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VEKOVA HETEROGENITA AKO VYZNAMNY FAKTOR TVORBY A MANAZOVANIA

PRACOVNYCH TiMmOVv

Niet pochyb o tom, Ze rozhodujucim faktorom
(parametrom) konkurenénej schopnosti podnikov
je (trvalo) clovek. Starostlivost o ludské zdroje
a racionalita prislusnych manazérskych aktivit su
preto stale predmetom analyzy, vyskumu,
inovacie a vzdelavania prisluSsnych institucii
a zaujmu podnikatel'skej praxe.

V ostathom <&ase sa velka pozornost venuje
najma skumaniu problematiky interkulturnosti
pracovnych timov a hladaniu rieSeni efektivnej
integracie zamestnancov dvoch (i viacerych)
kultdr pre zabezpelenie efektivnosti fungovania
interkultirnych pracovnych systémov.

Pri rieSeni uvedenej aktualnej problematiky pre
existujuice i novovznikajuce podniky (najma
podniky so zahrani€nou Gc&astou) tak trocha
zabudame na tendenciu  vyvoja  Struktdry
zamestnancov z hladiska ich veku.

V ostatnom &ase sa v Struktire personalu
podnikov SR velmi vyrazne prejavuje vekova
heterogenita zamestnancov spdsobena najma

e vSeobecnym trendom predizovania veku fudi,
o (Specifickymi) zamermi politiky zamestnanosti
SR.

Co je vekova heterogenita ? Podla autorov

publikovanych vysledkov vyskumu je vekova

heterogenita pracovnych timov ponimana ako

e zvySovanie poctu starSich zamestnancov
v Struktire pracovnych timov,

e zvySovanie vekového rozpatia najmladSich

a najstarSich zamestnancov v Strukture
pracovného timu,

e vytvaranie (separujucich sa) skupin
zamestnancov podla ich prislusnosti k istej

vekovej skupine.

Vekova heterogenita, ako vyznamny parameter

charakterizujuci  suasnu  Struktdru pracovnych

timov ma podla dostupnych vysledkov

teoretickych skumani i podnikovej empirie tieto

hlavné vplyvy :

e pozitivne ovplyviiuje inovativnost potencialu
pracovného timu (integracia  poznatkov
a skusenosti starSich zamestnancov

a progresivnost a dynamika  myslenia
a konania mladych ¢lenov pracovného timu ;

e negativne poésobi na integritu pracovnych
timov a vyvolava neziaduce formy
sutaZenia, rozdielnosti pri plneni pracovnych
uloh, obavy o kariérny postup a pod.).

Smer podsobenia vekovej heterogenity pracovného
timu je podfa aktualnych poznatkov zavisly od
toho,

e aky vyznam sa priklada (ako sa hodnoti)
prislusnosti  k wurCitej vekovej skupine
zamestnancov v podniku ;

e aka forma vnutropodnikovej (vnutrotimovej)
komunikacie sa v podniku uplatriuje.

Precefiovana a Casto pertraktovana vekova
heterogenita pracovného timu spolu s absenciou
spontannej (formalnej i neformalnej) komunikacie
zamestnancov vytvara predpoklady negativheho
posobenia  vekovej heterogenity  (zniZzovanie
vykonnosti a inovativnosti prace timu,
zhorSovanie medziludskych vztahov, nespokojnost
s pracou a nachylnost k fluktuacii).
V pripade racionalneho vnimania (a hodnotenia)
existencie vekovej diverzity a dobre fungujuce;j
komunikacie v time je pbsobenie vekovej
heterogenity pozitivne (prinajmenSom neutralne).
Ako teda spravne hodnotit (ocefiovat a
prezentovat)) existenciu vekovej heterogenity
pracovného  timu (pracovného  systému) ?
PredovSetkym je potrebné
e potlacat vsetky formy prejavu agresivity
v spravani sa zamestnancov vyplyvajuce zo
vSeobecne rastlcej agresivity Zivota (zivotny
Styl, Zzivotné prostredie, hierarchia hodndbt
a pod.),
e kompenzovat nedostatky
posobenia rodiny a Skoly.

vychovného

Dosiahnut  reSpektovanie ,principov  seniority*
(podfa vzoru japonskych podnikov) je dlhodoby
proces prace s ludmi, ktory je potrebné presadit
a dlhodobo udrzZiavat. Je to vyznamna uloha
suCasného manazmentu LZ a k priprave
manazérov na realizaciu tohto zameru sa snazi

prispiet  aj nasa  fakulta uskuto€hovanim
Studijnych  programov ~ Ustavu  priemyselného
inZinierstva a manazmentu.

Pre uskutoCnenie tohto procesu ma nas ustav
i fakulta vekovo dobre Struktdrovany tim
pedagoégov, schopny vychovavat nielen odborne
zdatnych manazérov, ale aj manazérov s Uctou
k hodnotdm a ich tvorcom.

Skromnym prispevkom k dosiahnutiu tohto ciefla
je aj subor prispevkov, ktoré su obsahom tohto
Cisla &asopisu ,Forum manazéra“.

Trnava, august 2015

prof. Ing. Jozef Sablik, CSc.
Ustav priemyselného inZinierstva a
MTF STU

manazmentu




OBSAH

15

20

23

26

30

36

42

45

49

GLOBAL COMPETITIVENESS ASSESSMENT OF SLOVAK ECONOMY AS A
PRECONDITION FOR THE SUSTAINABLE COMPETITIVENESS OF SLOVAK INDUSTRIAL
COMPANIES

BOZIKOVA Lucia, SNIRCOVA Jana

MANAZMENT ROZVOJA LUDSKYCH ZDROJOV AKO PROCES S VYUZITIM
INFORMACNYCH SYSTEMOV

HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT AS A PROCESS WITH INFORMATION SYSTEMS
USING

FILA Milan

CITIZEN RELATIONSHIP MANAGEMENT NEPRIAMYCH SPOSOBOV KOMUNIKACIE MIEST
A ICH FINANCOVANIE V PODMIENKACH SLOVENSKA

CITIZEN RELATIONSHIP MANAGEMENT OF MUNICIPALITIES INDIRECT COMMUNICATION
METHODS AND THEIRS FINANCING IN SLOVAKIA

FILA Milan, PAPCUNOVA Viera

EFFECTIVE ENERGY MANAGEMENT AS THE KEY ELEMENT OF THE OPTIMAL
ENERGY SAVINGS ] ]

GEJGUS Mirko, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira, SANIUK
Sebastian

INNOVATIONSMANAGEMENT DER STANDORTPOLITIK
KOWALD Christine

VORAUSSETZUNGEN FUR INNOVATIVE MANAGER
KOWALD Christine

NAVRH METODIKY PRE VYBER PROJEKTOV V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH
PROPOSAL OF THE METHODOLOGY FOR THE PROJECT SELECTION IN INDUSTRIAL
ENTERPRISES

POKORNA Erika, SUJANOVA Jana

NAVRH PLANU PROJEKTOVEJ KOMUNIKACIE PRI RIADENi PROJEKTOV

V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH NA SLOVENSKU

PROPOSAL OF A PLAN OF PROJECT COMMUNICATION DURING MANAGEMENT OF
PROJECT IN INDUSTRIAL ENTERPRISES IN SLOVAKIA

SAMAKOVA Jana, SUJANOVA Jana

DER EINKAUF ALS STRATEGISCHER WETTBEWERBSFAKTOR
SCHNEIDER Christian, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira,
SANIUK Anna

STRATEGISCHE UNTERNEHMENSAUSRICHTUNG AN DEN GLOBALEN MEGATRENDS
SCHNEIDER Christian, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira,
WITKOWSKI Krzysztof

VYUZITIE INFORMACIi Z UCTOVNICTVA V ZNALECKEJ CINNOSTI PRE STANOVENIE
VSEOBECNEJ HODNOTY MAJETKU PODNIKU

UTILIZATION OF THE ACCOUNTING INFORMATION IN EXPERT'S ACTIVITY FOR THE
DETERMINATION OF GENERAL ASSET VALUE

VARYOVA Ivana, KOSOVSKA Iveta



FORUM MANAZERA 1/2015

GLOBAL COMPETITIVENESS ASSESSMENT OF SLOVAK ECONOMY AS A PRECONDITION
FOR THE SUSTAINABLE COMPETITIVENESS OF SLOVAK INDUSTRIAL COMPANIES

BOZIKOVA Lucia, SNIRCOVA Jana

ABSTRACT

Report of Global Competitiveness is a very complex evaluation of competitiveness of countries. The main
output of this report is a chart of competitiveness of countries. In this report, every country takes only one
page that is not too much. We took the results during the period of eight years of those reports and we
created a new view of these results. In this article we deal deeper with the competitiveness of Slovak
Republic. We analyze deeper and from more views the competitiveness of our country. We also predict the
future situation that is based on the results of Global Competitiveness Index. This prediction is used to
formulate the sustainable competitiveness index of Slovak industrial companies.

KEY WORDS

sustainable competitiveness, Global Competitiveness Index (GCI), competitiveness of Slovak economy

INTRODUCTION

A company that decides to enter the market is
becoming part of the global market. As part of this
market, the company must respect some rules and
conditions that follow from it. The company also, as
part of global market, is still an integral part of
domestic market. If the company wants to be
successful must focus not only on the conditions
resulting from the global market, but also on the
conditions based on the policy and the economic
situation of the country in which the company
operates. Every company is part of external
environment. And this environment has a huge
influence over every company. The aim of our
research is a formulation of the sustainable
competitiveness of Slovak industrial companies. Our
research links the global competitiveness of the state
with internal factors of sustainable competitiveness
of companies. We evaluate the sustainable
competitiveness of enterprises through the predicted
changes in the external global environment. That is
why this article deals with the evaluation of the state
of global competitiveness.

1. COMPETITIVENESS AND SUSTAINABLE
COMPETITIVENESS

It does not exist a single definition of
competitiveness in  economic literature. We
recognize several basic levels of competitiveness
(Vida, 2009):

- Regional competitiveness,

- State competitiveness,

- Sector competitiveness,

- Company competitiveness,

- Product competitiveness.

These levels of competitiveness are connected. M.
E. Porter, who is very important person in the area of

competitiveness enhancing, awarded this
connection. M.E. Porter believed that the business
environment creates conditions for enhancing of
company competitiveness  (Magretta, 2012).
Competitiveness is a basic condition of company’s
existing. Competitiveness is defined as an ability to
maintain and expand properties of company owner’s.
According Veber (2000) competitiveness can be
understood as an economic competition side by side
working manufacturers. Karlof (2006) defines
competition as rivalry or fighting, often between more
or less by equal competitors. Competitive advantage
is defined as that which seeks the trading strategy.
This competitive advantage can bring many factors,
among others effective manufacture, possession of
patents etc. It is a task for a department of strategic
management to deal with competitiveness. The
most important factors of competitiveness are cost,
guality and time. There are multiple views to define
the most important factors of competitiveness. These
views were formed due to changes in the external
environment. The most important effects, which are
attributed greatest impact of a new approach to
competitiveness factors, the globalization and the
global world crisis.

The global crisis shows a number of issues which
are primarily related to sustainability to achieve
social, economic and ecological environment. One of
the culminations of crisis development is connecting
factors for increasing competitiveness at all levels
sustainable development therefore involves a new
concept - sustainable competitiveness. Sustainable
competitiveness can be understood on the one hand
easily as the ability to maintain its level in the long
term. On the other hand it can be seen in the aspect
of achieving competitiveness while respecting the
requirements of sustainable development. The third
view of sustainable competitiveness is the ability to
maintain its level in the long term while respecting
the requirements of sustainable development and
while maintaining the ecological, economic and
social environment. Sustainable competitive
advantage is different from competitive




ISSN 1339 - 9403

advantage. Company achieves sustainable
competitive advantage, if a firm makes the added
value or the market position that cannot be easily
replaced or duplicated by another company.
Sustainable advantage is a result of ongoing
process. Opinions as to achieve it are different.
Barney, a renowned professor of management, says
companies to gain sustainable competitive
advantage by implementing strategies that utilize
their internal forces, unless correspond to the
environmental opportunities and at the same time
neutralize external threats and avoid internal
weakness. An enterprise may gain a sustainable
advantage in many respects (lyiola Oluwole, 2013):
1. Human capital - offering solutions and strategies
that help businesses investing in human capital,
improving their skills and talents. Therefore,
enterprises today are not looking for just ordinary
employees, but experienced, intelligent team players
who can influence positive changes in society. An
example is the year 1980, when Ford Motor found
the answer to its problems in the person of Lee
lacocca.

2. Technological innovation - companies should be
prepared to invest in new machinery and equipment,
technologies.

3. Organizational resources - administrative aspect
of such business plan, the business relations,
coordination of all activities, including the activities of
the society and the environment.

4. Organizational culture - Globalization has
changed the traditional ways of doing business.

5. The organization's ability to regularly
introduce new products or enter new markets.

In our research, which is performed at the Institute of
Industrial Engineering and Management we are
dealing with a deeper relationship internal factors
increasing sustainable competitiveness and external
environment. We try to create a mathematical
expression of changes of sustainable
competitiveness conditions of companies. We also
try to formulate sustainable factors to the predicted
and current changes in the external environment.
Changes of external environment are evaluated in
the level of state through a report. This report
evaluates global competitiveness of individual
countries of the world. States' global competitiveness
index is expressed through GCI (Global
Competitiveness Index).

2. GLOBAL COMPETITIVENESS INDEX AS A
METHOD FOR EVALUATING THE
COMPETITIVENESS OF COUNTRY

Global Competitiveness Index (GCI) established the
World Economic Forum (WEF), The World Economic
Forum has been studying the competitiveness of
nations for nearly three decades. Global
competitiveness report is based on M. Porter’s work.

GCI was designed with the goal of unifying the two
indexes currently produced by the World Economic
Forum (the Growth Competitiveness Index (McArthur
and Sachs..,2001) and the Business
Competitiveness Index (Porter..,2001), and it is
meant eventually to replace them in the Global
Competitiveness Report. GCIl assesses the key
factor for sustained economic growth and long-term
prosperity of individual countries' economies. Global
Competitiveness Index was developed by Xavier
Sala-i-Martin and Elsa V. Artadi (Martin, Blanke,
Hanouz ...,2015).

The Global Competitiveness Index integrates the
macroeconomic and the micro/business aspects of
competitiveness into a single index. Global
Competitiveness Index measures national
competitiveness—defined as the set of institutions,
policies and factors that determine the level of
productivity (Porter..,2004). The GCI provides a
weighted average of over 100 different variables,
where each variable is considered to reflect one
aspect of competitiveness. Approximately two-thirds
of these come from the Executive Opinion Survey
(EOS), and one third comes from publicly available
sources (i.e. The World Bank, The World Health
Organization, UNESCO) . The EOS is described as
“a comprehensive annual survey conducted by the
WEF together with its network of Partner Institutes
(leading  research institutes and  business
organizations) in the countries covered by the report”
(Schwab, Klaus.., 2011). Global competition’s report
is a result of global competitiveness’ index. This
report evaluates the economics of states in the
world. This report includes a chart showing the order
in which the states ranked in terms of achieving
competitiveness. We processed this chart more
detail. We performed a comparison of global
competitiveness SR from different perspectives. We
created a prediction of the future development of
GCI index. This prediction is based on the historical
data. On the base of prediction we have created an
application for calculate of sustainable
competitiveness index of Slovak industrial
companies. The application was also created for the
expression of expected development of index and
development of internal factors that are important for
creating sustainable competitiveness. GCI assesses
142 countries around the world. The total order is the
gradual aggregation of success in 160 countries of
sub-indicators. GCI is composed of variables, of
which about two thirds are based on the responses
of executives at the questionnaire survey and the
third is based on publicly available sources. Index
provides a weighted average of the large number of
components, each reflecting the complex-
competitive. The index is based on 12 pillars, which
are divided into three groups (fig. 1).


http://www.mtf.stuba.sk/english/institutes/institute-of-industrial-engineering-management-and-quality.html?page_id=4071
http://www.mtf.stuba.sk/english/institutes/institute-of-industrial-engineering-management-and-quality.html?page_id=4071
https://en.wikipedia.org/wiki/Xavier_Sala-i-Martin
https://en.wikipedia.org/wiki/Xavier_Sala-i-Martin
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The Twelve Pillars of Competitiveness

1. Institutions

2. Infrastructures

3. Macroeconomic Stability
4. Personal Security

5a. Basic Human Capital

5b.

Efficiency Enhancers - B
1.

Key for Efficiency-Driven g
Scenom: IUl

11. Busi Sophistication
12.  Innovation

4

~

Advanced Human Capital 3

Good Market Efficiency
Labor Market Efficiency
Financial Market Efficiency
Technological Readiness
Openness/Market Size

-/

& g

Basic Requirements

|

Key for Factor-Driven

el Sophistication Factors

(in total chart). In the first place is
Switzerland. The second place
reached in Singapore. The most
problematic factor of SR is the
inefficiency of government
bureaucracy (figure 2). Among the
problem factors it is also included
corruption, restrictive labor
regulations, policy instability. Best
Rating factor of Slovak Republic is
the share of exports to GDP (11
place in the overall evaluation of
all the country's economy).

Innovation and

Key for Innovation-Driven

Fig. 1 The twelve pillars of competitiveness (Martin, Blanke, Hanouz.,2015)

These groups are divided rated
states according to the development
phase in which individual states are.
The first group attaches at
evaluating the competitiveness of
countries utmost importance to the
essential requirements, namely: the
institutional framework,
infrastructure, macroeconomics of
the state concerned and national
health and basic education. This
group is crucial for a country with an
economy based on the exploitation
of resources. 2nd group is crucial for
an economy based on efficiency. It
attaches the greatest importance to
the performance criteria: Higher
education and training; goods
market efficiency; labor market
efficiency; the degree of financial
market development; technological
readiness and market size. The third
group is typical for an economy
based on innovation and
productions of new and different
products using the most advanced

—_—

Factor
driven

Business
sophistication

Market size

Technologica
readiness

Innovation

Financial market
development

A comparison of the various
pillars evaluation with average

Transition
2-3

Transition

1-2 3

2

Innovation
driven

Efficiency
driven

Institutions
7

]

5

Infrastructurs

Macroeconomic
environment

Health and
primary
education

Higher education
and training

Goods market
efficiency
Labor market efficiency

workflows puts the highest priority
business process maturity and

—O— Slovak Republic

=0~ Economies in transition from 2 to 3

innovation.

Fig. 2 Comparison of achieved values assessment requirements of the
GCl index in Slovakia with average values GCI index, which reached State

3. EVALUATING THE STATE
AND DEVELOPMENT OF
COMPETITIVENESS OF THE SLOVAK
ECONOMY THROUGH GCI INDEX

The Slovak Republic is treated as an economy in
transition from an economy based on efficiency to
the economy based on factors of innovation and
sophistication. SR within the countries, which are
also considered as economies transition from one
group to another is on the 18th place (from 22
countries). The Slovak Republic is on the 78 place

located in the same group as SR (GCI Report ..., 2013)

values which have entered into states considered as
states to transition from an economy based on
efficiency of the economies of the contingent factors
of innovation we can conclude that innovation and
SR institutions do not reach the average values of
the evaluation of economies in this stage of
development. On the other hand the development of
the financial market reaches higher values than
average. Comparable with values averaging pillars
goods market performance, labor  market
performance, technological readiness, market size. A
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comparison of the evaluation pillars of neighboring
states with SR we can see that SR achieve the best
score in the development of the financial market and
on labor market efficiency compared with
neighboring countries. The worst results in
comparison with neighboring countries, Slovakia
reached on ratings pillar: higher education (Slovakia
reached the value of 4.4 and the second worst state
in Hungary and Ukraine have reached a result 4.7
difference 0.3).

Since 2007 we can observe a worsening global
competitiveness of the Slovak Republic. GCI since
2007/2008 in the SR did not record any increase, but
we are not an isolated state, which for years noticed
improvements in the assessment. From year to year,
the GCI index value decreases. In the 2013/2014
period, the index stood at 4.1 score. With the use
LITREND (LITREND make predictions of future
developments on the basis of transfer points by a
straight line by least squares) have in MS Office

Excel calculated predict

the development of the

index for the year

2014/2015. We expect

Lo Y N O B L - e

Fig. 3 Comparison of ratings of the pillars of development in Slovakia with the
evaluation of the pillars of the EU Member States which are in the same group as
Slovakia (2013/2014) (Own Processing)

In the evaluation of European countries which are in
the same group as the evaluation Slovakia reached
the worst results. The best in this group, as a
European country, ranked Estonia. Compared to the
best rated European country that is in the same
stage of development with Estonia, Slovakia shows
significant gaps in evaluation pillars: technological
readiness, labor market efficiency,

relapse global
competitiveness SR
(the predicted state of
the GCI index for next
year is projected to
decline from value 4.1
to value 3.997142857).
Development of basic
requirements is as
follows. The greatest
value of the basic
requirements we
observed in 2010/2011.
We attributed to the
improvement of

infrastructure  of the
SR, health and basic
education and
macroeconomic
environment (Fig. 4).
Since that time, we see a sharp decline in the
assessment of the essential requirements SR, which
we attribute primarily deterioration rating of SR
institutions for which we expect a decline in the
period 2014/2015. On the other hand, we expect
improving the state of infrastructure in Slovakia.

SR

B Croatia
B Poland
B Hungary
H Lithuania

W Latvia

innovation, infrastructure, ~ °°
macroeconomic environment. Quite 6
the same results achieved by

Slovakia in the field of health and 5.5

basic education. Pillar "institutions" sl

e | istitutions

have achieved EU states generally
low rating. The lowest score in 45

== nfrastructure

comparison with  EU countries

Macroeconomic

(Figure 3) reached SR pillar in 4
assessing higher education and

environment

35 %‘

training, innovation, technological "‘*-\ === Health and primary
readiness, institutions and 3 , , , , : : , education
infrastructure. Bes_t rating pillar of S BTN NI $
SR compared with EU Member CCEPR AR CRIR (R 2 R &

; . PP L~ A i N
States which are located in the & &7 .o o 2 25 &7 QO

transition from performance-driven
economy to stage innovations
planned economy, has reached
financial market efficiency pillar

Fig. 4 Development of basic pillars
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5,1 — CONCLUSION
40 Y =#=Higher education and . )
' training In article, we deal with the global
47 - o .
—B—Goods Market Efficiency competitiveness of Slovak Republic.
45 - Presented results come out from
- results of Global Competitiveness
43 / M =fe=Labor market efficiancy Report Dealing with the
41 +— — competitiveness of Slovak Republic
2 g T =s=Thedegreeof financial  has not only informative character.
' — market development The main reason of our interest
57 —#=Technological Readiness ~ about competitiveness on national
3,5 level is statement, which we have
S R IR IR, A = Market size verified through created gnaly_s,ls.
AV é;}* The statement says that it exists
B SR S A I AP S connect_iqn between
_ o _ competitiveness of country and
Fig. 5 Development of factors determining effectiveness internal  factors of enhancing
sustainable  competitiveness  of

Qualifying effectiveness SR values reached since
2007 in the assessment GCI growth by 2009/2010.
Since this period is set to steadily decline results
achieved in this area. This fall we attribute sharp
decline in evaluation factors: the degree of financial
market development (Fig. 5). The decline in financial
market development is a result of the global financial
crisis, which is in Slovakia fully apparent until the
2009. During 2009/2010 we observe an increase in
higher education. Despite the increase, this factor is
just one of the weakest in comparison with other EU
states. Degree of maturity of business processes
and innovation represent one of the problems of the

companies. Our whole academic research is based
on this statement. The mail goal of our research was
to create the model of sustainable competitiveness
of Slovak industrial companies. The next goal is to
create index of sustainable competitiveness of
Slovak companies that we can calculate via software
that we suggested. These two outputs of our
research are based on the results of the assessment
of the state of the global competitiveness of the
country which we have presented in this article. The
rate of innovations and institutions represent the
biggest problem of Slovak economy. Slovak
Republic achieves the best result in the area of
financial market development in comparison with the

average values GCI index, which

3 reached States located in the same
45 group as SR. Prediction of the
4 ‘—_‘_\—o—q—o—ﬁ— development for the next year show
35 - repeatedly reduction of GCI index,
that represents level of global

3 L—.—?—.—.q o
competitiveness of country. We used
2.3 —+—Business sophistication  those  predictions  for  software
2 creation. The software calculates
15 _ index of sustainable competitiveness
1 =#=Innovation of company that has software in use.
05 The index of sustainable
' development of company represents
0 ' : : ' : : : ! a numeric value that shows the
& m@“’ '1,"}@ ﬂpr»"* %d\f" w“-’@ J&G“ & position of company in the global
‘S\.\. Qn_}"\ o ,@\ -S‘ {b\ }:,\ Qg‘f market. This index is presented as a
A AR S S number, also is presented in the

Fig.6 Development of business process maturity and innovation

(Own Processing)

Slovak economy. Innovation and sophistication
factors recorded since 2007/2008 continued decline.

