungovanie EU. Sekundarne
komunitarne pravo je tzv. ,odvodené pravo“, ktoré sa odvija od zmocrfovacej normy
zakotvenej v primarnom prave. Sekundarne pravo tvoria institacie EU. Pojem ,,pravne
akty EU" sa vzt'ahuje na nastroje, ktoré maju intittcie EU k dispozicii na plnenie svojich
cielov. Medzi pravne akty EU patria: nariadenia, smernice, rozhodnutia, odporGcania a
stanoviskd. PoCas svojej existencie si SpoloCenstvo vyvinulo celt $kdlu dokumentov:
medziinstitucionalne dohody, zavery, komuniké, zelené a biele knihy. Nariadenia su
v3eobecne zavazné pravne akty majlce priamu Gcéinnost’ vo vietkych Clenskych $tatoch
EU. Ulohou nariadeni je zabezpecit' uniformné vykonanie urcitej Casti primarneho prava.
Nariadenia su vSeobecne zavazné pre eurdpske institacie, aj pre narodné Staty, pravne
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subjekty v ramci nich, ateda aj pre kazdého obCana. Nariadenia maji prednost’ pred
vnatrostatnym pravom a nevyzaduju si transpoziciu do pravneho systému clenskej
krajiny. Zavaznymi sa stavaju datumom ich zverejnenia v iradnom vestniku. Smernica
nie je vieobecne zavazny normativny akt. Je zavazna iba pre ta Clenskd krajinu EU,
ktorej je adresovana, a vzhl'adom na ciel’, ktory ma nou byt dosiahnuty. Forma a spdsob,
akym ju Clensky Stat zrealizuje je plne vijeho rézii. Ak v8ak krajina smernicu
neimplementuje v stanovenom case, hrozi jej postih od Eurdpskej komisie. KedZe
Eurépska komisia mdZze postihnat’ len obmedzené mnoZstvo pripadov, jednotlivec sa
mbZe svojich prav vyplyvajacich zo smernic domahat’ pred vnatroStatnymi sudmi.
Smernice mozno pokladat’ za najvyraznejsi prejav supranacionality komunitarneho prava.
Rozhodnutia sU individudlne pravne akty zavazné iba pre toho aktéra, ktorému su
adresované. MozZe ist’ o eurdpsku institlciu, Clensky &tat alebo konkrétnu osobu.
Rozhodnutie prijaté na zaklade spolurozhodovacej procedury je uverejnené v Uradnom
vestniku. Odporudc€ania a stanoviska nie su pravne zavazné. Su nositemi moralnych
a politickych posolstiev. Ich reSpektovanie je postavené na baze dobrovolnosti.

PreLex — je databazou medziinstitucionalnych legislativnych postupov, ktora umoziuje
sledovat’ hlavné fazy rozhodovania medzi Eurépskou komisiou a ostatnymi inStitdciami.
NavySe slGzi ako archiv vdetkych procesov rozhodovania EU od roku 1965. K
poskytovanym informéaciam patria: faza postupu, informacie o rozhodnuti a schvaleni
indtitacii EU, mena zodpovednych osdb v zodpovednosti, zodpovedné Utvary, referencie
dokumentov. Prelex umoZiuje sledovat’ cinnosti roznych zacastnenych institlcii
(Eurépsky parlament, Rada EU, Hospodarsky a socialny vybor, Vybor regionov, Eurépska
centralna banka, Stdny dvor atd’.). Takto sa Clovek mo6Ze informovat’ o aktualnom stave
jednotlivych  procesov rozhodnutia. Tymto spdésobom sa da sledovat’ cely proces
rozhodovania od navrhu, cez interinStituciondlne etapy az po schvéalenie alebo
odmietnutie zakona. Kazdy moze priamo konzultovat’ dostupné texty v elektronickej
podobe (dokumenty KOM, Uradny vestnik, dokumenty Europskeho parlamentu, tlacové
spravy Rady EU, atd".).

Princip regaty — bol prijaty na helsinskom samite v roku 1999 ako zakladny princip
predvstupovych aktivit. Eurépska Unia jeho prostrednictvom zruSila rozdelenie
kandidatskych krajin na dve skupiny (luxemburskd a helsinskil) a zacala rokovanie o
vstupe so vdetkymi kandidatskymi krajinami okrem Turecka. EU rozhodla, Zze kazda
krajina bude posudzovana individualne podla pokroku vo vyjednavani. Predpokladom
principu regaty je objektivne hodnotenie pokroku kazdého z kandidatskych Statov v
pineni kritérii na Clenstvo v Eurdpskej Gnii. O termine prijatia kazdého $tatu do EU ma
rozhodovat’ kvalita jeho pripravenosti. VSetci kandidati maja teda rovnaké prilezitosti.
Tato politika umoznuje krajinam pinit’ individualne podmienky Clenstva a v pripade, Ze
nieCo zmeskali, toto zameSkané moézu dobehndt. Schvalenie tohto principu znamenalo
jednoznacny prelom vo vztahu EU ku kandidatskym krajinam.

Principy regionalnej politiky — patria sem Styri zakladné principy: koncentrécia,
partnerstvo, programovanie, doplnkovost. Pojem koncentracia znamena snahu
sustredit’ prostriedky ES do regiénov a oblasti s najvacsimi problémami. Partnerstvo
zahffia Uzku spolupracu medzi EK a organmi na narodnej, regionalnej a miestnej Grovni,
ktoré st urcené kazdym clenskym Statom pre etapy pripravy a realizacie rozvojovych
programov. Programovanie znamena tolko, Ze prostriedky ES su krajine pridelené na
zaklade pripravenych programov, ktoré clensky Stat predkladda EK. Doplnkovost’
stanovuje, Ze prostriedky ES s pouzité iba ako dopliujice zdroje pri financovani
projektov. Teda Clensky $tat pri financovani projektov pouZije aj vlastné narodné
centralne zdroje, narodné regionalne a miestne zdroje alebo sukromné zdroje.

Priorita — jeden z hlavnych zamerov stratégie ramca podpory SpoloCenstva alebo
programového dokumentu. KaZdej priorite je prideleny prispevok zo Strukturalnych
fondov a inych finanCnych nastrojov, prislusné financné prostriedky Clenského S$tatu

Ekonomické spektrum, rocnik VIII, ¢. 3/2013



a stbor blizsie urenych konkrétnych ciel'ov.

e Procedura suhlasu —Institat suhlasu Eurdpskeho parlamentu do eurdpskeho prava
zaviedol, rovnako ako aj kooperacny postup, Jednotny eurdpsky akt. V pripade, Ze to
Zmluva ustanovuje, moze Rada EU prijat’ urcity navrh len na zaklade predchadzajluceho
sthlasu Eurépskeho parlamentu. Najznamejsi pripad, ked' sa takyto suhlas vyZaduje, je
pri prijimani novych ¢lenov do EU.

e Programovy doplnok — dokument vykonévajuci stratégiu a priority pomoci obsahujuci
podrobné prvky na Urovni opatrenia, ako ich uvadza ¢l. 18 ods. 3 nariadenia rady
99/1260/ES, ktory vypracuje Clensky Stat alebo riadiaci organ aktory bude v
nevyhnutnych pripadoch prehodnoteny podla ¢l. 34 ods. 3 nariadenia rady 99/1260/ES.
Zasiela sa Eurdpskej komisii na informaciu.
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