Prediction of development for these indicators
(business sophistication and innovation) assumes
relapse situations.

form of graphs. Those graphs show
on actual sustainable competitive
position of the company in the global
market, also show forecast for the
future. These graphs show the status of each
parameter development of sustainable
competitiveness of enterprises over time compared
with the best possible conceivable condition and in
comparison with competitors whose position we

have already identified.
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MANAZMENT ROZVOJA LUDSKYCH ZDROJOV AKO PROCES S VYUZITIM
INFORMACNYCH SYSTEMOV

HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT AS A PROCESS WITH INFORMATION SYSTEMS
USING

FILA Milan

ABSTRAKT

Human resources development (HRD) je v sucasnej dobe procesného riadenia klfu¢ovym procesom v ramci
HR kazZdej spolo¢nosti, pricom na znacnom vyzname nabera v suc¢asnosti nie len vo velmych éi strednych,
ale uz aj vmalych podnikoch. Pri su¢asnom objeme spracovavania informacii, ktoré su v znalostnej
ekonomike klucové, aj riadenie HRD vyZaduje ¢oraz viac informacnu podporu v podobe informacnych
systémov (IS) resp. IKT rieSeni. Cielom vedeckého prispevku je detailne identifikovat’ a popisat zakladnt
procesnu mapku (SIPOC) HRD procesu a na zaklade ziskanych udajov z prostredia vyznamnych podnikov
SR zhodnotit’ mieru spokojnosti HR manazérov s pouzivanym programovym vybavenim pre podporu HRD
vratane nastrojov E-learningu. Z vyhodnotenych Gdajov je zrejmé, Ze v tejto oblasti existuje v naSich
podnikoch eSte znacny priestor pre zlepSovanie sa v tejto oblasti.

ABSTRACT

Human resources development (HRD) represents in today’s procedural management a key process in the
frame of HR of every company, whereby its considerable importance is currently increasing not only in large
or medium-sized enterprises but also in small ones. In the present volume of the processing of information,
which are the key elements of the knowledge economy, HRD management demands an increasing level of
the information support in the form of information systems (IS) or ICT solutions. The aim of the scientific
paper is a detailed identification and description of the basic procedural table form (SIPOC) of the HRD
process and on the basis of the collected data from the environemnt of significant Slovak enterprises
evaluate a satisfaction rate of the HR managers with the software equipment in use for the support of HRD,
including the tools of e-learning. From the evaluated data it is apparent that in this field exists in our
enterprises still considerable scope for improvement.
uvob povazovat za prvoradé bohatstvo organizacie
a podniky, aby zaistili svoje prezitie a rast, musia do
tohto bohatstva investovat. Cieflom HRM je
zabezpecit, aby organizacia ziskala a udrzala
potrebné, kvalifikované, oddané a dobre motivované
pracovné sily.

Ludské zdroje su zakladnym podnikovym zdrojom,
prostrednictvom ktorého sa zabezpeluje dcinnost
atvorba pridanej hodnoty podniku. Spravne
ziskavanie a vyuzZivanie ludského potencidlu v

organizacii je zavislé od spbsobu riadenia fudskych
zdrojov. Coraz viac sa do popredia dostava pojem
manazment rozvoja fudskych zdrojov (HRD
Human Resources Development), ktory je mozné
povazovat sa vyznamny proces efektivneho riadenia
ludskych zdrojov (HRM Human Resources
Management) postaveného na procesnom
manazmente podniku. V dneSnej poznatkovej
ekonomike zalozenej na znalostiach a informaciach
je pritom nevyhnutna informaéna a technologicka
podpora kazdého procesu, nevynimajuc HRM resp.
HRD. Prave preto sa vdneSnych modernych
podnikoch procesné riadenie HR orientuje na
vyuzivanie informaénych systémov a IKT nastrojov,
ktoré jednak zniZujd celkovu administrativnu
a Casovu narocnost procesu, a zaroven poskytuje
zdroj cennych informacii pre rozhodovanie sa
zodpovednych pracovnikov a manazmentu.

1. RIADENIE L’leD$KYCH ZDROJOV
A INFORMACNE SYSTEMY

Jeden z najuznavanejSich personalistov Armstrong
(2007) konStatuje, Ze [fudsky kapital mozno

Toto tvrdenie podporuje aj Smida (2007), ktory
uvadza, Ze pracovnici (a obzvlast ti znalostni) su v
poslednej dobe povaZovani za kapital — a investorov
zaujima produktivita kapitalu. V poslednych rokoch je
pritom konkurencia tak tvrda, ze seba menSie
zavahanie ako efektivne riadit podnik pre Vas moze
mat velmi tazké nasledky.

Smida (2007) uvadza, Ze v organiziciach sa
vsuCasnej dobe zalina presadzovat trend
budovania vnutorného trhu prace — tzv. interny pool
pracovnikov. Organizacie fungujuce na tejto baze
zhromazduje a dokumentuje znalosti o internych
i dostupnych externych (externy pool) pracovnikoch.
Ma vybudované procesy spravy znalosti pracovnikov
evidovanych v poole, ich ziskavanie, hodnotenie,

poskytovanie jednotlivym  procesom, riadenie,
motivaciua uvolfovanie. Medzi internymi
pracovnikmi prebieha naprie€¢ procesmi zdielanie
znalosti, ktoré je centralne riadené. Takéto

budovanie procesného riadenia fudskych zdrojov sa
pritom neobide bez kvalitnej informacnej podpory.

Toto tvrdenie podporuje aj Koubek (2008), ktory
uvadza, ze existencia personalneho informacného
systému organizacie je nevyhnutnou podmienkou
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efektivnej realizacie vSetkych personalnych &innosti
(procesov).

Podla Hittmara (2000) prave personalny informacny
systém zabezpecluje informacie potrebné k riadeniu
personalnych procesov. Mbze ist o zakladnu
databazu pracovnikov, systém vyplaty miezd, ale
méze byt rozSireny aj otaké systémy, ako je
ziskavanie pracovnikov, elektronické vzdelavanie
riadenie pracovného vykonu a odmenovanie. Systém
mbdéze mat sietovd podporu avkazdej dobe
umoznovat pristup na dialku alebo on-line.
Ulrich(2009) vo svojom kniznom bestselleri uvadza,

7e vtomto neustale sa meniacom globalnom a na
technologie naro¢nom podnikovom
a podnikatelskom prostredi sa stava ziskanie

audrzanie si talentov konkurenénym bojiskom.
NajuspesnejSie firmy vtomto boji budd mat
intelektualny  kapital potrebny k  vytvaraniu
a distribuovaniu vyrobkov a sluzieb pre globalne
podnikanie. Aj preto sa dobra organizacia snazi
efektivne vyuzit potencial svojich zamestnancov,
vytvorit podmienky pre plné vyuzitie vplyvu
zamestnancov na pracu a na intenzivny rozvoj ich
potencialu. (Lavrenteva, 2014)

Je zrejmé, ze kvalitné fudské zdroje su v dnesnej
ekonomike zakladom konkurencieschopnosti
a Uuspechu podnikov. Preto je suhlas s nazormi
autorov, ktoré sa vzajomne dopifiaju a potvrdzuju,
priam nevyhnutny.

2. I\!IATERIAL A METODY VEDECKEHO
CLANKU

Vedecky c¢lanok spaja vyuzitie  primarnych
a sekundarnych zdrojov informacii. Sekundarne
zdroje v podobe vedeckych a odbornych publikacii
vydanych doma av zahrani¢i boli zakladom pre
Studium, selekciu, analyzu a nasledné spracovanie a
sumarizaciu informacii o skimanej problematike.

Primarny zdroj informacii vedeckého ¢&lanku
predstavuje  nami  realizovany  vyskum na
reprezentativnej vzorke 111 podnikov podnikajucich
v Slovenskej republike. Ide pritom o podniky
a organizacie integrované do profesnej organizacie
Zdruzenie pre riadenie arozvoj ludskych zdrojov,
ktora ma vyznamny vplyv na rozvoj personalneho
manazmentu v podmienkach SR, nakolko jeho

Pre overenie reprezentativnosti vyberovej vzorky
sme pouzili Chi-kvadrat test dobrej zhody. Ako
uvadza Rimar¢ik (2007), Pearsonov Chi-kvadrat test
dobrej zhody vychadza =z frekvencnej tabulky
a testuje nulovu Statisticku hypotézu, ktora tvrdi, ze
pocetnosti v jednotlivych kategoriach sa rovnaju
oCakavanym (teoretickym) pocetnostiam.

»

Xt = Z‘mi :i}:

i=1 -
kde su:
n; — skutoéné pocetnosti
ei— oCakavané pocetnosti.

Na zaklade vypocitanych vysledkov a ich porovnania
s tabulkovou hodnotou mézeme konstatovat, ze
prijimame hypotézu HO, ktora predpokladala
reprezentativnost  vyberového suboru, ateda
mdbzeme hovorit o reprezentativnosti nami
realizovaného dotaznikového prieskumu.

Pri skimani odpovedi sme sa v predmetnom
dotazniku zamerali aj na identifikaciu a overenie
existujucich preferencii v odpovediach zameranych
na skumanie vyuzivania e-learningovych nastrojov
v rozvoji fudskych zdrojov v podniku. Na overenie
sme pouzili Kolmogorov — Smirnov test, ktory je
neparametrickym testom radiacim sa medzi testy
zhéd rozdeleni. Jeho pouzitie je vhodné pri testovani
ordinalnych tdajov v 1 vyberovom subore, pricom je
ziaduce porovnat' zistené preferencie s teoretickymi
alebo hypotetickymi preferenciami (usporiadanim).
Je navrhnuty na testovanie nulovej hypotézy

Ho:F(x)=G{x} pre vietky X€R  oproti
alternativnej hypotéze Hy:F(x)# G(x) aspon pre

su distribuéné funkcie
suborov. Testovacia

jedno ¥, pricom £ al
dvoch nezavislych

charakteristika D sa vypocita na zaklade vztahu
D = max|E; — Tl
Tato sa porovnava s tabulkovou hodnotou H, ktorej

vypolet je zavisly od nami zvolenej hladiny
vyznamnosti a je dany funk&énym vztahom

Clenmi sU vyznamne podniky vratane g — g EMBED Equation.3 E2EE EMBED Equation.3 BHH

tych tuzemsky najvacsich. Samotnu

vzorku sme zarovefi o rozsirili o viacero vyznamnych
podnikov z hladiska zamestnanosti aich
vyznamného podielu na tuzemskom HDP SR
a oCistili o dodavatefov informacénych systémov a IT
rieSeni pre riadenie podniku za Uu€elom dosiahnutia
¢o najmenSieho  skreslenia identifikovanych
vysledkov.

Pri Statistickom vyhodnocovani vysledkov nasho
vyskumu sme vyuzili Likertové stupnice ako aj
vybrané Statistické testy (Kolmogorov — Smirnov test
a Chi-kvadrat test dobrej zhody).

Sucastou vyuzitych metdéd je aj tzv. Work
Breakdown Structure (WBS) analyza vyuZivana
v procesnom riadeni podnikov vrata

ne inovacnych pristupov Six Sigma, ktori sme vyuZili
pri zostavovani procesnej mapky Rozvoja ludskych
zdrojov vratane identifikacie vstupov a vystupov ako
aj kone¢ného zakaznika procesu.

Na zaklade identifikovanych vysledkov formulujeme
zavery v suvislosti s problematikou riadenia rozvoja
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ludskych zdrojov ako za

informaénych systémov.

procesu vyuzitia

3. PROCESNA MAPA MANAZMENTU ROZVOJA
LUDSKYCH ZDROJOV (HRD)

Proces Rozvoj fudskych zdrojov resp. HRD patri ku
klu¢ovym v oblasti komplexného procesného
riadenia lfudskych zdrojov (HRM). Okrem samotného
rozvoja zamestnancov zabezpecuje aj znaénu Cast
adaptacie nového pracovnika, ateda priamo
nadvazuje na proces vyberu a prijatia zamestnanca.
Zaroven je proces dOlezity aj pre ostatnych
zamestnancov spolo¢nosti a podnik ako taky, kedze
vdaka nemu je zabezpeleny sulad medzi neustale
sa vyvijajucimi a meniacimi sa podmienkami
v podniku a vedomostami, zru¢nostami resp.
potrebnymi kompetenciami jeho zamestnancov. To
v koneénom  dosledku prispieva Kk znizovaniu
nakladov  a zvySovaniu konkurencieschopnosti
podniku na ¢oraz naro¢nejSom globalnom trhu.

FORUM MANAZERA 1/2015

Vykon procesu rozvoja ludskych zdrojov je v rukach
personalneho oddelenia, priCom niektoré spolo¢nosti
vytvaraju samostatny usek HRD. Ten zabezpeluje
operativnu i strategickl €ast daného procesu. Ten
na zaklade WBS analyzy vyuzivanej vramci
nastrojov Six Sigma zobrazujeme na vSeobecnej
procesnej mapke (Schéma 1).

Vstupom do samotného HRD procesu su
predovSetkym zamestnanci spolo¢nosti a ich potreba
neustaleho vzdelavania sa, naberania potrebnych
vedomosti a zru¢nosti = kompetencii, ktoré nasledne
vyuZiju vo svojej podnikovej praxi. Proces obnasa
analyzu vstupnych potrieb, stanovenie ciefov a
zostavenie stratégie vzdeldvania a rozvoja HR
vratane planov osobného rozvoja zamestnancov,
planovanie, zabezpelenie a naslednu realizaciu
samotnych Skoleni  a Skoliacich programov,
ukon&enu administraciou a predovsetkym evaluaciou
dosiahnutych vysledkov. Vystupom procesu su
predovSetkym vySkoleni zamestnanci, ale aj uciaca
sa organizacia ako taka vratane databaz Skoleni
avysledkov  ako aj foriem zachytavania
a odovzdavania know-how.

Schéma 1Proces HRD (Vzdelavanie a rozvoj ludskych zdrojov) — VSeobecna procesna mapka (SIPOC)

SIPOC HRD (Rozvoj l'udskych zdrojov)
f\ f\ f\ f‘

¢ Podnik (HR & .
jednotlivé oddelenia) -«

Zamestnanci
Pracovnici HRD +

Zamestnanci /
PoZiadavka vzdelavania .

Vyskoleni zamestnanci .
Databaza skoleni,

Podnik (jednotlivé
oddelenia)

* ManaZment podniku
* Externé vzdelavacie a

prislusni riadiaci
pracovnici oddeleni._

Analyza vzdelavacich

Zamestnanci podniku

Skolitel'ov, organizacii .
| Proces hodnotenia a

* Vysledky ahodnotenia .

potrieb
v

poradenské agentiry + Dokumenty

vzdelavacich a odmeriovania

(stratégia l'udskych
zdrojov, karty
zamestnancov,...)

* Interné zdroje HRD

Stanovenie cielov a
zostavenie stratégie O
vzdeldvania a rozvoja LZ .

rozvojovych programov zamestnancov
Uciaca sa organizacia

Aktualizacia

vzdelavacich potrieb

* Lektori

*  Vybavenie Planovanie vzdelavacich a
Skoliacich rozvojovych programov,
priestorov Selekcia najvhodnejsich

* KT &IS metdd, Skolitelov,..

Interne
abezpecenie
Skolenia

Zostavenie kritérii
hodnotenia vzdelavania

Zabezpecenie internych
lektorov a potrebného
vybavenia

Externe

Vyber dodavatela

Realizacia vzdelavania a
rozvojovych programov

I.—

Administracia, monitoring
a hodnotenie vzdeldvania a
rozvojovych programov

A

yskoleni zamestnanci
Rozvoj organizacie

Kazdy proces vratane HRD je potrebna aj hodnotit
prostrednictvom vopred stanovenych ukazovatelov.
Ich vhodnost aj vtomto pripade =zalezi od
konkrétneho podniku, vychodiskového stavu, typu

1

Zdroj: vlastny vyskum

vzdelavania a pod. Prikladom tych najpouZzivanejsich
su:
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Naklady na vzdelavanie zamestnanca =

Celkové vynaloZené naklady na vzdelavanie /
Pocet vySkolenych osbb

Uspesnost vzdelavacich aktivit =

Pocet Uspesnych ucastnikov vzdelavania /

Celkovy pocet vzdelavanych osdb (zamestnancov)

Uspesnost adaptacie =Podet Gspesnych zamestnancov, ktori zvladli adaptaciu /
Celkovy pocet novonastupenych zamestnancov

Uspesnost v&asnej realizacie =
zakonnych Skoleni

Pocet v€as vySkolenych zamestnancov /
Celkovy pocet vzdelavanych zamestnancov

Samotné ukazovatele pritom moézu byt omnoho
SirSie  resp. komplexnejSie. Ich  nastavenie,
vyuzivanie, sledovanie  avyhodnocovanie je
vnutornou zalezitostou kazdého podniku v zavislosti
od toho, aké kfu€ové vysledky a vysledky a za akych
podmienok ma HRD proces dosahovat.

4. HODNOTENIE SPOKOJNOSTI HR
MANAZEROV S POUZIVANYM
PROGRAMOVYM VYBAVENIM NA PODPORU
HRD

aktivit nasledovana tvorbou vzdelavacich
arozvojovych planov (priemerna znamka 2,10),
a hodnotenim vzdelavania a rozvojovych programov
(priemerna znamka 2,22). Ak pri samotnych
odpovediach HR manazérov pritom zohladnime
najCastejSie sa vyskytujucu odpoved, tak tieto ftri
uvedené kategorie su v podnikoch aspon CiastoCne
pokryté potrebnymi a dostupnymi prostriedkami IKT
resp. prostrednictvom IS.

Naopak, pri dalSich skumanych kategériach je
situacia vo vacsine podnikov taka, Ze tieto &innosti
resp. Ciastkové aktivity procesu su v podnikoch
vykonavané vo vacsine pripadov bez akejkolvek

Rozvoj zamestnancov
je zhladiska dalSieho
napredovania podniku 3
velmi délezity, a preto
sa v tomto smere vyvija

3,5

2,5

2,00 2,10

2,22 2,27 A

2 o

na urovni personalneho 2
oddelenia i vedenia
podniku mnozstvo
aktivit, zvysuju
samotnu naro¢nost’
tohto procesu tak po

15

ktoré
0,5

organizaCnej ako aj
informaénej stranke. To
vytvara poziadavky aj

Administrécia Tvorba

vzdeldvacich a

vzdeldvacicha vzdeldvaniaa rozv.
rozvojovych aktivit rozvojovych planov

Hodnotenie Stanovenie potrieb Pldn, realizaciaa Vyber doddvatelov
vzdeldvania a vyhodnocovanie — inStitdcii
programov rozvoja L'Z adaptacie vzdelavania

Leoed PRIEMER @ MODUS

na zvySenu

agtomatlzvaclu Grafl Znamkové manaZérske hodnotenie urovne pokrytia procesu rozvoja fudskych
ainformacnu  podporu  q.5i0 dostupnym programovym vybavenim v podnikoch (viastny zdroj)

v podnikovom IS. Jej

urove” sme sa pritom
snazili v podnikoch SR identifikovat prostrednictvom
nami realizovaného vyskumu.

Na zaklade ziskanych vstupov sme ich spracovanim
dospeli k identifikacii nasledujucich zisteni. Ako
mdzeme vidiet na nasledujucom Grafe 1, najvysSiu
znamku spokojnosti s priemernou hodnotou 2,00
dosiahla administracia vzdelavacich a rozvojovych

podpory prostriedkami IS resp. IKT a pracovnici ako
aj manazment su odkazani len na ru¢né spracovanie
dat prip. zakladné nastroje  kancelarskych
softvérovych balikov. Ide pritom o stanovovanie
potrieb vzdelavania arozvoja [udskych zdrojov,
Planovanie, realizaciu a vyhodnotenie adaptéacie
a tieZ o vyber dodavatelov samotného vzdelavania.
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modernych prvkov IKT.

3,50

2,84 2,96

3,00

3,25 V Coraz vacsej miere sa

pritom zacina objavovat’

3,10 3,16 3,18

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

tak v podnikoch ako aj
VO verejnych
institaciach ako
podporny nastroj v HRD
procese. E-learning
moze byt tak sucastou
samotného IS vo forme
napr. samostatného

Vyber dodavatelov
— intitdcii

Hodnotenie
vzdeldvania a rozv.

modulu, alebo ako
osobitné softvérové

Stanovenie potrieb
vzdeldvania a

Administracia
vzdeldvacich a

Tvorba
vzdeldvacich a

Plén, realizacia a
vyhodnocovanie

prog rozvoja [Z rozvojovych aktivit adaptdcie rozvojovych planov rieéenie dostupné budf
L 4PRIEMER smmsMODUS off-line alebo on-line.
Graf 2 Znamkové manaZérske hodnotenie urovne  spokojnosti s pokrytim
podnikovych potrieb v ramci procesu rozvoja [fudskych zdrojov dostupnym

programovym vybavenim v podnikoch (viastny zdroj)

Z pohladu hodnotenia

urovne spokojnosti

persondlnych manazérov s pokrytim podnikovych
potrieb v oblasti procesu rozvoja ludskych zdrojov je

na tom najlepsie je na tom
paradoxne najlepSie vyber
dodavatefov vzdelavania
S priemernou znamkou
2,84, ktory bol manazérmi
oznaceni ako najslabsie

pokryty z hladiska
informacnej podpory
podnikového IS. To

svedCi o skutoCnosti, ze
tato oblast Zjavne
vyznamnu informaénu
podporu nepotrebuje.

Z nasho hodnotenia totiz
zaroven  vyplyva, Ze
implementované rieSenia

E-learning ako podporny prostriedok pre HR

52,94%

2y

M Nie , vyuZivaju sa len tradiéné formy vzdeldvania
& Ano, ako suéast integrovaného IS
.1 Ano ako osobitné softvérové riefenie (interné alebo externé)

Graf 3 Znamkové manaZérske hodnotenie trovne pokrytia procesu rozvoja ludskych
zdrojov dostupnym programovym vybavenim v podnikoch (viastny zdroj)

v podnikoch rieSia najma administrativu HRD
procesu, ¢o dokazuje aj hodnotenie HR manazérov,
ktori prave tuto oblast hodnotia ako najlepSie
pokrytd. Zaroveni s danymi rieSeniami vykazuju
najCastejSie vy3Siu znamku spokojnosti (modus je 2).
NajhorSie je na tom tvorba rozvojovych planov, kde
sa priemerna znamka spokojnosti dostala najvyssie
nad hodnotu 3 (3,25), pricom HR manazéri ju
zarovel  hodnotia ako vyznamne informacne
nepokrytu, a teda prave tato Cast by si zasluzila tak
v podnikoch ako aj u dodavatelov IS rieSeni zvySenu
pozornost, ¢im by sa mohli zaviest nové rieSenia,
ktoré by pomohli napr. pri tzv. knowledge
manazmente ¢i talent manazmente v podniku.

5. E-LEARNING AKO PODPORNY NASTROJ
HRD

E-learning predstavuje digitalny nastroj moderného
vzdelavania  zabezpedujuci  zjednoduSeny a
interaktivny pristup k potrebnym informaciam
zabezpecujucich rozvoj fudskych zdrojov s vyuzitim

O vyzname aktivneho nasadenie e-learningu ako
samostatného softvérového nastroja vyuzivaného
v slovenskych podnikoch vypoveda aj uskutoCneny
Kolmogorov-Smirnov test. Na zaklade otestovanych
odpovedi totiz mézeme konStatovat, Ze preferencie
respondentov  vykazuju  Statisticky = vyznamné
rozdiely, a teda existuje u vacsiny respondentov (HR
manazérov slovenskych podnikov) jasna preferencia
k vyuzZivaniu e-learningu ako podporného prostriedku
pre podporu procesu rozvoja fudskych zdrojov.

Tab.1 Kolmogorov-SmirnovTest (Uroveri spokojnosti HR

manaZzérov s pouZivanym programovym vybavenim pre
podporu procesu HRM v podnikoch)

Kolmogorov — Smirnov Test

Alfa 0,05
D vyp 0,196078
D tab 0,140028

D vyp> D tab
Zdroj: vlastny vyskum
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Z uvedenych vysledkov teda méZeme konStatovat,
Ze e-learning si naSiel v poslednych rokoch svoje
miesto v procese rozvoja fudskych zdrojov a stava
sa neodmyslitefnou sucastou aj slovenskych
podnikov. Je pritom flexibilnym nastrojom Setriacim
tak Casové ako aj personalne zdroje a v kone¢nom
désledku naklady spolo¢nosti, pricom je ho mozné
flexibilne prispdsobovat potrebam organizacie a jej
zamestnancov.

ZAVER

Proces rozvoja [fudskych zdrojov je klu€ovym
v kontexte celého personalneho riadenia.
ZabezpeCuje adaptaciu, vzdelavanie a rozvoj

zamestnancov, buduje nastupnictvo, zastupitefnost,
zbiera priklady najlepsej praxe, ¢i buduje talent
manazment. HR manazéri pritom k jeho
optimalnemu  nastaveniu  potrebuji v dnednegj
znalostnej ekonomike dostatoénd  informaénu
podporu, ktora im zaisti potrebné informacie
v spravnom Case, dostato€nom rozsahu, kvalite
a pozadovanej Strukture. Prave preto je potrebna
implementaciu informaénych systémov v podniku,
ktoré takéto data a podporu zabezpecia. Okrem toho
stym suvisi aj znizenie celkovej administrativnej
naro¢nosti celého procesu najme pri ukonoch bez
pridanej hodnoty (tzv. NVA — Non-ValueEdit).

Znami identifikovanych zisteni vyplyva, Zze
v slovenskych podnikoch existuju z pohladu HR
manazérov v informacénej podpore procesu HRD
eSte znaCné rezervy asucasné IS len CiastoCne
pokryvaju sledované aktivity a vykazuju len
priemernd mieru spokojnosti. NajsilnejSia je pritom
v suCasnosti orientacia IS rieSeni v oblasti HRD na
zjednodusenie administracie vzdelavania
a rozvojovych aktivit, prifom vS8ak vyznamne chyba
digitalizacia kreovania vzdelavacich a rozvojovych
planov, o HR manazéri vnimaju ako velky
nedostatok. Aj ostatné <c&innosti vykazuju len
priemernu Urovefi spokojnosti aich komplexnejSie
pokrytie nachadzame len vV na mieru
prispdsobovanych podnikovych IS, ktoré nie su
cenovo dostupné pre skupinu MSP. Vyplyva to
zvysledkov ~ nami realizovaného prieskumu
v slovenskych podnikoch. Existuje tu teda znacny
priestor pre zlepSovanie automatizacie a informacnej
podpory HRD procesu na strane dodavatelov
takychto rieSeni anasledna moznost urcitej
masifikacie, ktora znizi vstupné naklady takejto
investicie. Do tychto oblasti by prave z uvedenych
dbévodov mali smerovat dalSie investicie do vyvoja
a tvorby komplexnych rieSeni dostupnych pre Siroké
spektrum podnikov resp. organizacii na Slovensku.

V su€asnosti sa uz na trhu zacinaju objavovat
softvérové nastroje  pre talent ~manazment,
adaptatné procesy Ci e-learningové adaptabilné
rieSenia. Najma e-learningové rieSenia si pritom uz
dnes postupne nachadzaju uplatnenie vo viacerych
podnikoch aj na Slovensku, ¢o vypoveda o ich

zaujme zlepSovat, optimalizovat’ a viac digitalizovat
proces rozvoja fudskych zdrojov.
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CITIZEN RELATIONSHIP MANAGEMENT NEPRIAMYCH SPOSOBOV KOMUNIKACIE MIEST
A ICH FINANCOVANIE V PODMIENKACH SLOVENSKA

CITIZEN RELATIONSHIP MANAGEMENT OF MUNICIPALITIES INDIRECT COMMUNICATION
METHODS AND THEIRS FINANCING IN SLOVAKIA

FILA Milan, PAPCUNOVA Viera

ABSTRAKT

Problematika Customer Information Relationship Management (CIRM) nie je novou v oblasti sukromnej
sféry, av8ak v poslednom obdobi sa dostava do popredia aj vo verejnej sprave. Podstatou CIRM je riadenie
vztahov so zakaznikmi prostrednictvom pochopenia a ovplyvnenia spravania sa zakaznikov prostrednictvom
zmysluplnej komunikacie. KedzZe verejna sprava sa snazi zmenit Uradnikov na manaZérov a obéanov na
zakaznikov, stava sa CIRM délezZitou stcastou kazdodenného Zivota jednotlivych subjektov verejnej spravy
v ramci komunikacie s obyvatelmi. V ramci nastrojov komunikacie je mozné na Grovni miestnej samospravy
rozliSovat’ priame a nepriame nastroje. Rozdiel je v tom, Ze kym priame nastroje komunikacie méZzeme
rozdelit na nastroje zamerané na vlastnych obyvatelov a na komunikacné nastroje zamerané na
navstevnikov uzemia, v ramci nepriamych nastrojov nie je mozné presne definovat’ zameranost, nakolko ich
zaber je celoplosny. Cielom prispevku je zhodnotit mieru vyuZivania a financovania nepriamych nastrojov
komunikacie vo vztahu k obyvatefom na drovni miest SR ako nastroja CIRM.

ABSTRACT

The issue of the Customer Information Relationship Management (CIRM) is not a new topic in the field of
private sphere, however in the last years it has been gaining prominence also in the public administration.
The essence of the CIRM is mainly customer relationship management through understanding and affecting
of customers behaviour by means of meaningful communication. As the public administration is attempting to
change officials to managers and citizens to customers, the CIRM is becoming an important part of
everyday life of the public administration individual entities in the frame of the communication with people.
Within the communication tools it is possible, at local government level, to distinguish direct and indirect
tools. The difference is that while direct tools of communication can be divided into tools aiming at own
citizens and into communication tools aiming at the visitors of the country. In the spehre of the indirect tools it
is not possible to define exactly the objective since their scope is overall and full-area oriented. The aim of
the article is to assess the utilisation and financing rate of the indirect communication tools in relation to the

citizens at the urban level of the Slovak Republic as a tool of the CIRM..

UvoD

Problematika Customer Information Relationship
Management (CIRM) nie je novou Vv oblasti
sukromnej spravy, avSak v poslednom obdobi sa
dostava do popredia aj v oblasti verejnej spravy.
Podstatou CIRM je riadenie vztahov so zakaznikmi
prostrednictvom pochopenia a ovplyvnenia
spravania sa zakaznikov prostrednictvom
zmysluplnej komunikacie za ucelom zlep3enia
ziskavanie z&kaznikov, lojalitu zakaznikov a
ziskovosti zakaznikov. V oblasti verejnej spravy sa
postupne prechadza od public administration, ktorej
podstatou je Struktira vzajomne prepojenych
organizacii resp. organizacnych jednotiek, kde jedna
organizacia nie je len formalne podriadena, ale ide
o hierarchické usporiadanie, k public management,
kde obfan sa stava zakaznikom a uradnik
manazérom.

Pri vymedzeni verejnej spravy vo forme public
administration mdéZe dochadzat aj k zneuzivaniu
takéhoto  autoritativneho spbsobu vladnutia
vysledkom ktorého je neefektivhost zabezpelovania
jednotlivych sluzieb pracovnikmi nielen v ramci
organizacie, ale aj vo vztahu k samotnym ob&anom.

Prave tieto negativne skuto€nosti si vyZzadovali najst
novy spésob vladnutia, ktory by bol vo vaé3ej miere

orientovany na ob&ana. Obc¢ania by mali mat
moznost vyjadrovat svoje nazory na kvalitu
poskytovanych sluzieb, ktoré prispievaju kich

zvySovaniu kvality Zivota. Prave koncept New Public
Management, ktory oznacuje manazérsky pristup
verejnej spravy, je orientovany na zakaznika, teda
na obCana a kladie zvySeny dbraz na komunikaciu
subjektov  verejnej spravy s obyvatefmi ako
koncovymi prijemcami poskytovanych sluzieb. Jeho
suCastou je aj tzv. Citizen Relationship
Management.

Otvorena a pravidelna komunikacia institucii verejnej
spravy s ob&anmi je dblezitym znakom demokracie
a vyspelosti dnednej modernej spolo¢nosti zaloZenej
na informaciach. V ramci reformy verejnej spravy,
ktora prebieha neustale v podmienkach Slovenska
od roku 1990 sa stala komunikacia, €i uz interna
alebo externa frekventovanou témou v tejto oblasti.
Komunikacia s obyvatelmi by sa nemala zo strany
samosprav ~ obmedzovat len na ,povinnu
komunikaciu“ vyplyvajucu samospravam zo zakona
(napr. zékon o slobodnom pristupe k informaciam,
alebo verejné zhromazdenia obc&anov, zasadnutia
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mestskych &i obecnych zastupitelstiev a pod.), ale
mala by hladat' resp. vyuzivat komunika&né nastroje

tak, aby obyvatelia Uzemia boli permanentne
informovani o diani v Uzemi. Vysledkom
permanentnej komunikacie je na jednej strane

obyvatel, ktori ziskava pocit, Ze je dblezitym aktérom
rozvoja Uzemia a vnima zlozitost fungovania celého
systému  samospravy ana druhej strane
samosprava, ktora takymto spb6sobom prispieva
k transparentnému vykonu svojho mandatu.

1. NASTROJE A SPOSOBY KOMUNIKACIE
MIEST S OBYVATELMI

Autorky Bernatova — Varnova (2000) uvadzaju, zZe
nevyhnutnou podmienkou toho, aby sa dospelo
k spravnemu fungovaniu demokracie je prave
komunikacia medzi jej zlozkami — teda samospravou
a obCanmi. Taktiez uvadzaju, Zze komunikacia by
nemala byt len jednosmernou, ale malo by ist
o obojstranny komunikacny proces. Samosprava
teda nema informacie obanom len oznamovat, ale
samotné informacie od ob&ana i prijimat. Pri takomto
obojsmernom informacnom procese by sa ob&an mal
aktivne zapajat do verejného diania.

Podobny nazor prezentuje aj Foret (2011), ktory
uvadza, Zze komunikatna stratégia ma byt
maximalne efektivna. Mala by prispievat nielen
ku kooperacii, propagacii a rozmachu daného mesta,
ale aj poskytovat nalezité informacie.

S nazormi uvedenych autorov  sa  taktiez
stotozhujeme, nakolko vyznamne vystihuju podstatu
avyznam komunikacie na urovni samospravy
a obCanov, ktora jednak zaruCuje ob¢anom pristup
k informaciam a zaroven tiez moznost priamo alebo
nepriamo sa podielat’ na sprave veci verejnych.
Existuje niekolko spOsobov komunikacie
s verejnostou (kolektiv autorov, 2005):

e verejné zhromazdenia (mitingy) ako uréita
forma diskusie ob¢anov s predstavitelmi
samospravy;

e verejné vypocCutia, ktorych ciefom je zapojit
obanov do rozhodovania  mestského
zastupitelstva eSte pred prijatim jeho
rozhodnuti. V priebehu verejného vypod&utia
samosprava zistuje nazory ob&anov na vopred
ohlasené a zvolené problémy;

e komunikacia s obCanmi prostrednictvom
zaujmovych zdruzeni obcCanov, ktoré su ich
reprezentativnou Zlozkou. Zastupcovia
zaujmovych zdruzeni su partnermi
samospravy pri rieSeni problémov, ktoré su pre
obe strany spolo¢né;

o informacné skrinky, tabule, nastenky, patria
napriek technickému pokroku stale
k najpouzivanejSim spdsobom komunikécie;

e komunikacia prostrednictvom telefébnu moéze
prispiet k rychlemu, operativnemu rieSeniu
niektorych problémov ob&anov;

e peticie, staznosti umoznuju verejnosti tiez
vyjadrit svoj nazor. Pri organizovani peticii je

vSak dbélezitd dobra organizacia, otvorena
diskusia o probléme a vysvetlenie vSetkych
stranok problému na urovni laika;

e internetova komunikacia tvori v sucasnosti
jednu z najvyznamnejSich foriem a spdsobov
komunikécie;

e komunikacia s verejnostou prostrednictvom
printovych i elektronickych médii (na urovni
regiénu i celostatnych);

e komunikacia s verejnostou prostrednictvom
informacnych materialov, brozar, letakov.
Posledné dva uvedené spdsoby komunikacie
s verejnostou su povazované skbér za
jednostranni  komunikaciu samospravnych
organov vo vztahu k ob¢anom s cielom
oboznamit ich o uzZ zrealizovanych alebo
pripravovanych udalostiach, dotykajucich sa
Zivota konkrétnej €asti mesta, &i regiénu.

2. MATERIAL A METODY VEDECKEHO CLANKU

Vedecky ¢lanok pozostava zteoretickej Casti
obsahujucej prehfad podstatnych  poznatkov
z rieSenej problematiky a praktickej Casti zalozenej
na vlastnom vyskume. Vyuziva pritom tak primarne
ako aj sekundarne zdroje.

Sekundarnymi zdrojmi su predovSetkym vedecké
a odborné materialy z oblasti Citizen Relationship
managementu (CiRM), komunikacie s verejnostou
tak zdomacich ako aj zahrani¢nych kniznych,
Casopiseckych ¢i elektronickych zdrojov ako aj
programové rozpocéty miest Slovenskej republiky
v obdobi rokov 2010 — 2013. Sekundarne zdroje boli

zakladom pre ich nasledné S$tuadium, selekciu,
analyzu anasledné spracovanie a sumarizaciu
informacii o skumanej  problematike  vratane

identifikacie urcCitych vysledkov najma z oblasti
financovania CiRM.

Primarnym zdrojom informacii pre spracovanie
vedeckého cClanku bol dotaznikovy prieskum
realizovany na vzorke vSetkych 136 miest SR, ktoré
tvorili zakladny skumany subor. Prieskum sme
pritom zamerali na vybrani oblast zistovania
spokojnosti a nazorov obc€anov v suvislosti s ich
informovanostou zo strany mesta ako nastroja CiRM
vratane identifikacie pouZivanych nastrojov priamej
a nepriamej formy komunikacie s ob&anmi. Na nami
zostaveny dotaznik odpovedali pracovnici
zodpovedni za komunikaciu miest s verejnostou
resp. obCanmi (veduci a pracovnici komunikacnych
oddeleni resp. Usekov prace s verejnostou
prislusnych miest). Vyberovym suborom je 124
miest, ktoré poskytli Udaje a odpovede pre ich
nasledné skumanie. Do prieskumu sa teda zapojilo
az 91,18% oslovenych subjektov. Na overenie
reprezentativnosti vyberového suboru miest sme
pouzili testovaciu Statistiku Pearsonovho Chi -
kvadrat testu dobrej zhody, ktori mdézeme vyjadrit
nasledovne:
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n; — skuto¢né podetnosti,
e;— oCakavané pocetnosti.

Tato Statistika ma asymptoticky )(2 rozdelenie s r-1
stupfiami vofnosti. Vychadza z frekvenénej tabulky
a testuje nulovu Statisticku hypotézu, ktora tvrdi, ze

pocetnosti v jednotlivych kategériach sa rovnaju
oCakavanym (teoretickym) pocetnostiam. (Rimarcik,
2007)

Z nami realizovaného vypoltu testovacej

charakteristiky (TCH) a jej porovnania s kritickou
hodnotou (KH) mézeme potvrdit nulovu hypotézu, ze
vyberovy subor skimanych miest je reprezentativny.

Tabulka 1 Testovanie reprezentativnosti vyberového
suboru pomocou CHI-kvadrat testu dobrej zhody

Hodnota

0,05
0,3604351

Ukazovatel

14,06714045

TCH < KH
Zdroj: vlastny vyskum

Na zaklade identifikovanych zisteni prezentujeme
v prehladnej forme vysledky a nasledne formulujeme
zavery v problematike CiRM slovenskych miest pri
vyuzivani nepriamych nastrojov komunikacie.
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mozné presne vydefinovat zameranost len na
obyvatelov Uzemia a na navstevnikov.

Medzi najCastejSie vyuzivané nepriame nastroje
predovSetkym v suasnom obdobi sa dostavaju
socialne siete, resp. informacie Sirené
prostrednictvom webovych stranok resp. miestnych
médii (rozhlas, televizia, vydavanie novin resp.
obc&asnikov).

Z prieskumu vyplynulo, Ze =z hladiska vyuzivania
nepriamych foriem komunikacie ma uz v su€asnosti
takmer kazdé mesto zriadenu a aktivne vyuzivanu
webovl stranku (95,16%). Tato skutoCnost im
vyplyva aj zlegislativy, preto je zrejma aj tato
najCastejSie vyuzivana nepriama forma komunikacie
s ob&anmi. Zaroveh poskytuje vysoky komfort
a rychlost zverejnenia a pristupu k informaciam tak
zo strany verejnych predstavitelov miest ako aj zo
strany beZnych ob¢anov. Napriek rozSireniu
pouzivania internetu sa aj nadalej vo vyznamnej
miere vyuziva fyzickd uradna vyvesna tabula
v meste (86,29% miest), onieCo menej mesta
vyuzZivaju aj periodicky vydavany miestny printovy
Casopis (67,74%).

Vo velkej c&asti slovenskych miest je stale
vyznamnym zdrojom informacii miestny rozhlas,
najma v tych mensich. Ten je nasledovany miestnou

resp. lokalnou televiziou, ktoru ma v sucasnosti
k dispozicii avyuziva ju viac ako polovica
slovenskych miest  (55,65%). V poslednych

komunalnych volbach bolo mozné sledovat trend,
kedy sa pomerne mnoho mladych ludi dostalo do
mestskych zastupitelstiev. Tato medzigeneracna
vymena prinasa so sebou aj zmenu foriem
a preferencii jednotlivych komunikaénych nastrojov,
6o sa prejavilo aj vnaSom prieskumu, kedy az
28,32% miest vyuziva aj komunikaciu
prostrednictvom  socialnych sieti za G(Celom
priblizenia fungovania mestskej samospravy mladej

3. NEPRIAME
NASTROJE
KOMUNIKACIE CIRM
V SLOVENSKYCH
MESTACH

Rozdiel medzi nepriamymi
a priamymi nastrojmi
komunik&cie miest je v tom,

2e kym priame nastroje Socialne siete (Facebook, Twitter, ....)
komunikacie mbzeme
rozdelit na néstroje Tlacové konferencie
zamerané na vlastnych

obyvatelov (napr. Ucast na
zastupitel'stvach,

- . oo (obcasnik) 12,10%
kazdodenna komunikacia . . N . )

. . . Printové obeZniky zasielané do o
voIenycI"\ a v_ykonnych domaenosti 12,90%
pracovnlkov miest S Elektronické obeiniky zasielané o
obyvatel’mi) a na prostrednictvom e-mailov 5,65%
komunikaéné nastroje Iné-

zamerané na navstevnikov

Webova stranka mesta 3

Uradna vyveska

Miestny printovy ¢asopis — vydavany
periodicky

Miestny rozhlas

Miestna / Lokalna televizia

Elektronické diskusné forum

Miestny printovy casopis — neperiodicky

29%

— 73,39%
— 67,74%

55,65%

28,23%

17,74%

16,94%

7,26%

Uzemia tzv. propagacia
smerom nhavonok, Vvramci
nepriamych néstrojov nie je

(vlastny zdroj)

Graf 1 VyuZivané nepriame spdsoby komunikacie miest SR s obcanmi

17




ISSN 1339 - 9403

generacii. V menSom meradle

mesté vyuZivaju moznosti
informovat obyvatelov 0.16
0 udalostiach v mestach 0.14
prostrednictvom tlacovych 0.12
konferencii (17,74%) resp. :
elektronickych  diskusnych  for 0.1
(16,94%). Aj ked v sucasnom 0.08
obdobi ma  zvySujuce sa 0.06
preferencie komunikacia '

. . 0.04
prostrednictvom  e-  zdrojov,
napriek tomu, mesta v zaujme 0.02
informovania vSetkych vekovych 0

kategorii obyvatelov vyuzivaju aj 2010

neperiodické printové média ako
nastroj komunikécie so svojimi
obyvatelmi (12,10%).

Z celkového poctu az 12,9%

miest pouziva ako jeden z nastrojov aj printové
obezniky, ktoré zasielaju do domacnosti. Vysledky
zpraxe vSak poukazuju na skutoCnost, ze
z celkového poctu rozdistribuovanych obeznikov iba
minimalne % znich naozaj skon&i ukone¢ného
prijimatela. Najc¢astejSim dovodom zlyhavania tohto
nastroja komunikacie je skutonost, Zze pokial
printové obezniky nie su doruCované doporucene
priamo na meno prijimatela, tak sa Castokrat
v dbésledku zlyhania [ludského faktora nedostanu
priamo k obyvatefom. Aj ztohto dbévodu mnohé
mesta zacCali vo vacsSej miere vyuzivat moznost
komunikovat’ s obyvatelmi prostrednictvom
elektronickych obeznikov.

Vramci vyskumu sme sa pokusali identifikovat
skutoCnost, ¢&i existuje zavislost pouzivanych
jednotlivych foriem nepriamej komunikacie od
velkosti mesta. V ramci testovania tejto hypotézy sa
nepotvrdil vztah, ¢&o znamena, Ze pocetnost
a réznorodost’ pouzivanych foriem  nezavisi od
velkosti mesta.

4. FINANCOVANIE NEPRIAMYCH NASTROJOV
CIRM V SLOVENSKYCH

0,15 0.15
_ | | I I

201 2012 2013

Graf 2 Priemerny % podiel vydavkov miest vynakladanych na financovanie
nepriamych
vydavkoch (zdroj: dotaznikovy prieskum, vlastné spracovanie)

nastrojov  komunikécie na celkovych bezZnych

v oblasti Skolstva, socialnych veci, regionalneho
rozvoja a pod., priom mnohé z tychto kompetencii
su podfinancované zo strany S§tatu. V praxi to
znamena, ze mesta prispievaju na zabezpecovanie
tychto prenesenych kompetencii aj z vlastnych
finanénych zdrojov a v takomto pripade financovanie
komunika¢nych nastrojov nie je prioritnou oblastou.

Aj vtomto pripade sme sa pokusali identifikovat
vztah medzi vySkou vydavkov na oblast nepriamych
nastrojov komunikacie a velkostou mesta. Opatovne
sa nepotvrdila zavislost medzi vySkou vydavkov na

oblast nepriamych nastrojov komunikacie
a velkostou mesta. Kazdé mesto vsulade so
zakonom o rozpodtovych pravidlach, zostavuje
acleni rozpoCet podfa platnej rozpoctovej

klasifikacie stanovenej vynosom Ministerstva financii
SR, av8ak S&truktira acelkova forma rozpoctu
predkladana v podobe navrhu na schvalovanie
mestskému  zastupitelstvu nie je  zakonne
zadefinovana a volia si ju jednotlivé mesta podla
vlastného uvazenia. Potvrdzuje to aj skutoCnost, ze
vydavky spojené s financovanim  nepriamych
nastrojov komunikacie neeviduju vSetky mesta

MESTACH o
450

Aj ked zhladiska komunikacie 430
predstavuji  nepriame  nastroje 360
vyznamny  komunikaény  prvok, %33
analyzované mesta v ramci svojich 270 519.9
beznych rozpodtov na tuto oblast 510 4454 462.5 188
vynakladaju v priemere do 0,15% 123
z celkovych  beznych  vydavkov 1%3 ]
(Graf 2). Pogas obdobia rokov 2010 60 - 99 99 104 106
— 2013 doslo iba k nepatrnému 301 - . - . .
narastu podielu tychto vydavkov, 2010 2011 2012 2013

ato vrokoch 2011 a 2012. Toto
pomerne nizke % vydavkov suvisi

so skuto€nostou, Ze v procese
reformy verejnej spravy, miestna
samosprava ziskala prenesené
kompetencie predovSetkym

@ beiné wvydavky na nepriame komunikacné nastroje (v tis €)
== beiné vydavky na nepriame komunikacné nastroje/1000 obyvatelov (v €)

Graf 3 Priemerné bezné vydavky miest vynakladanych na financovanie
nepriamych nastrojov komunikacie
(zdroj: dotaznikovy prieskum, vlastné spracovanie)
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v ramci rovnakého programu. Drviva vacsina miest
eviduje tieto vydavky v ramci svojho programového
rozpoCtu v samostatnom programe propagacia
a marketing S viacerymi podprogramami.
NajCastejSie to boli podprogramy priamo zamerané
na mestsky informacny systém (mestsky rozhlas,
mestska TV), na internetovi komunikaciu, resp. na
vydavanie mestskych novin. No na$li sa aj mesta,
ktoré si samostatny program na financovanie
nepriamych nastrojov komunikacie nevytvaraju, ale
vydavky spojené s touto oblastou uvadzaju v ramci
inych podprogramov najCastejSie v programe
kultdra, planovanie, manazment a kontrola, resp.
v programe sluzby ob&anom.

PoCas analyzovaného obdobia sa priemerné
vydavky miest vynakladanych na nepriame
komunikaéné nastroje pohybovali na urovni od 445,4
tis. € az po uroven 519,9 tis. €. V obdobi Styroch
rokov tieto vydavky kazdoroCne nepatrne stupali,
v dbsledku zvySovania vydavkov v ramci jednotlivych
podprogramov. NajvyraznejSie stupali vydavky
suvisiace s mestskym informaénym systémom.
Vramci prepoCtu tychto vydavkov na 1000
obyvatefov je trend v porovnani s celkovym
objemom finanénych prostriedkov vynakladanych na
tuto oblast iny. V rokoch 20009 a 2010 predstavovali
@ bezné vydavky v prepocte na 1000 obyvatelov 9,9
€, no uz v nasledujucom roku sa zvysila vyska
vydavkov na 10,4 € na 1000 obyvatelov, resp. v roku
2013 na 10,5 € v prepocte na 1 000 obyvatelov.

ZAVER

Komunikacia miestnej samospravy s obyvatelmi a jej
CiRM ma aj vsuasnom obdobi na Slovensku
rezervy, ¢o vyplynulo aj zo skuto€nosti, Ze nie vietky
mesta boli ochotné poskytnut informacie tykajluce sa
jednotlivych foriem komunikacie s obyvatefmi. No
napriek tomu nastal od roku 1990 vyrazny posun
v tejto oblasti, ktory je podporovany aj legislativhou
Upravou (zakon o slobodnom pristupe
k informaciam). Tato legislativna Uprava

FORUM MANAZERA 1/2015

vypracovana v spolupraci S miestnymi
samospravami ako aj podpora zavadzania novych
modernych prostriedkov interaktivnej komunikécie
s obtanmi formou dalSej elektronizacie mobze
prispiet k dalSiemu zlepSovaniu pozitivneho imidzu
miestnej samospravy zo strany obyvatelov.
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EFFECTIVE ENERGY MANAGEMENT AS THE KEY ELEMENT OF THE OPTIMAL
ENERGY SAVINGS

GEJGUS Mirko, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira, SANIUK Sebastian

ABSTRACT

One of the main challenges of the 21 century is the sustainable development of the industry. Despite the
fact that the industrialization has brought significant growth of wealth and prosperity, it has produced lot of
externalities, mainly abnormal exploitation of the natural resources, air and water pollution, climate change

and massive accumulation of waste on the surface.

In the perception of the limited supply of traditional energy sources, it should be noted that industrial
development should proceed in a sustainable pace and in the manner which can ensure current needs
without compromising future generations. It is understood that it comprises the need for environmental

protection together with achieving natural rate

of social progress and economic development.

Overexploitation and synergies of the primary energy sources for industrial purposes is one of the main

threats to industrial development.

KEY WORDS

industry, energy, primary energy sources, renewable energy, industrialization

INTRODUCTION

The industrial sector consumes more energy than
any other end-use sectorand represents about 37%
of primary energy consumption in the world. There is
necessary, for the sustainable development of
industrial production, to make the innovative
mechanism adaptive for the negative impacts of
industrial energy use.

Managing industrial energy efficiency is an effective
way how to mitigate the negative impacts of
industrial energy consumption. It is also way to
ensure sustainable productivity and competitiveness
of the industry. In accordance with the requirements
for increaseof the energy resources efficient use, it is
necessary to redefine the energy mix using in
industrial plants so as to havethe less extensively
exploited energy resources obtained by using labor-
intensive mean of production. In accordance with
written, energy efficiency standards for industrial
machinery has emerged as one of the most cost-
effective ways of improving energy efficiency in
industry.

1 WAYS HOW TO ACHIEVE THE OPTIMAL USE
OF ENERGY SOURCES IN THE INDUSTRIAL
CORPORATIONS

Energy consumption in the industry is dependent on
the operational procedures, in particular on the
advancement of industrial facilitiesenergy efficiency.
This statement can be appliedon both the industrial
and residential sectors. However, it is possible to
clearly demonstrate that the decisive weight of
energy savings relateswith the installation of new
technologies. On the contrary, energy efficiency
improvements in industry can be achieved just
through changes in how energy is managed within
the building. Consequently, it is clear that the
industrial corporation cannot achieve optimal savings

only by constant innovation of machinery and
equipment that are involved in energy consumption,
but mainly in combination with the operational and
maintenance procedures and management systems.

The introduction of energy management in industrial
company provides a suitable environment to identify
opportunities to achieve energy savings in a
sustainable manner. It is also appropriate
environment for integration experience in the field of
energy efficiency so that the technical possibilities of
achieving optimum energy efficiency can meet the
existing management system of energy efficiency.
Consequently, energy management is the key
element of the realization of a sustainable energy
efficiency in the industry all over the world.

In accordance with the above mentioned there have
been developed system standardsof energy
management on international and national levels. At
the national level these rules are applied in
Denmark, Ireland, Sweden, the United States, Spain
and South Korea. In the development stage are
these system standards in China, other European
countries, Europe, South Africa and Brazil. Currently,
there are new international standards in the field of
energy management, such as ISO 50001 and
EN16001, which are designed to be suitable for
energy management in all types and sizes of
enterprises throughout the world. Both management
systems are based on existing national standards
and initiatives, and on the successful management
standards 1SO, in particular 1ISO 9001 and ISO
14001 certification.

2 PRINCIPLES AND BASIC COMPOSITION
OF THE ENERGY MANAGEMENT

The purpose of the energy management is to provide
guidance for industrial systems how to integrate
energy efficiency into their management practices,
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including the settlement of production processes and
improving the energy efficiency of industrial systems.
The principles of efficient management of energy
sources is thus based on energy management that
offers professional and best practices and
frameworks for the development of industrial
corporations and achieving the objectives of
increasing energy efficiency. In this context, an
important element is to draw up the so-called
intervention plans, which suggests measures and
identifies effective investments in order to manage
continuous improvement of energy performance.
Most of the standards, including energy
management systems, are proposed under the Plan
Do-Check-Act (PDCA), respectively PDCA model,
which supports continuous improvement in energy
efficiency of machinery and equipment in industrial
plants. This system of improvements ensures that
the objectives will be achieved gradually and
continuously. While it is guaranteeing that the
objectives are realistic, achievable and sustainable in
terms of energy needsvolume.

Planning phase

One of the key requirements of the effective energy
management standards is to create energy policy,
which comprise energy project concept. This energy
concept defines  objectives, responsibilities,
milestones and processes for senior management
and energy management plan implemented through
the Energy Management.

In industrial corporations with the lack of such a plan,
opportunities for improvement may not completely
lose its importance but the company may simply not
realize the necessary steps and unreasonably
assess it as not supportable due to insurmountable
organizational and technical problems. Therefore,
the approval of the energy plan and its
implementation through a comprehensive energy
program is a cost-effective mean of overcoming

barriers of improving the energy efficiency
management.
An important feature of Energy Management

Systems is an energy audit. The audit is performed
to obtain historical data on energy consumption and
drafting trends. The energy audit is performed when
the energy program starts, while in this audit the
current and potential energy effectiveness have to be
compared. Based on these energy data, so-called
hotspots,the energy inefficient areas and criteria are
to be identified. Subsequent energy audits are
carried out to assess the level of progress in the
ongoing energy programs.

The implementation phase

This phase includes the implementation of an energy
management program. The program have to run in
full operation with the target to fully implement the
recommendations that was identified during the
energy audit. Successful energy sources program
management begins with quite resolute decision and
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acceding to the commitment of continuous
improvement in energy efficiency.

The first real step in the implementation of energy
management program is to create a company-wide
Energy Commission. The responsibility of this
commission should be to manage and monitor the
program and ensure ongoing achievement of
objectives. This includes the motivation of
employees, including senior management, which can
ensure the participation of workers with diverse
expertise in the program.

In achieving the objectives of the energy
management program, it is necessary to carry out
the training program for the commission members
and staff that are involved in the implementation of
the program of energy management. The result of
this training program should be the complete picture
of duties and the distribution channels for informing
obligations of the executive team. Effective means of
achieving the satisfactory outcome is the creation of
an energy management program manual, which in
itself combines these claims, and is supplemented
by a means of communication and further education
of theenergy programrealization team.

The control phase

This phase focuses on tracking and measuring the
effectiveness and efficiency of the implementation of
energy audits recommendations. If there are any
deficiencies, it is necessary to correct the causes
that are identified and analyzed, in order to achieve
the objectives. It is important to have the targets
measurable in order to facilitate the assessment of
progress and improvement.

Evaluation phase

This phase essentially involves assessments of
management auditing and internal and external
reports related to the performance of the energy
management program. These evaluations of energy
management play an important role in identifying
shortcomings and unfulfiled goals for energy
management in order to contribute to continuous
improvement of energy efficiency and efficacy.

3 THE BENEFITS OF APPLYING THE ENERGY
MANAGEMENT PROGRAMS FOR
INDUSTRIAL CORPORATIONS

Industrial corporations that implement energy
management programs even more significantly
improve and increase productivity in the company,
which is the main prerequisite for the growth of their
global competitiveness and economic growth.
Increase in labor productivity in the industrial
corporation is subsequently reflected in increased
profit margins, which essentially generate excess
cash which subsequently can be used to increase
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efficiency and production capacity. It can be
concluded that the benefits of implementing energy
management programs are reflected, in terms of the
economy industrial enterprise, particularly in the
growth of innovative abilities of enterprises and
improving the working environment and quality of life
of employees.

CONCLUSION

Energy is essential for wealth creation and improving
social welfare. This means that the higher level of
energy efficiency and energy efficiency of industrial
machinery and equipment, the more value the
industrial corporation is able to generate. In this
regard, it is important to fulfill basic conditions of
effective energy management, and ensure the
adequate and reliable energy supply for the
sustainable development of the industrial plant.

It should be noted that energy efficiency
improvements go beyond the efforts of individual
industries, because it includes the active
participation of governments and policy makers.
National governments and regional economic
complexes are, in this sense, primarily responsible
for enforcing market measures, such as taxes and
fees to support energy effectiveness.
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INNOVATIONSMANAGEMENT DER STANDORTPOLITIK

KOWALD Christine

Abstract

Several success factors have been identified for business locations, especially in Austria the conditions
needs an improvement for the international business. Therefore a few factors are being described and
compared with international rankings and their reasons for the position of Austria.

In that context the innovation management and —processes are the key success factor for the business
location Austria. The added value of Austria for international companies is the well-educated human
resources and the high-technology as well as innovation driven environment. These factors are being
summarised within this article as well as shown from different perspectives. To gain innovation the whole
value chain pf companies needs to be supported and needs to cooperate together: Hidden Champignons

with SMEs as well as Start-ups.

KEYWORDS
Innovation, innovation management, Source Innovation

STANDORTBEDINGUNGEN

Derzeit befindet sich fast ganz Europa im sechsten
Jahr einer Wirtschaftskrise, es kdnnen aber auch
einige wichtige Lehren daraus gezogen werden, um
wieder zu einem echten Aufschwung zu kommen.
Eine Lehre ist: Lander mit einer starken Industrie wie
Osterreich und Deutschland sind besser durch die
Krisenjahre gekommen.

Starke Leitbetriebe sichern Wachstum,
Beschaftigung und Innovation. Allein in Osterreich
stehen 33 weltmarkifiihrende Leitbetriebe flir eine
gesamtwirtschaftliche = Wertschépfung von 15
Milliarden Euro und sichern 214.000 Arbeitsplatze.
Zudem kooperieren sie mit rund 30.000 KMU-
Zulieferern im In- und Ausland. Das verdeutlicht
auch, wie eng Leitbetriebe und KMU miteinander
vernetzt sind und voneinander profitieren. Ein
besonders wichtiger Aspekt ist, dass 80 Prozent der
Leitbetriebe regelmafRig mit Fachhochschulen und
Universitdten kooperieren, die ihre wichtigsten
Forschungspartner darstellen. Insgesamt investieren
die ausgewahlten Leitbetriebe rund 1,1 Milliarden
Euro in Forschung und Entwicklung.

INNOVATIONEN SICHERN DEN WOHLSTAND
OSTERREICHS

Leitbetriebe spielen hier eine wesentliche Rolle: 1
Million Euro zusétzliche F&E-Forderung fur
Leitbetriebe tragen bei zur Schaffung von
zusatzlichen 132 zum Teil hochqualifizierten Jobs,
14 Mio. € an Produktion und insgesamt 9 Mio. € an
Wertschopfung

INNOVATIONSMANAGEMENT

Durch die Industrie wurden die Krisenjahre gut
gemeistert, Betriebe haben einen wichtigen Beitrag

dazu geleistet. Die Industrie hat in den letzten 10
Jahren 170.000 Arbeitsplatze geschaffen und
gesichert.
Ein starker Standort braucht die
Rahmenbedingungen und Verlasslichkeit
Innovationen.

richtigen
durch

IMAGE UND STIMMUNG SIND ZENTRALE
FAKTOREN FUR EINEN
INNOVATIONSSTANDORT

Eine unproduktive Stimmung wird schnell zur Self-
fulfillingProphecy durch:

Ranking des World Economic Forums: Osterreich
hat sich 2014 um 5 Platze verschlechtert, von Platz
16 (2013) auf Platz 21 (2014). Einer der
Hauptgrinde, dass wir in den Innovationskategorien
schlechter abgeschnitten haben. Wie wird das WEF-
Ranking aber erstellt? Es ist eine Auswertung von
14.000 Fragebdgen, davon 71 aus Osterreich, mit
denen Manager um ihre Einschatzung gebeten
werden: Auf einer Skala von 1-7, wie innovativ sind
Osterreichs Unternehmen Auf einer Skala von 1-7,
welche Qualitdt weisen die wissenschaftlichen
Institutionen auf.

Besonders deutlich ist es auch beim Times Higher
Education-Uni-Ranking: 33 % der Bewertung
beruhen auf der Reputation der Uni in Forschung
und Lehre. Ist Stimmung nicht gut, ist die Reputation
nicht gut, ist das Ranking nicht gut, werden keine
guten Leute angezogen, was sich wiederum auf
Stimmung und Rankings niederschlagt.

Eine unproduktive Stimmung kann insbesondere fur
Innovation hemmend wirken: Viele Mitarbeiter
werden die Erfahrung schon gemacht haben.
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HISTORIE

Anfang der 1980er hat man in Osterreich noch
darlber debattiert, ob es gesetzlich moglich sein soll,
dass einzelne Vorlesungen eventuell auf Englisch
abgehalten werden dirfen. Internationalisierung lag
erst in den Anfangen und die Forschungsquote noch
bei 1,1% (1981), das waren absolut 12 Mrd. Schilling
oder 900 Mio.€; ein Niveau auf dem heute (2012)
Ungarn (1,30%) , Litauen (0,90%) oder Italien
(1,27%) liegen.

Aufholjagd Osterreichs in Forschung und Innovation
begann in etwa mit dem EU-Beitritt. Steigende
Investitionen & Modernisierung des Systems.
Heutzutage hat Osterreich daher die 5.-héchste
Forschungsquote der EU (nach: Finnland,
Schweden, Danemark, Deutschland).

UNTERSCHIEDE ZWISCHEN DEM DEUTSCHEN
UND OSTERREICHISCHEN
INNOVATIONSSYSTEM

Pakt fur Forschung, wie der in Deutschland, wo ein
bestimmter Steigerungspfad fur die
Forschungsfinanzierung (+5% p.a. bis 2015)
festgelegt wird, existiert in Osterreich nicht, da die
Bundeslander keine formellen Zustandigkeiten fir
tertiare Bildung und Forschung haben: Sowohl
Universitaten als auch Forschung ist in Osterreich
Bundesangelegenheit. In Deutschland sind die
Universitdten Landersache, wahrend der Bund
verstarkt als Forschungsforderer auftritt.

AUSBLICK

In Forschung wird so viel investiert wie noch nie:
Prognose fir E&E-Investitionen fur 2014 sogar bei
9,3 Mrd.€, d.h. eine fast 3%-ige Steigerung ggu.
2013.

Es forschen so viele Personen wie nie zuvor: Anzahl
der Beschéftigten in F&E erreichte 2011 mit 61.170
VZA einen neuen Héchststand (+8,4% gegenliber
2009); jede 4. ist eine Frau (+7%)

Die Wirtschaftskrise macht den Weg zur Spitze nicht
leichter: ein Innovation Leader muss noch wesentlich
mehr leisten.

Genereller Ruckfall Osterreichs in
Innovationsrankings in den letzten Jahren trotz aller
Anstrengungen. Seit 2010 jedes Jahr ein Platz
weniger, von Platz 7 auf Platz 10 abgerutscht; auch
wenn sich in absoluten Zahlen der Abstand zu den
Innovation Leaders im Indexwert von 43 auf 27
Prozentpunkte reduziert hat.

Privater Finanzierungsanteil durch die Krise
gesunken: 2008 noch 66% privater Anteil (national
und international): durch antizyklische Investition der
offentlichen Hand heute knapp unter 60%
Investitionsanteil.

Aktuelle Steigerungsraten im privaten
Investitionssektor liegen aktuell bei 2-4%, wahrend
sie in der ersten Dekade dieses Jahrtausends bei 8-
10% gelegen sind.

Einer der héchsten 6ffentlichen Finanzierungsanteile
der OECD von rd. 1% des BIP und Spielrdume fur
zusatzliche Investitionen missen im Budget erst
geschaffen werden.

SCHLUSSWORT

Innovationen werden fir den Wirtschaftsstandort
immer wichtiger und gewinnen immer starker an
Bedeutung. Daher auch die Steigerung der
Investitionen und die Aufmerksamkeit, die darauf
gerichtet wird. Innovationen passieren, wo auch
immer. Doch von 6ffentlicher Seite kann auch gezielt
investiert und vor allem die Anreize dafir kénnen
geschaffen  werden. Daher konnten einige
Rahmenbedingungen dahingehend geandert werden
und Innovationen kénnen nach oben hin grenzenlos
stattfinden.

Das Innovationsmanagement erfordert auch
qualifizierte Mitarbeiter und Manager, daher sind die
Anforderungen an den Wirtschaftsstandort auch, ein
internationales Flair zu schaffen und internationale
Schlisselkrafte und Manager nach Osterreich zu
holen. Mittlerweile wird das klassische Change
Management vom Innovationsmanagement
abgelost, da Innovationen durch Veradnderungen
entstehen und bestehende Strukturen dadurch
aufgebrochen und verandert werden koénnen. Ein
wesentlicher Erfolgsfaktor, der sich herausgestellt
hat, ist die ,Kultur des Scheiterns® zu erlauben.
Durch Irritationen oder auch durch Fehler entstehen
kreative Ansatze, die in Innovationen minden
kénnen. Nur wenn das auch ein Wirtschaftsstandort
mit deren Rahmenbedingungen akzeptiert oder
bereits unterstitzt, sind Innovationen nachhaltig
moglich.
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VORAUSSETZUNGEN FUR

KOWALD Christine

Abstract

INNOVATIVE MANAGER

The key pre-condition for innovative manager is the education! In Austria, it is all about to strengthen the
strengths and to reduce to weaknesses in the educational systems. BrainGain is around and the well-
educated people are leaving the country. Therefore challenges are being set to establish the welcoming
culture, increase the social integration as well as change smoothly the official condition for staying and
working in Austria. Companies with a high F&E-ratio suffers on well-educated managers and key performers
so that these measures are necessary to fulfil this gap. One of the success factors is the training on-the-job
model where Austria is a key performer all over Europe and share its best practise with other countries.
Furthermore, flexibility of the labour market rules is requested by the companies to be more flexible on the
market needs and demands. These conditions are required so that the industrial management companies

are able to fulfil their business needs in Austria..

KEYWORDS

Innovative Manager, tertiary education, receiving culture

1 Qualifikation in Osterreich: Stirken verfestigen
- Schwachen reduzieren

Osterreich verfiigt tiber eine besondere Stéarke in der
Berufsbildung: vor allem Lehrlingsausbildung und
BHS (insbesondere HTL) sorgen fir ein
Fachkraftepool im Einklang mit der spezifischen
Wirtschaftsstruktur ~ Osterreichs  und  machen
Osterreich zum Best-Practice fiir andere Staaten.
Fehlende Grundkompetenzen bei
Pflichtschulabgangern, strukturelle Probleme bei der
Schnittstelle  "9. Schulstufe” und mangelnde
Leistungsdifferenzierung an den Schulen flihren zu
hohen Drop-Out Raten und
Rekrutierungsschwierigkeiten von Lehrbetrieben.

Herausforderungen : Lesen, Rechnen, Schreiben fiir
alle - Sicherstellung der Grundkenntnisse in 9
Schuljahren!

EinfUhrung eines zweiten verpflichtenden
Kindergartenjahres auf Basis eines bundesein-

heitlichen Bildungsplans und flexiblere
Offnungszeiten der Kindergarten

Frahférderung des Forschungs- und
Innovationsnachwuchs  (MINT-Disziplinen)  durch

Umsetzung des MINT2020-Programmes

Spitzenklasse bei der Schulverwaltung werden -
Reform der Schulautonomie

Mehr Fokus auf die Qualitdt des Unterrichts und
leistungsorientierte Bezahlung von Padagoginnen

Lehrlingsausbildung und berufsbildende Schule -
Osterreich darf sich auf seinem Best-Practice nicht
ausruhen

Aufwertung und Implementierung der
Berufsorientierung und Starkenanalysen in der 7.
und 8. Schulstufe

Reform der 9. Schulstufe: Neudefinition von
Schulpflicht und des Zugangs zur Sekundarstufe Il
auf Basis zu erreichender Mindestkompetenzlevels

Beibehaltung und Sicherung der Attraktivitat und des
"Standort-Assets” der berufsbildenden Schulen, v.a.
der HTL; Prifung der Berlcksichtigung der Absol-
ventenquote bei der Schulfinanzierung

Verstarkte Kooperation der Wirtschaft mit den
Schulen

"Standort-Asset" Osterreichisches HTL-Modell
international bekannt machen — als Standortvorteil
regelmaRig mitkommunizieren.

2. Tertidre Ausbildung - Qualitidt vor Quantitat

Forschung und Wissenschaft auf hdchstem Niveau -
Scharfung des institutionellen  Profils  durch
entsprechende  Studienzulassungsverfahren  an
Universitadten sowie (Wieder-) Einfuhrung von
Studienbeitragen und Zweckwidmung dieser Mittel
(siehe auch OECD)

Berufliche Tertiarbildung — den Bologna-Degrees
gleichwertige Positionierung beruflicher
Qualifikationen wie der Meister- und
Werksausbildung auf Basis der entsprechenden
Deskriptoren des Nationalen Qualifikationsrahmens
Starkung  bestehender Kompetenzzentren im
hochschulischen Sektor statt neue zu schaffen

3. Brain-Gain - Osterreichs Spitzenkrifte halten
und attraktiv fiir das Ausland werden

Ausbildungssystem und hoher Lebensstandard in
Osterreich sind attraktiv fir In- und Auslander.
Dennoch gelingt es nicht, die in Osterreich
ausgebildeten Fach- und Spitzenkrafte zu halten.
Das belegen die hohe Abwanderungsquote von 12%
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sowie die Tatsache, dass nur 17% der
auslandischen Studierenden nach Studienabschluss
in Osterreich bleiben.

Herausforderungen: Eine echte "Willkommenskultur"
in Osterreich etablieren!

Reform der Osterreichischen Gewerbeordnung und
bei den freien Berufen

Schaffung eines einheitlichen
Anerkennungsgesetzes und damit im Zusam-
menhang — eines effizienten und unbirokratischen
Anerkennungsverfahrens in  Osterreich, sowie
Ausbau der bereits bestehenden Beratungs-
madglichkeiten

Personen mit
der O&sterreichischen
heben (z.B. Reform Staatsbirger-

Partizipationsfahigkeit von
Migrationshintergrund  an
Gesellschaft

schaftsrecht, Ermdglichen von
Doppelstaatsbirgerschaft, Zuzug von Familien
erleichtern)

Wer Spitzenkrafte haben will, darf mit der
Besteuerung nicht im Weg stehen

Schaffung eines attraktiven und international

kompatiblen Steuersystems mit Ricknahme der
Erhéhung Besteuerung von Spitzengehéltern Uber
500.000 Euro

Schaffen von Steuerbefreiungen
Steuererleichterungen  fir  Forscherinnen
Forscher nach internationalen Vorbildern

Attraktivierung der Rot-Weilk-Rot Karte:

bzw.
und

Ausdehnung des Anwendungsbereichs der RWR-
Karte auf Bachelorabsolventinnen und Bachelor-
absolventen und Anpassung der Gehaltsgrenzen flr
Studienabsolventen entsprechend der arbeitsmarkt-
politischen Notwendigkeiten, Verlangerung der
Suchfrist fur Studienabsolventinnen und
Studienabsolventen nach Beendigung des Studiums
von derzeit sechs Monaten auf beispielsweise 12
Monate; Schaffung von mehr Servicequalitat

4. Ein attraktives unternehmerisches Umfeld
schaffen

Osterreich liegt im "Global Competitiveness Index"
des World Economic Forum in der
Gesamtbetrachtung auf Rang 21 von 144 Staaten,
wobei der am meisten problematische Faktor in
Steuersatzen liegt. Im Bereich der flexiblen Lohn-
gestaltung liegt Osterreich (iberhaupt nur auf Platz
142 von 144.

Herausforderungen Flexibilisierung der
Arbeitszeitregelungen - dann arbeiten, wenn
Auftrage da sind

Implementierung praktikabler

Hoéchstarbeitszeitgrenzen im  Arbeitszeitgesetz
(insbesondere eine Tageshochstarbeitszeitgrenze
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von bis zu 12 Stunden) sowie Einfihrung einer
flexiblen Wochen(end)ruhe.

Zeitkonten mit bis zu 250 Stunden pro Jahr und
zweijahrigem Durchrechnungszeitraum

Wettbewerbsvorteile durch niedrigere
Lohnnebenkosten lukrieren (siehe auch Themenfeld
5)

Senkung der Lohnnebenkosten, insbesondere in den
Bereichen Unfallversicherung,
Familienlastenausgleichsfonds

Anhebung des

Zugangsalters

Nachtschwerarbeitsgesetz-

Senkung der Uberstundenzuschlage

Unflexibles Arbeitsrecht und burokratische Auflagen
lassen Unternehmen keinen Handlungsspielraum
wettbewerbsfahig zu bleiben

Klndigungsschutz und altersabhangige
Verdienstkurven fiir altere Beschaftigte als Hindernis
fir deren Einstellung

Recht auf Elternteilzeit bis zum 7. Lebensjahr macht
ist fir die Frauenbeschaftigung kontraproduktiv:
Reduktion des Anspruchs auf Elternteilzeit bis zum
4. Lebensjahr des Kindes und Schaffung einer
Bandbreitenregelung fir Arbeitszeitverkiirzung und -
veranderung bei Elternteilzeit

Abbau burokratischer Hirden fir Unternehmen - wie
z.B. beim verpflichtenden Ausfillen von Fragebégen
und der Definition von Malkhahmen unabhangig vom
Handlungsbedarf zu psychischen Belastungen am
Arbeitsplatz sowie Verankerung der Kompetenz zur
Vereinbarung von Kurzarbeit auf Betriebsebene

Qualifikation in Osterreich: Starken verfestigen -
Schwachen reduzieren

Osterreich verfligt (iber eine besondere Starke in der
Berufsbildung: vor allem Lehrlingsausbildung und
BHS (insbesondere HTL) sorgen fir ein
Fachkraftepool im Einklang mit der spezifischen
Wirtschaftsstruktur ~ Osterreichs und  machen
Osterreich zum Best-Practice fiir andere Staaten.

Dennoch  gibt es  Herausforderungen, die
angegangen werden mussen:

Fehlende Grundkompetenzen bei
Pflichtschulabgangern: Ein Viertel der

Schulabganger verfiigt Uber lediglich rudimentare
Lese- und Rechenfahigkeit (PISA). Die
Arbeitslosigkeit bei Pflichtschulabgangern lag 2013
bei 10%, bei Lehrabschuss bei 4,2% (im Vergleich:

AHS: 6,9%; BMS: 2,8%; BHS:  4,0%;
Uni/Hochschule: 3,5%). (BMWFW, Bericht zur
Situation der Jugendbeschaftigung und

Lehrlingsausbildung in Osterreich)
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Schnittstelle 9. Schulstufe: hohe Drop-Out Raten
insbesondere an den BHS und Rekrutierungs-
schwierigkeiten von  Lehrbetrieben.  Osterreich
profitiert von der Lehrlingsausbildung, aber % der
befragten Unternehmen geben an, dass es ihnen
schwer fallt, geeignete Mitarbeiter zu finden. (Ernst
and Young - Sept.2013); 68% der Unternehmen
haben Schwierigkeiten, geeignete Lehrlinge zu
finden. (Umfrage, Market 2014)

Mangelnde  Leistungsdifferenzierung an  den
Schulen: Acht von zehn Industrie- und Leitbetrieben
haben Probleme, qualifiziertes Personal in Zu-
kunftsbereichen (z.B. Technik, Produktion, F&E) zu
finden. Alleine im MINT-Bereich (Mathematik,
Informatik, Naturwissenschaften und Technik) fehlen
pro Jahr derzeit bis zu 1000 Neugraduierte in
besonders nachgefragten Studienrichtungen. Jeder
5. bis 6. neu ausgeschriebenen MINT-Job bleibt
unbesetzt. (I-V, 2013)

Ganzheitlicher Fokus auf Hoherqualifizierung: Trotz
der Starke Osterreichs in der Berufsbildung auf
Sekundarebene ist diese Art von Bildung auf der
tertidren Ebene relativ wenig verankert.

Herausforderungen : Lesen, Rechnen, Schreiben fir
alle - Sicherstellung der Grundkenntnisse in 9
Schuljahren

Bundesweite Einflhrung eines zweiten
verpflichtenden Kindergartenjahres auf Basis eines
bundeseinheitlichen Bildungsplans und flexiblere
Offnungszeiten sowie stufenweiser Ausbau der
Kinderbetreuungsplatze nach den Vorgaben des
Ministerratsbeschlusses (18.6.2013).

Frihférderung des Forschungs- und
Innovationsnachwuchs  (MINT-Disziplinen)  durch
Umsetzung des MINT2020-Programmes.

Moderne Schulgovernance durch umfassende

Reform der Schulverwaltung: héhere Verbindlichkeit
von grundlegenden Bildungszielen und leistungs-
forderliche Strukturen, "echte" Schulautonomie in
Bezug auf Ressourceneinsatz und Personal,
standardisierte Uberpriifung auf Basis klar definierter
Mindestlevels.

Mehr Fokus auf Padagoglnnen und deren
leistungsorientierte Bezahlung; Schaffung
einheitlicher Rahmenbedingungen in den
Kindergarten und Arbeitsbedingungen fur

Kindergartenpadagoginnen und -padagogen.

Lehrlingsausbildung - Osterreich darf sich auf
seinem Best-Practice nicht ausruhen

Aufwertung und Implementierung der
Berufsorientierung und Starkenanalysen in der 7.
und 8. Schulstufe.

Reform der 9. Schulstufe durch Integration der 9.
Schulstufe in die Sekundarstufe 1 mit einem
kompetenz-orientierten Abschluss - statt einem

"Absitzen" der 9 Schuljahre soll das Erreichen
grundlegender Kompetenzen stehen. Daflr bedarf
es einer Neudefinition von Schulpflicht, die neben
der zeitlichen Komponente vor allem auf zu
erreichende Mindestkompetenzlevels abzielt. Auch
der Ubertritt in die Sekundarstufe 2 soll sich am
Erreichen dieser Bildungsziele festmachen.

Beibehaltung und Sicherung der Attraktivitat und des
"Standort-Assets" der berufsbildenden Schulen, v.a.
der HTL; Priufung der Bericksichtigung der
Absolventenquote bei der Schulfinanzierung.

Verstarkte Kooperation und Vernetzung der
Wirtschaft mit den Schulen - insbesondere in der 9.
Schulstufe.

"Standort-Asset" osterreichisches HTL-Modell
international bekannt machen — als Standortvorteil
regelmaBig mit kommunizieren.

5. Tertidre Ausbildung - Qualitat vor Quantitat

Forschung und Wissenschaft auf hochstem Niveau -
Scharfung des institutionellen  Profils  durch
entsprechende  Studienzulassungsverfahren  an
Universitaten sowie (Wieder-) Einfihrung der
Studiengebuhren und Zweckwidmung der Gebihren
(siehe auch OECD).

Berufliche Tertiarbildung — den Bologna-Degrees
gleichwertige Positionierung beruflicher
Qualifikationen wie der Meister- und
Werksausbildung auf Basis der entsprechenden
Deskriptoren des Nationalen Qualifikationsrahmens.
Starkung bestehender Kompetenzzentren im
hochschulischen Sektor statt neue zu schaffen.

Schlusswort

Durch die Starkung der Kompetenzen wahrend der
Aus- und Weiterbildung ist es den nationalen und
internationalen Firmen in Osterreich mdglich, lhre
Geschaftsziele weiter zu verfolgen und erfolgreich
mit lhren Mitarbeitern zu sein. Nicht nur die
Grundausbildung sondern auch die Tertidrbildung ist
ein wesentlicher SchlUssel dazu.

Die Schlusselkrafte und Manager sind aufgrund des
Fachkraftemangels und der demografischen
Entwicklung notwendig fur die Weiterfihrung des
Geschéftes vieler nationaler und internationaler
Unternehmen.
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NAVRH METODIKY PRE VYBER PROJEKTOV V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

PROPOSAL OF THE METHODOLOGY FOR THE PROJECT SELECTION IN INDUSTRIAL
ENTERPRISES

POKORNA ERIKA , SUJANOVA JANA

ABSTRAKT

Pre kazdu spoloénost’ je najdblezZitejSia prave pociatocna faza projektu. Spoloénost’ sa musi zamerat’ najmé na vyber
projektu. Je nesmierne dbleZité, aby si spolo¢nost’ zvolila spravny projekt, ktory bude pre spolo¢nost prinosom. Tento
¢lanok je napisany na zéaklade dizertatnej prace, kde cielom bolo navrhnut metodiku pre vyber projektov

v priemyselnych podnikoch.

KLUCOVE SLOVA
projekt, projektovy manazment, vyber projektov, metodika

uvoD

Dobry a Uuspesny podnik vie, ze kazdy novy projekt,
musi byt starostlivo vybrany spomedzi vsetkych
potencialnych projektov, ktoré by sa v podniku mohli
realizovat. Spravny vyber projektu, zabezpeci
podniku mnohé pozitiva aj po jeho ukonéeni. Navyse
ak budd projekty v podniku rieSené v sulade
s podnikovymi ciefmi a celkovou stratégiou podniku,
podnik bude viac prosperovat a bude
konkurencieschopnejsi. K tomu v8ak potrebuje jasne
stanovené kroky, podla ktorych bude podnik pri
vybere projektov postupovat, aby sa spravne
rozhodol.

Clanok sa vprvej Gasti zameriava na analyzu
teoretickych vychodisk rieSenej problematiky so
zavermi. Druha sa zameriava na analyzu su¢asného
stavu vyberu projektov v priemyselnych podnikoch.
Vtejto Casti je spracovany a vyhodnoteny
dotaznikovy  prieskum v oblasti  projektového
manazmentu a vyberu projektov. V tretej kapitole je
rozpisany navrh metodiky pre vyber projektov
v priemyselnych podnikoch s podrobnym popisom
navrhnutych formularov a Sablén.

1 ANALYZA TEORETICKYCH VYCHODIiSK
RIESENEJ PROBLEMATIKY

1.1  Proces vyberu projektu a kritéria pre vyber
projektu

Vyber nového projektu je hlavhym rozhodnutim
vrcholového manazmentu organizacie. Vyber
projektu méze byt rozdeleny do troch hlavnych
krokov (Kanda, 2011):
e Identifikacia projektu (generovanie novych
myslienok),
e Hodnotenie
uskutoénitelnosti),
e Vyber projektu (metédy a modely).

projektu (Stadia

Na zaklade tychto hlavnych krokov podfa Kandu
(2011) je zostavena metodika pre vyber projektov.
Tieto kroky su zarovefi hlavnymi procesmi tohto
navrhu.

Prikladom kritérii pre vyber projektu ur¢eného na
zavedenie nového vyrobného procesu je (Meredith,
2010, Vytlacil, 2008): vyroba, marketing, financie,
ludské zdroje a legislativa.

1.2 Druhy modelov pre vyber projektov

A. Nenumerické modely
Zakladné nenumerické modely su (Meredith, 2010):

e Projekt iniciovany manazmentom (,The
sacred cow®)
Nevyhnutnost pre prevadzku
Nevyhnutnost pre konkurencieschopnost
RozSirenie produktovej zdkladne vyroby
Model porovnavania benefitov/ prinosov
projektu - Q-sort metdda

B. Numerické modely
Numerické modely su rozdelené:
e Podla finanénej efektivnosti
investicii (Kremeriova, 2009):
o Statické metddy:
- Celkové investicné vydavky
- Doba navratnosti
- Komparacia
a prevadzkovych nékladov
- Rentabilita kapitalu
- Metdda priemernych roénych nakladov
e Dynamické metddy:
- Metdda GCistej suCasnej hodnoty — NPV
- Metdda vnutornej miery vynosu- IRR
- Index Cistej su€asnej hodnoty
- Diskontované naklady
e Podla bodovania (Meredith, 2010):
e NevaZeny 0-1 faktorovy model
o Nevazeny faktorovy bodovaci model
e VaZeny bodovy model (Vazeny faktorovy
bodovaci model)

projektovych

investi¢nych
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1.3 Zavery z analyzy teoretickych vychodisk

Z analyzy teoretickych vychodisk vyplyvaju pre
procesy vyberu projektu nasledovné skuto€nosti:
1. Procesy vyberu projektu nie su jednoznacne

zacClenené (alebo vyc¢lenené) zo zivotného
cyklu projektu.

2. Stratégia a ciele organizacie su davané do
priameho suvisu s vyberom projektu

3. Nie je wuvadzany priamy suvis medzi
kfacovymi indikatormi vykonnosti
organizacie a kritériami pre vyber projektu.

4. Numerické modely pre vyber projektu
nedavaju dostatoCny priestor pre pouzivanie
kritérii, ktoré nie je mozné exaktne
Specifikovat.

5. Kiritéria udrzatelnosti projektu pri vybere
projektu nie su presne S$pecifikované
a rozpracovaneé.

2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU VYBERU
PROJEKTOV V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

2.1 Realizacia dotaznikového prieskumu na
vyskumnej vzorke

Na zaciatok si musime stanovit' kroky ako budeme
postupovat pri realizacii dotaznikového prieskumu
na vyskumnej vzorke. Tento postup je znazorneny
na Obr. 1.
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Cielom pilotného prieskumu bolo zlzenie
zakladného suboru ato so zamerom vylucit
z prieskumu priemyselné podniky, ktoré nevyuZzivaju
projektovy manazment. Dalej som navrhla som
koneénu formu dotaznika. Spolu s dotaznikmi
z pilotného prieskumu som ziskala 57 vyplnenych
dotaznikov, ktoré mohli byt pouzité na dalSie
spracovanie a nasledné vyhodnotenie. Pre
prehladnost uvadzam zhrnutie informacii v Tabulka
1

Tabul’ka 1 Prehlad priebehu odpovedi z pilotného
a hlavného dotaznikového prieskumu

PILOTNY PRIESKUM

Zakladny stbor 15 288
Vyberovy stibor 2760
Pocet respondentov ktory odpovedali 109
Pocet respondentov ktory vyplnili hlavny dotaznik 23
Pocet relevantnych vyplnenych hlavnych dotaznikov z pilotného prieskumu

celkom 23
DOTAZNIKOVY PRIESKUM

Pocet respondentov ktory vyplnili hlavny dotaznik 77
Pocet relevantnych vyplnenych dotaznikov z hlavného dotaznikového

prieskumu celkom 34
SPOLU relevantné vypinené dotazniky z pilotného aj hlavného

dotaznikového prieskumu, pouZité na dalSie spracovanie a vyhodnotenie 57

2.2  Zhrnutie vysledkov z analyzy sucéasného
stavu  vyberu projektov v priemyselnych
podnikoch

Z prieskumu a zo Statistického vyhodnotenia hypotéz
(prostrednictvom programu IBM SPSS Statistics) boli
zistené nasledovné pozitivne a negativne zistenia:

Pozitivne zistenia
e 88% podnikov (z hlavného dotazniku)
uviedlo, Ze vyuzivaju v podniku PM.
e 89% respondentov sa riadi definovanym

alebo zauzivanym postupom,
— —— NN : .
G i viastho i s N St kritériami a metodou pri  vybere
oblasti. dotaznikoviho il S projektov.
_ projektoveho prieskumu " dott hiks 0 . v
sisdenia 2 vybers . o T7% podnikov vyuziva
b konkrétnu metodiku pre riadenie
projektov.
Zostavenie Stanovenis y . Ovssenia sbvtia (": t % ~ ” |
f‘.a(ab?:}'. :ai.!acrero Ravizia dotazniks t‘,cta;r.ﬂ.a - o lastocne az Up ne sa
m— sipems stotozfuje s tvrdenim, Zze projekty
databiza realizované v podniku su v sulade
o s celkovo stratégiou podniku, 85%
< o Realizacia
Piotny prissium : respondentov.
' ?;;tap*?eniem Vyhodnotenie Nivrh konaingj do%:ﬂiore_ho p
a :o:pqsla'.ie spatnej vazby formy dotaznika p:'uk:::e?l
caify) “vzorke Negativne zistenia
&-mail it e 71,5% respondentov (zo 109-
tich) uviedlo v pilothom prieskume, Ze
nevyuziva projektové riadenie ani
Obr. 1 Postup realizacie dotaznikoveho prieskumu na vyskumnej vzorke neriesi/neriadi projekty v ich

(vlastné spracovanie)

podniku prostrednictvom PM.

e Iba 32% respondentov sa
riadi  definovanym alebo zauzivanym
postupom, kritériami a metédou pri vybere
projektov.

e Zacatiu/ definovaniu projektu sa venuje iba
19% respondentov.
72% podnikov sa neriadi v podniku pri vybere
projektov zadefinovanymi kritériami.
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zivotaschopny, alebo ¢&i stoji projekt podniku za

3 NAVRH METODIKY PRE WBER PROJEKTOV SChVélenie, rozhodnu metOdy pre V)'/ber prOjektOV.

V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH Vyber projektu pomocou spravnej metody je preto
velmi dblezité

Priemyselné podniky by mali zvolit vzdy to

najschodnejie rieSenie ato sohladom na ciele

a poziadavky organizacie. To, ¢i bude projekt

IDENTIFIKACIA
PROJEKTU

Anazlyzz potricb
acielov podniku

ifikacia potrieb

HODNOTENIE
PROJEKTU

Propoziciz hodnoty
projektov

Vyber oblasti

VYBER
PROJEKTU

Vyber projektov podl'a
hodnotenia

et hodnotenia projektov

Kriteriz pre hodnotanis
vyber projektov

dalziv evalvacin
Zhodnotenis

Nodely pra hodnotenis
Projekty n2 in projektov
evzlvariw zhodnotenis

Vypocestmodslov pre
hodnotenis projsktov

Hodnotaniz projektov

Studiz
uakutocnitel'nosti

LEGENDA:

Bl Hlavneéprocesy vyberuprojektov F1: Zoznam potencialnych projektov
F2: Potreby a ciele podniku
F3: Kritéria potrieb novychprojektov (s ohfadom na potreby
a ciele podniku)
[ Vystupnéformulire, 3ablony F4: Hodnotenie projektov s ohf'adom na podnikovu stratégiu
F3: Zoznam projektovna dalsie zhodnotenie
[]  Vstupné dokum enty, (idaje a formulare F6: Vyber oblasti hodnotenia projektov
7: Kritéria pre vyber projektov

Metody F8: Modely pre hodnotenie projektov
F9: Vysledky vypoctovm odelov pre hodnotenie projektov
F10: Hodnotiaciformular - hodnotenie projektov podla kritérii
SU: Stadia uskutonitelnosti F11: Zoznam projektovktoré podnik bude realizovat’
S1: Struktura Stadie uskutoénitelnosti PS: Podnikova stratégia
M: Model propozicie pre projekty a pre zikaznikov SA: SWOT analyza

- Podprocesy vyberuprojektov

Br. Metoda Brainstorming

Obr. 2 Metodika pre vyber projektov (vlastné spracovanie)
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3.1 Proces strategického riadenia

Pred tym, ako podnik zavedie mnou navrhnutd
metodiku, musi mat jasne stanovenu stratégiu
podniku, ciele a zamer a urobeni SWOT analyzu.
Ak podnik nema jasne =zadefinovanu stratégiu
podniku, odporu€am si ju stanovit podla schémy
procesu strategického riadenia v navrhovej cCasti,
ktora je suCastou dizertaénej prace.

3.2 Metodika pre vyber projektov

Schéma metodiky je znazornena na Obr. 2. Tato
schéma je rozdelend na tri hlavné ¢asti, ktorymi
prechadza projekt v procese vyberu projektu. Tieto
hlavné procesy vyberu projektu su: identifikacia,
hodnotenie a samotny vyber projektu.

Kazdy z hlavnych procesov pozostava
Z podprocesov, teda konkrétnych krokov, ktorym su
pridelené vstupné a vystupné dokumenty, formulare
a Sablony, ktoré bude podnik pri celom procese
vyberu projektov potrebovat. Metodika ma pomoct
podniku roztriedit a zhodnotit vSetky potencialne
projekty, ktoré by podnik mohol realizovat. Ma mu
poméct spomedzi vSetkych projektov rozlisit
aroztriedit tie, ktoré by mali najvacsiu
pravdepodobnost UspeSnej realizacie a ukoncenia
a ktoré podniku do buducna prinesu pozitivne zmeny
pre podnik. Metodika je univerzalna, preto ju mézu
vyuzivat podniky vSetkych velkosti.

Identifikacia projektu

Projektovy = manazér potrebuje na zaliatok
identifikovat a poznat vSetky projekty, ktoré by sa
potencialne mohli v podniku realizovat. Proces
identifikacie projektu je rozdeleny do Styroch krokov.
Velka pozornost je venovana dokumentom, ktoré pri
kazdom kroku podnik bude potrebovat ako vstup pre
realizaciu daného kroku a zaroven vystupné
dokumenty, ktoré po vyplneni budu sluzit ako
vstupny dokument pri dalSom nasledujucom kroku.

Analyza potrieb a cielov podniku

Projekty by mali byt vsulade s podnikovou
stratégiou, potrebami a ciefmi podniku, pretoZe iba
tak sa zaruéi, Ze podnik péjde smerom, ktory mu
pomdze v podnikani avdaka ktorym bude viac
konkurencieschopny.

Na to aby tento podproces identifikacie projektu
podnik spinil potrebuje: podnikovu stratégiu, SWOT
analyzu, formular  F1: Zoznam vSetkych
potencialnych projektov, formular F2: Potreby a ciele
podniku. Ked mame vsetky dokumenty pripravené
a formuldre F1 a F2 vyplnené, tento podproces sa
uzavrie a pokracuje sa druhym podprocesom.
Identifikacia potrieb a ciefov _novych projektov (s
ohfadom na potreby a ciele podniku)
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V tomto kroku budeme potrebovat’ vyplnit formular
F3: Kritéria potrieb novych projektov (s ohfadom na
potreby a ciele podniku).

Navrh vyberu projektov na dalSiu evalvéciu/
zhodnotenie

Vtomto kroku budeme potrebovat: vyplneny
formuldr F1: Zoznam v8etkych potencialnych

projektov, vyplneny formular F2: Potreby a ciele
podniku, vyplneny formular F3: Kritéria potrieb
novych projektov (s ohladom na potreby a ciele
podniku) a formular F4: Hodnotenie projektov
s ohladom na podnikovu stratégiu.

Na to aby podnik mohol pouzit formular F4:
Hodnotenie projektov s ohladom na podnikovu
stratégiu, potrebuje mat pri sebe k dispozicii uz
vysSie spomenuté vyplnené formulare F1, F2 a F3.
Pre kazdy jeden projekt sa vyplni potencial spinenia
typu A-ano projekt spifia, N-nie projekt nespina
aN/A-ani spifa ani nespifia. Pri formulari F4
projektovy sa vypiSe postupuje nasledovne: vizia
a poslanie podniku, zamer/ciel podniku a kritéria
buduceho projektu.

Po vyplneni celej tabulky sa spocitaju vsetky
odpovede typu ,A - ano“ — zapiSe sa to do riadku:
Suma odpovedi typu ,A“. Podla poétu kladnych
odpovedi sa zostavi rebri¢ek od 1 az po n, priCom 1
znamena najviac odpovedi typu ,A“. Podla takto
zostaveného rebricka projektovy manazér bude
vediet lahSie urcit projekt/ projekty, ktoré sa najviac
priblizuju k podnikovej stratégii. A naopak, uz v tomto
kroku vie projektovy manazér vylucit zo zoznamu
projektov tie, ktoré nie su v zaujme s podnikovou
stratégiou. Podla vysledkov sa do formulara F5:
Zoznam projektov na dalSie zhodnotenie, vypiSu len
tie projekty, ktoré sa najviac priblizuju k podnikovej
stratégii z formularu F4. Takto vyplneny formular
bude sluzit ako podklad pre dal8i hlavny proces
vyberu projektu a to Hodnotenie projektu.

Hodnotenie projektu

Cast hodnotenia projektu je najdélezitejSou astou
celého procesu vyberu projektov. Je dbélezité tejto
Casti venovat' dokladnejSiu pozornost a dlhsi &as.
Aby sme mohli hodnotit projekty, musime mat
stanovené kritéria, podla ktorych budeme projekty
posudzovat. Pre posudenie nam sluzia modely a
Studia uskutocénitelnosti, ktora mu povie Ci je, alebo
nie je dany projekt v podniku uskutoCnitelny.

Hodnotova Value

Proposition)

Hodnotova ponuka projektu je inovéacia, ktora ma
zabezpecit to, aby bol projekt atraktivny aj pre
zakaznikov. Pomocou brainstormingovej metédy
projektovy manazér so svojim timom najskér spise
pre kazdy z projektov zoznam vSetkych produktov
asluzieb (formular F5), ktoré projekt prinesie
zakaznikom. Potom sa vypiSu vSetky problémy,
ktoré dany projekt rieSi a nakoniec sa spiSu vSetky
benefity, ktoré projekt prinesie, resp. aké
ZlepSenia zavedenim  projektu nastand pre

ponuka  projektu  (Project
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zakaznikov. Potom sa zostavi pohfad zakaznika
v troch oblastiach a to: ¢o zakaznici potrebuju, ¢o
chcu resp. ¢o ocakavaju az ¢oho maju obavy.
Odpovede na tieto otazky mézu zostavovat podfa
vlastnych usudkov, skusenosti, & vedomosti, alebo
sa mézu pytat priamo zakaznikov. Potom sa kazda
schéma projektu porovna so schémou zakaznika
a postupne sa budu vyskrtavat v schéme projektov
vSetky polozky (v problémoch, hodnotach
avzozname produktov a sluzieb), ktoré nie su
v zhode s oCakavaniami, obavami ¢&i potrebami

zakaznikov. Vyberi sa tie projekty ktoré su
v najvacSej zhode s potrebami a oCakavaniami
zakaznika.

Vyber oblasti hodnotenia projektov a kritéria pre
hodnotenie vyberu projektov

Projektovy manazér ma k dispozicii aj v tomto kroku

vyplneny  formuldr  F5. Pomocou  metddy
brainstormingu sa spolu s ¢lenmi projektového timu
zostavi avyplni formular F6: Vyber oblasti

hodnotenia projektov.

Projektovy manazér spolu s projektovym timom
zostavi zoznam  kritérii pre vyber projektov.
Odporucané je zostavenie danych kritérii pomocou
brainstormingovej metdédy. Vysledky sa zapiSu do
formulara F7: Kritéria pre vyber projektov. Ku
kazdému kritériu sa napiSe struény popis a spbsob,
akym sa dané kritérium bude vyhodnocovat a k nim
podporné prostriedky, ktoré ulahcia projektovému
manazérovi projekty podla danych kritérii vyhodnotit.

Modely pre hodnotenie projektov a vypocet modelov
pre hodnotenie projektov

Z formularu F7 si opiSeme modely ktoré budeme
vyuzivat pri hodnoteni projektu, do formularu F8:
Modely pre hodnotenie projektov. Ku kazdému
s modelov sa vypiSu vzorce, alebo postupy pre
vypocet, spiSe sa struény popis postupu a podporné
prostriedky ktoré pre vypolty bude projektovy
manazér potrebovat, aby si urychlili pracu
a pocitanie.

Pre vypolet modelov pre hodnotenie projektov je
potrebné mat k dispozicii formulare F7 a F8. Podla
vzorcov a struéného popisu vo formulari F8 sa
postupne vypocitaju pre vSetky projekty udaje -
kritéria. Pre zvySenie kvality vypocltov a skratenie
Casu trvania tohto kroku je dobré vyuZzit podporné

prostriedky. Na vSetko dohliada vrcholovy
manazment. Ak uz ma projektovy manazér, resp.
veduci  projektu  vSetky potrebné  vysledky
k dispozicii, informacie zapiSe do formulara F9:
Vysledky vypoétov modelov pre hodnotenie
projektov.

Hodnotenie projektov a Studia uskuto&nitelnosti

Tento formular F9, spolu s formularmi F7 a F8 budu
sluzit ako vstupné dokumenty. Za pomoci tychto
troch vyplnenych formularov a brainstormingu sa
vyplni  formular F10: Hodnotiaci formular —
hodnotenie projektov podla kritérii. Vypifiame ho
nasledovnym spdsobom:

1. Zformularu F7 sa pomocou brainstormingovej
metddy rozdelia kritéria do dvoch skupin. Prva
skupina tvori kritéria, ktoré projekt
bezpodmieneéne musi spifiat a druha skupina
tvori kritéria, ktoré chceme aby projekt spifial.

2. V druhej ¢asti formularu F10 vyplni ,Délezitost:
Vazené skore 1-100“. Pre kazdé kritérium
(kritérium ktoré chceme aby projekt spifial) sa
napiSe vaha, aku dané kritérium ma v rozmedzi
od 1-100 (iba celé ¢&isla, bez desatinnych
miest).

3. V ¢&asti Kritéria ktoré podnik musi spinat®.
Policka vyplnime pre kazdé kritérium a vSetky
projekty. Ak konkrétny projekt spifa dané
kritérium, napiSe sa do prislusného policka
pismenko ,A“. Pismenko N — znamena nie
a N/A — znamena ani nie ani ano. Toto si vieme
lahko pozriet vo formulari F9. V druhej Casti
Kritéria ktoré chceme aby projekt spinal®
vyplnime stipec ,PSpl“ — potencial splnenia
danych kritérii. PSpl je ¢islo 0, 1 alebo 2, zalezi
podla toho aky je ten potencial, Zze konkrétny
projekt spifia dané kritérium. Kde 0 znamena-
nesplifia, 1-nizky potencial a 2-vysoky.

4. vypiiame potencialne skére podla vzorca:

PSk = VS x PSpl
(1)
Pri¢om:
PSk — Potencialne skore
VS — Vazené skore
PSpl — Potencial splnenia (Cislo bud 0, 1
alebo 2)

5. Po vyplneni vSetkych poli¢ok PSk pre konkrétny
projekt adané kritérium, mdbzeme spodcitat
celkové vazené skore. Spocitavame hodnoty pre
konkrétne projekty iba pre druha Cast formulara
(teda pre kritéria, ktoré chceme aby projekt
spifial). Tuto sumu zapiSeme do jednotlivych
policok pre prislusny projekt ako ,Celkové
vazené skore”.

6. Potom zostavujeme ,Prioritu“ ateda poradie,
podla toho ktoré projekty najviac vyhovuju
a ktoré menej, i vdbec. Toto poradie je od 1 po
n, pricom n je pocet projektov ktoré hodnotime.
Cislo 1 znamena, Ze dany projekt vyhovuje pre
podnik najviac. 2 — menej a tak dalej. Pozerame
aj na prvu Cast formulara, kde uvedené kritéria
projekty jednoducho spifiat musia. Ak sa v tejto
Casti pre konkrétny projekt nachadza pismenko
.N“ tento projekt automaticky vyradime — a do
poli¢ka ,Priorita“ vypiSeme znak ,X“. Najvacsiu
prioritu by mali mat tie projekty, ktoré maju
v prvej Casti vSetky pri kazdom kritériu pismenko
LAY avo vysledku vdruhej casti formulara
najvysSie celkoveé vazené skore.

Pre kazdy z projektov, ktoré v hodnotiacom formulari
F10 mali najvacsiu prioritu sa vypracuje Studia
uskuto€nitelnosti. Tato Studia uskutoCnitelnosti by
mala byt vypracovavana zjednoduSene, ale pritom
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by mala obsahovat’ vSetky potrebné informécie, aby
bolo mozné projekt podla Studie zhodnotit'.

Vyber projektu

Po hodnoteni projektov pride na rad ich vyber. Pri
vybere sa musia zohladnit vSetky vysledky
Z procesu hodnotenia projektov.
hodnotenia a Studie

Vyber  projektov  podla

uskuto€nitelnosti
Projektovy manazér s pomocou projektového timu

prostrednictvom formulara F10 a Studie
uskutoCnitelnosti  a s vyuzitim  brainstormingovej
metédy vyberu projekt, alebo projekty, ktoré

v podniku budu realizovat. Tento vyber musi byt
odsuhlaseny vrcholovym manazmentom. Vybrané
projekty sa vypiSu do formulara F11: Zoznam
projektov ktoré bude podnik realizovat.

Zoznam projektov ktoré bude podnik realizovat

Takto vyplneny formular F11 bude sluzit ako podklad
pre projektového manazéra pri dalSej etape
zivotného cyklu projektu ato kzacatiu projektu/
definovaniu projektu.

ZAVER

Stale je mnoho podnikov, ktoré nevyuZzivaju vSetky
dostupné prostriedky pre vyber projektov. Velakrat je
pri rozhodovani sa o projekte, ktory sa bude
realizovat malo &asu, popripade iny vonkajsi &i
vnutorny tlak, a tak si niekedy podnik vyberie projekt,
ktory neskonci uspesne. Aby sa tomu predchadzalo,
navrhla som metodiku pre vyber projektov
v priemyselnych podnikoch. Podla nej sa najma
stredné a malé podniky mézu fahko rozhodnut, ktory
model a kritéria pouziju pri vybere projektu a ako
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maju postupovat krok po kroku a zdroven, aké
formulare k jednotlivym krokom budla potrebovat.
Tato metodiku pre vyber projektov si mdze kazdy
podnik prispdsobit, modifikovat alebo rozsirit podla
svojich predstav a poziadaviek.
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NAVRH PLANU PROJEKTOVEJ KOMUNIKACIE PRI RIADENi PROJEKTOV
V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH NA SLOVENSKU

PROPOSAL OF A PLAN OF PROJECT COMMUNICATION DURING MANAGEMENT OF
PROJECT IN INDUSTRIAL ENTERPRISES IN SLOVAKIA

SAMAKOVA JANA, SUJANOVA JANA

ABSTRACT

Trendy v projektovom manaZmente ukazuju posilnent a vyZadovanu rolu projektového manazéra vo svetle poZiadaviek
na jeho socialne spésobilosti. Schopnost motivovat, rozvijat projektovy tim a permanentna komunikacia s nim, su
dbleZitou vybavou uspesného projektového manaZéra. Hlavny cielom prispevku bolo analyzovat' vyuZivanie projektovej
komunikécie pri riadeni projektov v priemyselnych podnikoch na Slovensku, so zameranim na vytvaranie planu riadenia
projektovej komunikacie. V ramci analyzy projektovej komunikacie bol zrealizovany teoreticky a empiricky — kvantitativny
prieskum. Na zéklade teoretického prieskumu mozno konStatovat, Ze medzinarodné metodiky a Standardy PM sa pri
riadeni projektovej komunikacie len velmi mélo zaoberaji pldnovanim projektovej komunikacie. Vynimkou je iba
metodika PMBOK, ktora méa danu oblast vo svojej metodike rozpracovanu, av8ak pri riadeni projektov podla uvedenej
metodiky postupuje len 6 % projektov. Negativne zistenia su aj v priemyselnych podnikoch na Slovensku, pretoze
planovanim riadenia projektovej komunikacie a vytvaranim dokumentu Plan riadenia projektovej komunikacie zaobera
iba 22 % priemyselnych podnikov, naj¢astejSie projektovo orientovanych.

KEY WORDS
Projektovy manaZment, komunikacia, projektova komunikacia, plan riadenia projektovej komunikéacie

O délezitosti komunikacie pri riadeni projektov hovori
aj tzv. Triple C model, ktory objasnuje prepojenie
komunikacie, spoluprace a koordinacie v projekte.

uvoD

Efektivna komunikacia v podniku je jednym zo
zakladov jeho fungovania. Chyby v komunikacii su
Castou pri€inou vzniknutych problémov najma
v oblasti medziludskych vztahov. Toto tvrdenie plati
aj pre oblast  projektového manazmentu
a samotného projektu, kde komunikacia zohrava
velmi vyznamnu funkciu.

Aky je vzajomny vztah medzi projektovym
manazmentom a komunikaciou? Odpoved na tuto
otazku nie je
jednoducha,

pretoze tieto dva
terminy
vzajomne

TRIPLE
su c

COOMUNICATION
(Komunikacia)

Vyznam Triple C modelu autor (Badiru, 2008) zhrnul
do nasledujuceho  diagramu  (obrazok 1).
Prostrednictvom  uvedeného  modelu  mozno
konstatovat, ze uUspech projektu zavisi od faktorov
ako kooperacia, koordinacia, ale najma komunikacia,
ktora je velmi dblezitd v ramci kazdého projektu.
Ostatné elementy ,,C* ako spolupraca (collaboration),
zavazky (commitment) a vzajomné vztahy
(correlation) su zakotvené v Strukture Triple C

USPECH
PROJEKT

COORDINATION

COOPERATION
(Koordinacia)

(Kooperacia)

prepojené. V
projektovom

Tri zakladné pravidla Projektového manaZmentu

manazmente sa =
da zaoberat
mnozstvom

inych tvrdSich
zru€nosti, ktoré
su pre projekt
naozaj délezité. K
projektovej
komunikacii  vSak
treba zdbraznit, Zze keby bola jednoducha
anenaroCna, pouzivali by ju vSetci. Kvalitna
projektova komunikacia si vyzaduje disciplinu,
rovnaké mnozstvo discipliny ako vSetky tvrdSie
zru€nosti. Ak sa zlyha v komunikacii, nepomézu ani
tvrdSie zru€nosti k UspeSnému ukon&eniu projektu
(Longman, 2007).

Triple C model
1. C-komunikacia

2. C—kooperacia
3. C-—koordinacia

Obrédzok 1: Triple C model (Zdroj: Badiru, 2008)

modelu. Triple C model mozno teda definovat ako
spbsob dodrzania troch zakladnych pravidiel, ktoré
vedu k uspechu projektu.

Na projektovi komunikaciu ma velky vplyv nielen
projektovy manazér, ale aj samotny podnik -
orientacia podniku. V praxi existuju rozdiely
v komunikacii vo funkéne, procesne a projektovo
orientovanych podnikoch. Charakteristické kritéria
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pre skumané funkéne, procesne a projektovo
orientované podniky, su uvedené v tabufke 1.
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dostatoCne rozpracovana oblast zamerana na
planovanie projektovej komunikacie?

2. Zaoberaju sa
Tabul'ka 1: Porovnanie funkéného, procesného a projektového riadenia podfa g:fvrgxzi{?e pod(r}lukg/kénnea
iednotlivych kritérii . ’
procesne a projektovo
—rrr i orientované) pri riadeni
‘t"ﬂ | FOoP | ProP | PjOP projektov planovanim
H;'tlii';lem._ na ginnost vysledok ciel projektovej  komunikacie
T za opericiu za proces za projekt a Yytva-raju : do_kumen’F
zodpovednost’ Plan riadenia projektovej
Orienticia na désledky na priéiny na priéiny komunikacie?
Vztah kontrola, prikazovanie, | kouéovanie, mikké koufovanie, mikké
k podriadenym tvrdé prvky prvky prvky
Riadenie hierarchické latera:lne (n:.ipnec horizontilne
, , atvarmi) _ Metodika prieskumu
Manaiment riadi jednotlivec timy timy L. i
05K strma pyramida horizontalna (plochd) | honzontilna (plocha) Vramci  prispevku  bol
Komunikicia lineamne vertikalna horizontilna horizontilna pouziti teoreticky
Vysvetliviey:  FOP — funkéne onentovany podnik, PrOP — procesne onentovany podnik, PjOP — a empiricky - kvalitatl'vny
projektovo onentovany podnik prieskum.
Zdroj: Vlastné spracovanie podlfa Kovaz, Hrazdilova, Koziskova (2004); Hraskova Ciefom teoretického
(2010) prieskumu bolo
v medzinarodnych metodikach a Standardoch

1 MATERIAL A METODIKA PRIESKUMU

Hlavny cielom prispevku bolo analyzovat
vyuzivanie projektovej komunikacie pri riadeni
projektov v priemyselnych podnikoch na Slovensku,
soO zameranim na planovanie  projektovej
komunikacie atvorbu dokumentu Plan riadenia
projektovej komunikacie.

Hlavny ciel bol analyzovany na zaklade Ciastkovych
ciefov, ktoré sluZili ako podklad pre vypracovanie
vyskumnych otazok:

e v medzindrodnych metodikach a Standardoch
projektového manazmentu (ICB®, PRINCE2®,
PMBOK®, STN ISO 10006) analyzovat oblast
,Planovanie projektovej komunikacie*;

e vpriemyselnych podnikoch na Slovensku
analyzovat, Ci sa pri riadeni projektov zaoberaju
projektovym manazmentom adci avakom
rozsahu vypracovavaju Plan riadenia
projektovej komunikacie;

e analyzovat rozdiely pri tvorbe obsahu Planu
riadenia projektovej komunikacie pre maly,
stredny a velky projekt;

e analyzovat rozdiely pri tvorbe obsahu Planu
riadenia projektovej komunikacie vo funk&ne,
procesne a projektovo orientovanych
priemyselnych podnikoch na Slovensku.

Uvedené Cdiastkové ciele sluzili ako podklad pre
vypracovanie vyskumnych otazok:

1. Je v medzinarodnych metodikach

a Standardoch projektového = manazmentu
(ICB®, PRINCE2®, PMBoK®, STN ISO 1006)

projektového manazmentu analyzovat rozpracovanie
oblasti ,planovanie projektovej komunikacie* a zistit,
¢i metodiky a Standardy PM obsahuju dokument
Plan riadenia projektovej komunikacie.

Do prieskumu boli vybrané Styri najCastejSie
vyuzivané metodiky a Standardy projektového
manazmentu, medzi ktoré patri:

e &tandard ICB® (IPMA® Competence Baseline)
vydany spolodnostou IPMA® (International
Project Management Association®),

e metodika PMBoK® (Project Management Body
of Knowledge®) vydana PMI® (Project
Management Institute®),

e metodika PRINCE2® (Project in a Controlled
Environment®) vydana OGC (Office of
Government Commerce) a

e Standard STN ISO 10006 (Systém manaZérstva
kvality. Navody na manazérstvo kvality v
projektoch).

Cielom empirického — kvantitativheho prieskumu
bolo v priemyselnych (funkéne, procesne
a projektovo orientovanych) podnikoch na Slovensku

analyzovat  rozpracovanie oblasti ,planovanie
projektovej komunikacie® a zistit, ¢&i uvedené
priemyselné podniky vytvaraju pri planovani

projektovej komunikacie dokument ,Plan riadenia
projektovej komunikacie®.

Do prieskumu boli oslovené a analyzované
priemyselné podniky, ktoré patria do skupiny C -
Priemyselna vyroba. Vyberovy subor pre empiricky —
kvantitativny prieskum tvorilo 128 priemyselnych
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podnikov, teda iba tych podnikov, ktoré vyuZivaju
projektovy manazment a vedeli odpovedat na otazky

dotaznika. Do prieskumu sa zapojilo 41 %
zadavatelov projektov, 32 % tvorili projektovi
manazéri, 8 % Clenovia projektovych timov

a zvySnych 19 % boli Specialisti, veduci oddeleni,
liniovi manazéri a ostatni. Prehladné zobrazenie
oslovenych podnikov je uvedené na obrazku 2.

Planovanie projektovej komunikacie podla ICB®
vydana IPMA

IPMA® Competence Baseline (3. verzia, 2008)
definuje projektovd komunikaciu v kapitole 18,
v ramci technickych spdsobilosti, ako dblezitu Cast

pre uspech projektov, programov a portfélii.
V Standarde je stanoveny plan projektovej
komunikacie, ktory pripravuju riadiaci pracovnici

projektu. Zahffia uUdaje o tom,

kto dostane aku informaciu,
Oslovené podniky: 1 763 podnikov kedy a akym spdsobom.
— — - — V metodike v8ak nie uvedeny
Do prieskwmu sa zapojilo: 653 podnikoy Jiadny postup krokov, ako
- projektovy manaZment nevyuZiva: 515 podnikov vyp_racova’;’ plan_ i .rladen!a
projektovej komunikacie a nie
- projektovy manaZment vyuZiva: 128 podnikov su uvedené ani Ziadne
dokumenty, ktoré by mal tento
e proces obsahovat (Caupin,

‘J’ﬁ; f{’fﬂ‘; mal§ podnik: Knoepfu, 2008; Takag, 2008).

PM vyuiiva
118 podnikov

PM nevyuiiva
515 podnikov

do prieskumu: 1110

Obrazok 2: Vyber vyskumného stboru (Zdroj: viastné spracovanie)

2 DOSIAHNUTE VYSLEDKY

Nasledujuca c&ast prispevku pojednava o hlavych
vysledkoch teoretického a empirického-
kvantitativneho prieskumu.

21 Planovanie projektovej komunikacie
definované vo vybranych medzinarodnych
metodikach a Standardoch projektového

manazmentu

Vo svete existuje vefmi vela medzinarodnych
metodik  a Standardov, kitoré sa zaoberaju
projektovym manazmentom. V tejto c&asti budu
rozpracované 4 najCastejSie sa vyuzivané metodiky
— PMBoK® a PRINCE2®, $tandard ICB® a norma
STN ISO 10006.

Osloveng, ale
nezapojené podniky

48 (37%)

Planovanie projektoveé'
komunikacie podfa PMBoK

vydana PMI
stradny podnik:  projektova  komunikacia podra
61 (48%) PMBoK zahfha procesy
potrebné na  zabezpelenie
vhodného a v€asného
utvarania, zhromazdovania,
rozsirovania, uchovavania
a spristupriovania  projektovej
informacie. Problematika
projektovej komunikacie je

v metodike PMBoK® (4. verzia,
2008) zadefinovana v kapitole
10, ako siedma vedomostna
oblast pod nazvom Riadenie
projektovej komunikacie. Jeden
z procesov riadenia projektovej
komunikacie podla tejto
metodiky je Cast Planujte komunikaciu, kde su
uvedené zakladné procesy uréujuce informacné
potreby zu&astnenych stran a definujuce
komunikaéné pristupy.

Planovanie komunikacie je proces, ktory urcuje
informaéné a komunikaéné potreby zucastnenych
stran. V pripade tychto informacénych
a komunikaénych potrieb, tento proces hovori
0 nasledujucich otazkach: kto poskytuje informacie,
kedy budu informécie potrebné, ako budu informécie
poskytnuté a kto ich poskytne. V ramci tejto metodiky
su zadefinované aj vstupy, nastroje a techniky
a vystupy pre planovanie komunikacie. Ako hlavny
vystup tohto procesu je plan riadenia projektovej
komunikacie, ktory poskytuje detailné informacie
o riadeni projektovej komunikacie (Majtan, 2009;
PMI, 2008).
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Projektovda komunikacia podfa PRINCE2®
vydana OGC

V metodike PRINCE2® (5. verzia, 2009) je projektova
komunikacia zadefinovana v Stratégii riadenia

komunikacie. V ramci tejto metodiky je planovanie
projektovej komunikécie vefmi stru€ne rozpracované
v Stratégii riadenia projektovej komunikacie, ktora
obsahuje opis vyznamu komunikacie a frekvenciu
internej a externej komunikacie v projekte (Murray,
2009).

Planovanie projektovej komunikacie podla
normy STN ISO 10006:2004

Vnorme STN ISO 1006:2004 je projektova
komunikacia charakterizovana v Casti Realizacia

produktu. Jednym z procesov tejto metodiky je
planovanie komunikacie — planovanie systémov
komunikacie a informacii pre projekt. V ramci normy
je zadefinované, Ze plan komunikacie ma definovat
informacie, ktoré sa budu oficidlne oznamovat,
prostriedky potrebné na ich prenos a frekvenciu
komunikacie. Plan komunikacie ma identifikovat, kto
posiela a prijima informacie a ma sa odvolavat na
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2.2 Planovanie projektovej komunikacie vo
funkéne, procesne a projektovo
orientovanych priemyselnych podnikoch na
Slovensku

Nasledujuca ¢ast prispevku bola zamerana na
zistenie, aké plany sa vyuzivaju pri riadeni projektov
vo funkéne, procesne a projektovo orientovanych
priemyselnych podnikoch na Slovensku. Cielom tejto
Casti bolo zistit, €i sa pri riadeni projektov
vypracovava dokument s nazvom Plan riadenia
projektovej komunikacie. Na zaklade grafu 1 mozno
konstatovat, Ze Plan riadenia  projektovej
komunikacie spolu s Planom rizik ma v projektoch
najmenSie  zastupenie.  Toto  zistenie  ma
pravdepodobne vplyv aj na to, Ze riadenie
projektovej komunikacie len v malo pripadoch
existuje v nejakej predpisanej podobe, ¢i uz vo forme
metodiky alebo urcitého postupu krokov. Podrobné
grafické znazornenie jednotlivych planov vo funkéne,
procesne a projektovo orientovanych podnikoch je
znazornené na grafe 1.

Graf 1: Planovanie projektovej komunikacie pri riadeni projektov v priemyselnych

B Plan riadenia predmetu
projektu

u Casovy plén riadenia projektu

Plan riadenia nakladov

¥ plén obsadenia projektu

Plén riadenia proj. komunikécie

Plén riadenia rizik

B Plan riadenia kvality

al10 10
7
3

prislusné riadenie
dokumentov, .
riadenie zaznamov podnlkoch na’SIovensku'
apostupy  ochrany. (Zdroj: vlastné spracovanie)
V metodike vSak nie
uvedeny Ziadny
postup krokov, ako m
vypracovat plan
riadenia  projektovej
komunikacie a nie su 3
uvedené ani ziadne 30
dokumenty, ktoré by 3 5 - "
mal tento dokument %
obsahovat (STN ISO 7 20 d
1006:2004). & 15 -
5 10
Na zéklade % ¢ |
teoretického
prieskumu mozno 0
konstatovat, Ze maly projekt

medzinarodné
metodiky a Standardy
projektového
manazmentu sa
planovanim projektovej komunikacie nezaoberaju,
pripadne sa zaoberaju len velmi malo. NajlepSie ma
danu problematiku rozpracovanu metodiky PMBoK®,
v ktorej je CiastoCne popisany postup planovania
projektovej komunikacie. Ostatné metodiky
a Standardy PM sa danou oblastou zaoberaju len
velmi malo, ¢o je velmi negativne zistenie.

stredny projekt

Komplexné zobrazenie pre vietky projetky

Vysvetlivky: max - maximélna
pocetnost’ vyuZvania uvedenych
planov v malych, strednjch a
vel'kych projektoch

velky projekt

Legenda a vysvetlivky pre graf 1 su totozné s grafom
2. Prostrednictvom tychto troch grafov moZzno
konstatovat, Zze ,Plan riadenia projektovej
komunikacie“ (oznaceny zltou farbou) je najcastejSie
v projektoch zakomponovany v priemyselnych
podnikoch, ktoré su projektovo orientované.
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Graf 2: Grafické zobrazenie planov v jednotlivych typoch podnikov

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Funkéne orientovany podnik

3 DISKUSIA

Planovanie projektovej komunikacie je dolezity
proces vramci planovania celého projektu. VSetci
zapojeni na projekte hovoria o ddlezitosti a nutnosti
planovania projektovej komunikacie, avSak len 22 %
znich sanim naozaj zaobera. Hlavnym ddvodom
planovania

Procesne orientovany podnik Projektovo orientovany podnik

— zodpovednost, pravomoc,

ako budu informacie dorucené
metddy, nastroje a podporné prostriedky.

Na nasledujuicom obrazku 3 je znazorneny
navrhnuty postup procesu planovania projektovej
komunikacie tak, ako by mal byt spracovany pri
riadeni kazdého projektu.

projektovej - — .

e . Vytvorenie planu projektu
komunikacie je R i planu p
, h okt Planovacie
Uspech projextu. procesy Planovanie I'ndskych zdrojov
Vystupom  procesu PLANOVANIE
planovania P‘ROJ'.EI"{TT_' Kvalitativna analyza rizik
projektovej
komunikacie je Plan

Plinovanie projektovej komunikicie

riadenia projektovej

komunikéacie, ktory je

mozné _.,‘ Zomam Z8 |
charakterizovat ako e
sstrol uplats : L I L Otakivania 78
nastroj uplatnovania zikastnenych strin (ZS)
komunikacnej - Matica zodpovednosti PK |
stratégie projektu a ILAN
- FIADENIA
odpoveda na —P[ Matica Groupware | »| RomxTOVE!
nasledujuce otazky: L, Identifikacia EOMUNIEACTE
. . 5d. nistroi - Harmenogram komunilcicie
e aké informacie met6d, nastrojov a FPK "I B — |
su potrebné pre _..| Zipis zo stremutia |
realizovany R
projekt — obsah  “*|  isahu komunikacie 4-| Matica komunikicie |J
komunikacie, - — O
: rocesna skupina Procesy
° !(edy o Su - projektovéhe mansfmenty Pod P Celkovy vistup precesu
informacie L1 Ulohy podprocesov [] Podprocesy tizdenia PK
potrebné -
per|od|C|tg Obrézok 3: Postup procesu pléanovanie projektovej komunikéacie
(frekvencia), (Zdroj: viastné spracovanie)
e kto doruci

informacie komu
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Vychodiskom pre spracovanie Planu riadenia
projektovej komunikacie a vstupom do tohto procesu
je organizatna schéma projektovej komunikacie.
Plan riadenia projektovej komunikacie je suc€astou
planu projektu a preto jeho priprava a spracovanie je
najdblezitejSia Cast vramci riadenia projektovej
komunikacie. Ztohto dbévodu je potrebné mu
venovat najdlhdi ¢as. Vypracovanim Planu riadenia
projektovej komunikacie by mal byt povereny
manazér projektu.

ZAVER

Sucasna ekonomika je plna turbulentnych zmien a
to ako socialnych tak aj technologickych, ktoré
vytvaraju nové podmienky pre podniky (Cagariova,
D., Cambal, M., Stachova., K., Stacho 2014),
(Cambal, M ., Caganova, D., Sujanova 2012),
(Relich, M., Witkowski, K., Saniuk, S., Kuzdowicz
2014). V suCasnom obdobi, vzhladom k rychlym
zmenam Vv podnikovom prostredi, rastie vyznam
discipliny nazyvanej ako projektovy manazment.
Projektovy manazment nie je ni¢im novym a aj
tak v iom stale existuju velké problémy. Aj napriek
roznym Skoleniam a certifikaciam je zavadzanie
a pouZzivanie projektového  manazmentu na
Slovensku nedostato¢né. Jednym z problémov
projektového manazmentu je aj oblast riadenia
projektovej komunikacie anajmd planovanie
projektovej komunikacie, ktorou sa len velmi malé
percento priemyselnych podnikov naozaj zaobera,
pricom je dblezitou c¢astou vramci kazdého
realizovaného projektu.

Na zaver ku planovaniu projektovej komunikacii
treba zdb6raznit, Ze keby to bol jednoduchy
a nenaro¢ny proces, zaoberali by sa nim vSetci
projektovi  manazéri. Kvalitna  projektova
komunikacia si vyZaduje disciplinu — rovnaké
mnozstvo discipliny ako vsetky ,tvrdSie® zru€nosti
projektového manazmentu (napr. zvladnutie softvéru
a planovanie prace). Ak ale projektovy manazér
zlyha v komunikacii, nepomdézu mu ani tvrdé
zru€nosti, aby dosiahol ciel — ukongit projekt
v stanovenom termine, pri vymedzenych nakladoch
a v pozadovanej kvalite. Projekt sa bude drzat iba
odhadov a nie reality aludia budu pracovat kazdy
inym smerom, ale pritom presvedCeni, ze robia
vSetko spravne......
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DER EINKAUF ALS STRATEGISCHER WETTBEWERBSFAKTOR

SCHNEIDER Christian, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira, SANIUK Anna

ABSTRACT

Due to an average material quote of more than 50% in processing industry, procurement is the function
within a company with the highest leverage on profit. To enable procurement to use that leverage optimally
operative and strategic purchasing tasks should be separated organizationally. Within this article the
importance of procurement and the advantages of separation of operative and strategically responsibilities

will be pointed out.
Key Words : Procurement, Strategy, Operative

1 EINLEITUNG

In friheren Jahren waren die Einkaufsabteilungen
haufig alleinig die Abwickler von Bestellvorgangen
verantwortlich. Dies ist heute bei Weitem nicht mehr
der Fall. Die Globalisierung der Einkaufsmarkte,

damit einhergehende Internationalisierung der
Prozesse, sinkende Wertschopfung und steigende
Materialquoten, neue Methoden der
informationstechnologischen Abwicklung und

wachsender Kostendruck fordern dem Einkauf
immer mehr ab. Daher hat sich die Rolle von
Einkaufsabteilung und deren Mitarbeitern in den
letzten Jahren stark geandert. Der Einkauf nimmt
heute eine bedeutende Rolle in Unternehmen ein,
internationale  Einkaufsstrategien  sind  fester
Bestandteil der Unternehmensstrategie und die
Bedeutung des strategischen Einkaufsabteilungen
nimmt stetig zu. vgl. [1] In diesem Artikel werden die
Bedeutung der Einkaufsfunktion im Allgemeinen und
speziell die Vorteile einer Trennung des
strategischen und operativen Bereichs beleuchtet.

2 ERGEBNIS

2.1 Die Bedeutung des Einkauf als strategischer
Erfolgsfaktor

Bei einer Materialquote in der verarbeitenden
Industrie von Uber 50% ist der Einkauf in
Unternehmen ist ein erheblicher Wettbewerbsfaktor.
Der Kosten-Gewinn-Hebel wird von keinem anderen
Unternehmensbereich in  vergleichbarem Maf}
beeinflusst. Reduzierungen der Bezugskosten fihren
zu einer direkten Verbesserung des Gewinns und
wirken viel schneller als zum Beispiel die Erhéhung
der Produktivitat. Gleiches qilt fur die Verminderung
der Bezugs-, Handling-, Transport-, Bestell- und
Entsorgungskosten. Dartber hinaus werden, oft
erhebliche indirekte Kostensenkungseffekte
realisiert, indem der Einkauf in Zusammenarbeit mit
Forschung und Entwicklung mit ausgewahlten
Lieferanten produktseitige Kostensenkungspotentiale
ausschopft, die Lieferanten in den
Entwicklungsprozess einbringen.

Da ca. 80% der Produktkosten in den frihen
Entwicklungsphasen festgelegt werden, ist daher die
frlhzeitige = Einbindung des  Einkaufs  von

strategischer Bedeutung zur entwicklungsseitigen
Kostenreduzierung aber auch zur Vermeidung
technologischer Vorgaben, die einen
Lieferantenwettbewerb und damit die Bereitschaft zu
Preisreduzierungen durch den Lieferanten
einschranken wirden. Der Einkauf stellt daher einen
erfolgskritischen Faktor da. vgl. [2], [3].

Globalisierung, Internationalisierung der Prozesse,
steigende Kaufteilquoten, neue Methoden der
informationstechnologischen Abwicklung,
wachsender Kostendruck und die zunehmende
Volatilitdt des Marktumfeldes zwingt Unternehmen
sich durch neue Strategien, Prozesse und Strukturen
dem Wandel anzupassen. Fir den Einkauf bedeutet
dies, sich verstarkt neben der operativen Ebene auf
taktisch-strategische Fragestellungen Zu
konzentrieren. vgl. [1]

Das heildt, dass nicht nur die weltweiten Lieferungen
sichergestellt, Kostensenkungspotentiale gehoben,
Preise, Qualitditen und Konditionen verhandelt
werden muissen. Es geht =zusatzlich um die
Bewertung der Lieferanten, die Analyse von
Beschaffungsmarkten und die Optimierung der
globalen Einkaufs-Strategie. Eine organisatorische
Neuausrichtungen von Einkaufsbereichen muss
diesen Anforderungen Rechnung tragen um den
veranderten Anforderungen gerecht zu werden. vgl.

(2]

2.2 Die Notwendigkeit der organisatorischen
Trennung von operativem und strategischem

Einkauf
In  vielen Unternehmen wird dazu eine
organisatorische Aufteilung in operative und

strategische Einkaufsfunktionen und damit eine
Konzentration auf das jeweilige Kerngeschaft
durchgefuhrt. Mit dieser Trennung der klassischen
und erweiterten Einkaufsprozesse wird neben der
Vermeidung der Verschwendung von Kosten und
Zeit, der Wandel von funktionsorientiertem Denken
des Einkaufs hin Zu ganzheitlichem,
prozessorientiertem Handeln fur das
Gesamtunternehmen verfolgt. Mit einem solchen
funktionslibergreifenden Selbstverstandnis koénnen
ganzheitliche Einkaufsstrategien als Teilstrategie der
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Unternehmensstrategie verfolgt und die
ergebnisrelevante Zusammenarbeit zwischen
Einkauf, Entwicklung und Produktion realisiert
werden. Der strategische Einkauf als gesamtheitliche
Schnittstelle zum Lieferantenmarkt aber auch zu
anderen internen Funktionsbereichen verantwortet
erhebliche Kostensenkungspotentiale die mittels
Markt-, Lieferantenanalyse und -bewertung fur
kinftige Produkte und Technologien ins eigene
Unternehmen gebracht werden.

Wahrend sich der operative Einkauf nach einer
Trennung der operativen und strategischen Funktion
hauptsachlich mit der Abwicklung von aktuellen
Bedarfen befasst, hat der strategischen Einkauf
indirekte Kernaufgaben: vgl.

Strategischer Einkauf:

e Planung und Steuerung der
Materialkostenentwicklung

e Beschaffungsmarktforschung

e Analyse des Einkaufsverhaltens der
Wettbewerber

e Gestaltung der Einkaufsstrategie
(Lieferantenanzahl, Vergabestrategien, Make-
or-Buy,

e Dual Sourcing etc.)

e Koordination verschiedener Unternehmensteile
zur Bundelung von Einkaufsmacht

e Standardisierung (Vereinheitlichung von
Bauteilen) zur Volumenbiindelung

e Einflussnahme auf Technologieentscheidungen
unter Kostengesichtspunkten

o Lieferantenentwicklung

e Lieferantenbewertung

¢ Verhandlung von Preisen und
Zahlungsbedingungen mit Lieferanten

Operativer Einkauf

Verwaltung von Preisen und Konditionen
Ausschreibungen von Neuvergaben

Prufung und Vergleich von Angeboten
Gestaltung und Abschluss von Vertragen mit
Lieferanten.

Diese strukturelle Trennung von strategischem
Einkauf und operativer Beschaffung fuhrt
zu folgenden Vorteilen vgl. [2], [5], [6], [7]

e Klare Trennung von operativem Tagesgeschaft
und strategischen Aufgaben

e Konzentration der operativen Beschaffung auf
mengen- und terminorientierte Aufgaben,
Sicherstellung der Versorgung des Betriebes
bei minimaler Kapitalbindung.

e Trennung der Preisverantwortung von der
Verantwortung fur Menge und Termin
vermeidet Zielkonflikt zwischen niedrigen
Einstandspreisen und niedriger Kapitalbindung.

e Aufgabenorientierte Unterweisung und
Weiterbildung der Mitarbeiter.

e Gesamthafte Erarbeitung und Umsetzung eine
globalen Einkaufsstrategie

e Volumensbiindelung auf globaler Ebene zur
Nutzung von Skaleneffekten

e Globale, strategischen Lieferantenauswahl

¢ Kostenoptimale, weltweite Beschaffung unter
Beachtung der Gesamtkonditionen (TCO =
Total Cost of Ownership)

e Mdglichkeit der konsequenten Durchfiihrung
und Verwirklichung flankieren der
Malnahmen wie EDV, elektronische
Lieferantenanbindung, Lieferantenbeurteilung,
-schulung und -entwicklung

e Minimierung der Lieferrisiken auf internationaler
Ebene durch zentrale Uberwachung (Finanz-,
Kapazitat- und Qualitatsrisiko)

e Zielorientierte und systematische
Marktbearbeitung und Verbesserung des
Einkaufsergebnisses

e Markt- und Lieferantenanalysen auf globaler
Ebene

e Standardisierung des Einkaufsportfolios

e dem Aufbau eines effektiven
Einkaufscontrollings

3 DISKUSION

Die in Punkt 2.1 beschriebene, bedeutende und
erfolgskritische Rolle des Einkaufs in modernen
Unternehmen erfordern eine Konzentration auf die
jeweiligen Kernaufgaben. Es ist nicht zu erwarten,
dass sich der operativ tatige Einkaufer, der im
Tagesgeschaft mit Auftragsabwicklung, Verhandlung
sowie Mengen- und Terminverfolgung beschaftigt ist,
strukturiert mit globalen Einkaufsstrategien, weltweit
strategischen  Volumensbuindelungen oder der
systematischen Messung des Lieferantenrisikos
beschéaftigt. Ebenso wird eine Marktanalyse maximal
auf Ebene des Produktes erfolgen, fur das der
jeweilige operative Einkdufer zustandig ist. Um all
die in Punkt 2.2 aufgefiuhrten, strategisch
flankierenden Aufgaben und auch die bendtigte
innerbetriebliche und externe Schnittstellenfunktion
des Einkaufs optimal wahrnehmen zu kdénnen,
bedarf es einer strukturellen, organisatorischen
Trennung von operativem und strategischem
Einkauf. Die Tatsache, dass Lieferanten dadurch mit
dem strategischen und auch dem operativen Einkauf
zu tun haben, kann im Interesse der gesamten
Optimierungspotentiale in Kauf genommen.

4 ZUSAMMENFASSUNG

Der Einkauf ist in Unternehmen ist ein erheblicher
Wettbewerbsfaktor, der einen Kosten-Gewinn-Hebel
beeinflusst wie kein anderer Unternehmensbereich.
Dem muss durch eine optimale strukturell-
organisatorische Aufstellung Rechnung getragen
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werden. Die dargestellte Trennung in operative und
strategische Aufgaben und Zustandigkeiten sorgt auf
der einen Seite flr eine optimale Abwicklung des
lokal- und terminorientierten Tagesgeschafts. Auf der
anderen Seite stellt die Konzentration auf strate
gisch-flankierende Aufgaben eine gesamthafte,
strategische Betrachtung und Optimierung der
weltweiten ~ Wert schopfungskette,  global
wettbewerbsfahige Konditionen und eine Mini
mierung des Lieferantenrisikos sicher.
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STRATEGISCHE UNTERNEHMENSAUSRICHTUNG AN DEN GLOBALEN MEGATRENDS

SCHNEIDER Christian, PRACHNIAR Eduard, PRACHNIAROVA BOHUSOVA Drahomira, WITKOWSKI

Krzysztof

ABSTRACT

Global Economy is facing sustainable Change and Challenges. Growth perspectives are regionally
unbalanced and global Megatrends force enterprises to adapted their general long term strategy towards
new global foot print, technologies and working conditions to enable future profitable growth. In this article
the main influencing Megatrends for Business will be described and the necessary adaption of strategy

processes will be pointed out.

KEY WORDS: Global Economy, Megatrends, Strategy

1 EINLEITUNG

Die globale Wirtschaft steht vor gravierenden
regionalen Anderungen und Herausforderungen.
Wahrend sich das Wirtschaftswachstum und die
industrielle Produktion in den meisten Europaischen
Landern verlangsamt, sind die asiatischen Lander,
hier insbesondere China, und neuerdings auch
Amerika die globalen Wachstumsmotoren und
Experten prognostizieren, dass auch kinftig das
weltweite Wirtschaftswachstum hauptsachlich in
Asien stattfinden wird. vgl. [1]. Gleichzeitig steht die
Wirtschaft vor technischen, technologischen und
prozessualen Veranderungen bedingt durch globale,
langfristige Veranderungen des Bedarfs.
Sogenannte Megatrends ,markieren Veranderungen,
die uns schon lange pragen und auch noch lange
pragen werden. Megatrends sind Tiefenstrémungen
des Wandels“ [2]. Sie umfassen alle Bereiche der
Gesellschaft. Fur den kinftigen Erfolg von
Unternehmen ist es entscheidend, diese langfristigen
Veradnderungen zu analysieren, Chancen und
Risiken in diesen Trendentwicklungen zu erkennen
und die Strategie an diesen Langfristveranderungen
auszurichten.

2 ERGEBNIS
2.1 Globale Megatrends

,Megatrends sind Uber einen Zeitraum von
Jahrzehnten beobachtbar. Fir die Gegenwart
existieren bereits quantitative, empirisch eindeutige
Indikatoren. Sie kénnen mit hoher
Wabhrscheinlichkeit noch tber mindestens 15 Jahre
in die Zukunft projiziert werden. Megatrends
bewirken tiefgreifende, mehrdimensionale
Umwalzungen aller gesellschaftlichen Teilsysteme —
politisch, sozial und wirtschaftlich. lhre spezifischen
Auspragungen unterscheiden sich von Region zu
Region.” [3]

Die wichtigsten Megatrends mit Einfluss auf das
Arbeitsleben und Wirtschaft vgl.[3]:

e Demografischer Wandel
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o Wachstum der Weltbevdlkerung und
Schrumpfen im Westen
o Alterung der Bevdlkerung

Neue Stufe der Individualisierung
o Individualismus als globales Phanomen
o Vom Massenmarkt zum Mikromarkt

Wandel der Geschlechterrollen

o Aufweichung der traditionellen
Geschlechterrollen

o Zunehmend wichtigere Rolle von Frauen im
Erwerbsleben

o Neue Familien- und Lebensformen

Neue Mobilitatsmuster

o Global anwachsende Mobilitat

o Digitale Vernetzung des Verkehrs, Neue
Fahrzeugkonzepte und
Antriebstechnologien

o Intelligente Logistikldsungen

Digitale Kultur

o Digitale Durchdringung und Vernetzung des
Alltags

o Digital Natives: Neue soziale
Kommunikations-, Partizipations- und
Organisationsformen

Lernen von der Natur

o Natirliche Strukturen und Prozesse als
zentrale Innovationsleitbilder

o Bionik in Technologie und Design

o Biologisierung der Produktionssysteme

Ubiquitare Intelligenz

o Neue Schnittstellen und intelligente
Umgebungen

o Aufbau intelligenter Infrastrukturen

o Durchbrtche bei kinstlicher Intelligenz und
Robotik

Konvergenz von Technologien

o Miniaturisierung und Nanotechnologie
treiben Technologiekonvergenz

o Neue Werkstoffe und
Konstruktionsprinzipien mit hoher
Innovationsdynamik

o Ausweitung der Biotechnologie

o Zunehmende Verschmelzung von Nano-,
Bio-, Info- und Neurotechnologie
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Globalisierung 2.0

o Verlagerung der 6konomischen
Machtzentren

o Volatile Okonomie

o Global fragmentierte und verteilte
Wertschopfungsketten

o Global organisiertes Verbrechen und
Cyberkriminalitat

Wissensbasierte Okonomie

o Global wachsendes Bildungsniveau

o Innovation als zentraler Wachstumstreiber
und Wettbewerbsfaktor

o Daten- und wissensbasierte Wertschopfung

o Neue globale Wissenselite — Kreative
Klasse

o Lebenslanges Lernen

Business Okosysteme

o Neue Wertschopfungspartnerschaften
o Systeminnovationen

o Management von Komplexitat

Wandel der Arbeitswelt

o Dynamisierung und Flexibilisierung der
Arbeitsverhaltnisse

o Neue Organisations- und
Flhrungskonzepte

o Kollaborative Arbeitsformen

o Fortschreitende Automatisierung

Neue Konsummuster

o Verschiebung der Konsumausgaben und
Konsumpréaferenzen

o Verstarkte Partizipation der Dritten Welt am
Wohlstand

o Nachholender Konsum in Schwellenlandern

Nachhaltiger Konsum im Westen

o Wandel des Kaufverhaltens: Hybridisierung
und Virtualisierung

Umbriiche bei Energie und Ressourcen

o Wachsender Energie- und
Ressourcenverbrauch

o Verknappung strategischer Ressourcen

o Nutzung alternativer Energiequellen und
nachwachsender Rohstoffe

o Ressourceneffizienz-Revolution

Klimawandel und Umweltbelastung

o Steigende CO2 -Emissionen und
Temperaturen

o Zunehmende Anzahl Naturkatastrophen

o Zunehmende Engpasse in der
Erndhrungsversorgung

o Verscharfung der gesetzlichen Regulation

Urbanisierung

o Starkes Wachstum von Megacities und
urbanen Agglomerationen

o Zunahme von Strukturproblemen in
I&ndlichen Regionen

Neue politische Weltordnung

o Aufstieg Chinas und Indiens zu
Weltmachten, Aufbruch in Afrika

o Krise der westlichen Demokratien

o

2.2 Prozess der strategischen
Unternehmensausrichtung an den globalen
Megatrends

Die beschriebenen globalen Megatrends stellen
Unternehmen mittel- und langfristig vor die
Herausforderung einer strategischen Neuausrichtung
in allen Bereichen. Dies betrifft insbesondere die
globale Aufstellung auf den bestehenden und den
neuen Wachstumsmarkten, Innovation,
Produktspekrtum, Vernetzung der Produkte zu
Systemen, Qualifikation, Qualitat, Produktivitat und

neue Arbeitsumgebung. Potentiale fir kinftige
Wertschopfung bieten hier insbesondere die
Zukunftsfelder Greentech (Effizienzlésungen,

erneuerbare Energien, nachhaltige Mobilitat) und
systemische Loésungen fur Produktion, Mobilitat,
Infrastruktur und Energie. Aufgabe der strategische
Unternehmenspolitik ist die Schaffung einer
langfristigen Gesamtstrategie, die sich auf diese
Megatrends nachhaltig ausrichtet um aus globalen
Herausforderungen Chancen fir die Zukunft zu
generieren. vgl. [6]

Prozessual ist die Steuerung der strategische
Neuausrichtung Aufgabe des Top Managements.
Der Zeithorizont sollte dabei langfristig zwischen 10
und 15 Jahren sein. Zuerst gilt es die Megatrends zu
bestimmen, die in 10-15 Jahren malfgeblichen
Einfluss auf die jeweilige Branche und
Unternehmenstatigkeit haben. Aus diesen kinftigen
Markt-, Kunden-, Produkt- und Arbeitsanforderungen
wird eine Vision der kinftigen Marktposition und des
internationalen  Unternehmensprofils  abgeleitet.
Analog zur bekannten Balanced Score Card
Methode erfolgen die nachsten Schritte. vgl. [8]
Zuerst werden die Top Ziele definiert, die es zu
erreichen gilt, um die Vision umzusetzen. Im
nachsten Schritt werden die Top Ziele auf Unterziele
pro Funktion und Region heruntergebrochen und

konkretisiert. Diese werden in strategischen
Stoflrichtungen geordnet. Letzter Schritt des
Strategieprozesses ist die Erarbeitung von

Detailplanen zur Umsetzung der in strategischen
Stoflrichtungen gesammelten Ziele durch die
jeweiligen Funktionsbereiche. Entscheidend fur den
Erfolg der Strategie ist deren konsequente
Umsetzung und Uberwachung.
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Einfluss Megatrends

Prozess-
verlauf

Analyse der Megatrends und
' Beschreibung der kiinftigen Marktposition
und des Profils 20xx als Vision

' Top Ziele des Unternehmens um im Jahr 20xx
Die Vision erreichen zu kdnnen

Konkretisierung der Top Ziele pro
Region und Funktion

Strategic Directions

Beschreibung der strategischen
StofRrichtungen um die Vision und Ziele zu
erreichen

A\

Strategic Measures

y
A

Detailplan (Zeit, Verantwortung,.
der MaRnahmen zur Umsetzung
der Gesamtstrategie

N

[7] etronixx GmbH, Strategieprozess

3 DISKUSION

Eine sich wandelnde Welt erfordert eine
konsequente, strategische Anpassung. Die in Punkt
2.1 beschriebenen Megatrends werden in den
nachsten 10 — 15 Jahren die Gesellschaft, die
globalen Anforderungen und das Wirtschaftsleben

erheblich veradndern. Ein Weiterarbeiten in der
bestehenden Marktpréasenz, im heutigen
Produktportfolio oder nach bisherigem

Arbeitsprozessen wirde zwangslaufig dazu fihren,
dass Unternehmen den Anforderungen nicht mehr
gewachsen sind. Gerade flr internationale
Unternehmen bedeutet dies, dass sie sich
strategisch an diesen Megatrends ausrichten und auf
diese neuen Bedingungen einstellen muissen, um
aus diesen Herausforderungen Chancen fir ihre

profitable Zukunft zu machen. Der in 2.2
beschriebene Prozess der Strategieentwicklung und
—umsetzung ist daher ein Muss fir die

Zukunftssicherung. Bisherige Strategieprozesse wie
zum Beispiel die Balanced Score sind daflir nicht
mehr ausreichend. Die Balanced Scorecard
verbindet zwar Strategiefindung und —umsetzung
und ergédnzt die traditionellen finanziellen
Kennzahlen durch eine Kunden-, Prozess- und
Entwicklungsperspektive vgl. [8] In ihr fehlt jedoch
der erste und essentielle Schritt der konsequenten
Analyse und Relevanzbetrachtung der globalen
Megatrends. Weiterer wesentlicher Unterschied in
dem vorgestellten, neuen Strategieprozess ist der
Planungshorizont von 10 - 15 Jahren, der
Voraussetzung fir eine Adaption auf kinftige
Megatrends ist.

4 ZUSAMMENFASUNG

Megatrends beschreiben Veranderungen, die uns
noch lange pragen werden und umfassen alle
Bereiche der Gesellschaft. Fiur Unternehmen ist es
entscheidend, diese langfristigen Veranderungen zu

analysieren, Chancen und Risiken in diesen
Trendentwicklungen zu erkennen und die Strategie
an diesen Langfristverdnderungen auszurichten. Der
beschriebene Prozess der Strategieentwicklung und
—umsetzung erganzt bisherige Strategieprozesse um
eine konsequenten Analyse und
Relevanzbetrachtung der globalen Megatrends und
befahigt Unternehmen durch einen erweiterten
Planungshorizont von 10 - 15 Jahren zur
strategischen Ausrichtung auf kiinftige Megatrends.
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VYUZITIE INFORMACIi Z UCTOVNICTVA V ZNALECKEJ CINNOSTI PRE STANOVENIE
VSEOBECNEJ HODNOTY MAJETKU PODNIKU

UTILIZATION OF THE ACCOUNTING INFORMATION IN EXPERT'S ACTIVITY FOR THE
DETERMINATION OF GENERAL ASSET VALUE

VARYOVA Ivana, KOSOVSKA Iveta

ABSTRAKT

Stanovenie vSeobecnej hodnoty majetku podniku je predmetom ¢&innosti sudnych znalcov. Nevyhnutnym
predpokladom GspesSnosti prace sudneho znalca je pristup ku kvalitnym informaciam. Cielom prispevku je
zhodnotenie a identifikacia informacnych zdrojov, z ktorych sudny znalec vychadza pri vypracovavani
znaleckého posudku. Pre spinenie ciela prispevku je uplatneny teoreticky a empiricky prieskum. Zber
empirickych  ddajov  bol realizovany prostrednictvom techniky neS$tandardizovaného rozhovoru
s respondentmi. Na zaklade uskutoéneného vyskumu moZno konStatovat, Ze zakladnym informacénym
zdrojom, z ktorého vychadza cCinnost’ sidneho znalca pri stanoveni vdeobecnej hodnoty majetku podniku, je

ucétovnictvo.

KLUCOVE SLOVA

informécie, ohodnocovanie, Gétovnictvo, vSeobecna hodnota, znalectvo

uvobD

Znalectvo sa v poslednom obdobi zaalo kreovat
ako nova vedna disciplina. Vyznam znalectva
a dolezitost znaleckej Cinnosti stale rastie. Kubica,
Kardo$ a Jakubec (2013) tvrdia, Zze ddévodom su
najma aktualne spolocenské pomery, transformacné
zmeny, tiez globalizacia ekonomiky v novom
priestore. V suvislosti s rozvojom trhovej ekonomiky
tak neustale vznikaju dalSie potreby uplatnenia
znalectva.

Znalecku ¢€innost’ vymedzuje Harumova a kol. (2009)

ako cinnost vykonavanu znalcom pre zadavatela

vsulade so znaleckymi predpismi. Zakladnymi
pravnymi predpismi, ktorymi je upravena cinnost
znalcov v Slovenskej republike, su:

e zakon &. 382/2004 Z. z. o znalcoch, timoénikoch
a prekladateloch a o0 zmene a doplneni
niektorych zékonov,

e vyhlaska Ministerstva spravodlivosti Slovenske;j
republiky €. 490/2004 Z. z., ktorou sa vykonava
zakon ¢ 382/2004 Z. z. o znalcoch, timo€nikoch
a prekladateloch aozmene adoplneni
niektorych zakonov,

e vyhladSka Ministerstva spravodlivosti Slovenskej
republiky & 491/2004 Z. z. o odmenéch,
nahradach vydavkov a nahradach za stratu
Casu pre znalcov, timoénikov a prekladatelov
v zneni neskorsich predpisov,

e vyhlaska Ministerstva spravodlivosti Slovenskej
republiky ¢&. 492/2004 Z. z. o stanoveni
vSeobecnej hodnoty majetku v zneni neskorSich
predpisov.

Vysledkom ¢innosti znalca je tzv. vSeobecna
hodnota, ktorou sa v zmysle vyhlasky o stanoveni
vSeobecnej hodnoty majetku rozumie ,vysledna
objektivizovana hodnota majetku, ktora je znaleckym
odhadom najpravdepodobnejSej ceny hodnoteného
majetku ku drfiu ohodnotenia v danom mieste a Case,

ktoru by tento mal dosiahnut na trhu v podmienkach
volnej sutaze, pri poctivom predaji, ked kupujuci aj
predavajuci budu konat s patri€nou informovanostou
i opatrnostou a za predpokladu, Ze cena nie je
ovplyvnena neprimeranou pohnutkou; obvykle
vratane dane zpridanej hodnoty*.  PriCom
objektivizaciou sa rozumie ,znalecké stanovenie
vSeobecnej hodnoty majetku zohladriujuce technicky
stav, vplyv trhu, ekonomické vplyvy a iné Specifické
faktory"”.

Hlavnym cielom uGctovnictva je poskytovat verny
a pravdivy obraz o majetkovej, finan¢nej a vynosovej
situécii udtovnej jednotky. Ué&tovnictvo plini viaceré
funkcie, priCom jednou z hlavnych funkcii je funkcia
informacéna. Naplfiou informaénej funkcie uctovnictva
je poskytovanie informacii réznym pouzivatelom,
ktoré im umoZziuju prijimat spravne rozhodnutia.
Spravnost, uplnost’ a v€asnost’ uctovnych informacii
je oto dbleZitejSia, o Co dblezZitejSie rozhodnutia su
na ich zaklade prijimané (Hacherovd a Ferenczi
Varnova 2006; PakSiova a Janhuba, 2012).

Ugtovné informacie su uréené pre internych
pouzivatefov v podniku apre rdéznych externych
pouzivatefov. K internym pouzivatelom patria najma
manazéri, Clenovia predstavenstva, spravnej
a dozornej rady, zamestnanci. Vyznam uctovnictva
ako informa&ného zdroja pre manazérov, najma

v suvislosti s uskuto€fiovanim finanénej analyzy,
zdbrazfiuje Serené$ akol. (2014). Informacie
Z Uctovnictva su potrebné nielen pre internych

pouzivatefov, ale tieZ pre pouZivatefov externych,
ktorymi sU napr. danové urady, banky, obchodni
partneri, organy ¢inné v trestnom konani, investori
(Starova, 2014). K externym  pouzivatelom
informacii ziskavanych z u¢tovnictva mozno zaradit
tiez sudnych znalcov.
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MATERIAL A METODY

Cielom prispevku je zhodnotit a identifikovat
informacné zdroje vyuzivané v znaleckej ¢innosti za
uCelom stanovenia vSeobecnej hodnoty majetku
podniku. Pre dosiahnutie ciefa prispevku je
uplatneny teoreticky a empiricky prieskum.

Zakladné vstupné materidly predstavuji okrem
odbornych literarnych zdrojov najma nasledujice
pravne predpisy:

e zakon ¢. 431/2002 Z. z. o uctovnictve v zneni
neskorSich predpisov (dalej len ,zakon
o uctovnictve®),

e zakon €. 382/2004 Z. z. o znalcoch, timo¢nikoch
a prekladateloch a 0 zmene a doplneni
niektorych zékonoyv,

e vyhlaSka Ministerstva spravodlivosti Slovenskej
republiky €. 492/2004 Z. z. o stanoveni
v8eobecnej hodnoty majetku v zneni neskorsich
predpisov (dalej len ,vyhlaska o stanoveni
vSeobecnej hodnoty majetku®).

Zber empirickych udajov je uskutoCneny s vyuzitim
techniky nestandardizovaného rozhovoru
s respondentmi. Respondentov predstavuju sudni
znalci z odboru Ekondémia a manazment, odvetvie
Uétovnictvo a dafovnictvo. Pri spracovani prispevku
su pouzité vSeobecne zname zakladné metddy
skumania, ktoré vedu Kk ziskaniu vedeckych
poznatkov o predmetnej problematike.

VYSLEDKY A DISKUSIA

Najvyznamnej$im informaénym zdrojom vyuzivanym
V procese ohodnocovania je uctovnictvo.
NajdolezitejSim vystupom z uctovnictva je uctovna
zavierka, nakolko sluzi potrebam Sirokého okruhu
pouzivatelov vratane znalcov na overovanie
a prezentaciu vysledkov hospodarenia a informacii
o finanénej pozicii podniku. Ugtovna zavierka je
zdkonom 0 Uctovnictve definovana ako
»Struktirovana prezentacia skutoCnosti, ktoré su
predmetom ué&tovnictva, poskytovana osobam, ktoré
tieto informacie vyuzivaju.* Ug&tovni zavierku
v sustave podvojného uc&tovnictva tvoria uctovné
vykazy suvaha, vykaz ziskov a strat, poznamky.
Sucastou poznamok je aj prehlad zmien vlastného
imania a prehfad penaznych tokov. V tychto
vykazoch je obsiahnuty zakladny informacny
potencial o Struktire majetku a zdrojoch jeho krytia,
o vysledku hospodarenia ajeho zlozkach, t. j.
nakladoch avynosoch a o penaznych tokoch
ohodnocovaného podniku.

Potreba objektivizovat hodnotu majetku podniku
vychadza zo skuto€nosti, Ze hodnota majetku
uvedena v uctovnictve je len administrativny adaj,
ktory nezodpoveda skutonej hodnote majetku na
danom mieste avdanom d{ase, teda jeho
vSeobecnej hodnote. VSeobecna hodnota majetku
uréena podlfa vyhlasky o stanoveni vSeobecnej
hodnoty majetku sa tak podfa ucelu znaleckého

posudku stava napr. hodnotou neperiazného vkladu
do spoloc€nosti alebo vyvolavacou cenou na drazbe.

Medzi zakladné ulohy znaleckej Ccinnosti patri
ohodnocovanie podnikov ako celkov, ich ¢asti alebo
jednotlivych zloZiek majetku. Ak treba stanovit
vSeobecnu hodnotu majetku celého podniku alebo

jeho Casti, ohodnotenie vykonavaju znalecké
organizacie ako pravnické osoby zapisané
v zozname Ministerstva spravodlivosti Slovenskej
republiky v znaleckom odbore podnikové

hospodarstvo. Ak je potrebné ohodnotit len vybrané
zloZzky majetku podniku, ohodnotenie vykona znalec
(fyzicka osoba) prislusného znaleckého odboru,
zapisany v zozname znalcov. Napriklad dopravné
prostriedky mdze ohodnotit znalec v odbore cestna
doprava, nehnutelnosti ohodnocuje znalec v odbore
stavebnictvo, ekonomické zloZky majetku podniku
ako napr. pohladavky, cenné papiere ohodnocuje
znalec v odbore ekonémia a manazment a pod.

Konkrétny spésob a metddy ohodnocovania majetku
upravuje vyhlaska o stanoveni vSeobecnej hodnoty
majetku. V prilohach tejto vyhlasky je ustanovena
tiez metodika pre stanovenie vSeobecnej hodnoty
jednotlivych zlozZiek majetku podniku alebo iného

majetku, napr. stanovenie vSeobecnej hodnoty
nehmotného majetku, nehnutelnosti a stavieb,
elektrotechnickych zariadeni, cestnych vozidiel,
zasob, pohladavok, finanénych uctov, cudzich

zdrojov, atd.

Zakladnymi metoédami, ktorymi sa ohodnocuje
majetok v zmysle pravnej Upravy v Slovenskej
republike, si majetkova, podnikatel'ska, likvidacna,
porovnavacia a kombinovana metdéda. Majetkovou
metédou sa stanovi vSeobecna hodnota podniku
alebo jeho ¢asti suctom vSeobecnych hodnét
jednotlivych zloZiek majetku zniZzenych o vSeobecnu
hodnotu cudzich zdrojov ku dfiu ohodnotenia.
Majetkova metéda sa najviac vyuziva na pravny
ukon predaja podniku, nepefiazného vkladu,
zvySenia zakladného imania, atd. Podnikatel'ska
metdda je zalozena na posudzovani buducich
vynosov podniku, teda odCerpatelnych zdrojov, za
hodnotené Casové obdobie podnikania. Majetkova
a podnikatelska metéda su v znaleckej praxi
Slovenskej republiky najCastejSie pouzivané metody
stanovenia v3eobecnej hodnoty podniku.

Likvidaéna metdda sa pouziva pre ohodnotenie
podniku v likvidacii alebo v konkurze. Zakladny
postup vychadza z majetkovej metédy, priCom je
zohladnena mozZnost spefiazenia majetku podniku.
Pri pouZiti kombinovanej metédy sa vSeobecna
hodnota stanovi vazenym priemerom majetkovej
a podnikatel'skej metédy. Pouzitie tejto metddy sa
neodporuca v pripade, ak sa hodnoty stanovené
majetkovou a podnikatelskou metdédou od seba

vyrazne liSia. Porovnavacia metdéda vychadza
Zz porovnania so vzorovymi podnikmi rovnakého
odvetvia azamerania, porovnatelnej velkosti

a Struktury, o ktorych su zname udaje oich kupe
alebo predaji. V podmienkach Slovenskej republiky
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v8ak nemozno hovorit o rozvinutom trhu s podnikmi,
preto sa v znaleckej praxi Slovenskej republiky tato
metoéda pouziva najmene;.

V znaleckej praxi na Slovensku sa pri ohodnocovani
vyuziva predovietkym majetkova a podnikatel'ska
metdéda stanovenia hodnoty podniku. Pri majetkovej
metéde je zakladnym vychodiskom pre znalcov
najmd suvaha. Hodnoty majetku a zdvéazkov
uvedené v suvahe sa vyuzivaju predovSetkym ako
vychodiskové  hodnoty = majetku  a zavazkov.
Vychodiskovou hodnotou sa rozumie hodnota
evidovana v uctovnictve, t. j. ocenenie majetku a
zavazkov v uctovnictve. Majetok a zavazky sa
ocenuju v sulade so zakonom o uctovnictve. Driiom
ich ocenenia je defi uskuto¢nenia uctovného pripadu
a den, ku ktorému sa zostavuje uctovna zavierka.

V sulade so zakonom o ucétovnictve rozliSujeme

nasledujuce ocefovacie veli¢iny:

o Obstaravacia cena, ktorou sa ocefiuje najma
majetok nadobudnuty kupou. Obstaravacou
cenou je cena, za ktori sa majetok obstaral
vratane vedlajSich nakladov suvisiacich
s obstaranim, napr. externa a interna preprava,
provizia, clo, poistné, atd.

o« Vlastnymi nakladmi sa ocefiuje majetok
vytvoreny  vlastnou  Cinnostou. Vlastnymi
nakladmi su priame naklady vynalozené na
vyrobu alebo inu ¢&innost, pripadne aj c&ast
nepriamych nakladov, ktora sa vztahuje na
vyrobu alebo inu €innost.

o Reprodukéna

na penaznych prostriedkoch a ceninach alebo
suma, na ktoru znie pohfadavka alebo zavazok.

e Redlnou hodnotou sa ocefiuje majetok
nadobudnuty vkladom alebo kupou podniku
ajeho c&asti, majetok nadobudnuty zamenou.
Realnou hodnotou sa rozumie trhova cena. Ak ju
nemozno spolahlivo urgit, realna hodnota sa
stanovi  kvalifikovanym  odhadom  alebo
znaleckym posudkom.

Vychodiskova hodnota majetku a zavazkov zistena
Z Uctovnictva sa transformuje na vSeobecnu hodnotu
prostrednictvom viacerych Cinitelov, ktoré su
obsiahnuté v réznych koeficientoch. Napriklad
koeficient objektivizacie pri ohodnocovani zasob
zohladhuje vyuzZitelnost zasob, moznost ich
transformacie na pefiazné prostriedky, Specifické
postavenie majitefa zasob na trhu, priemerny naklad
kapitalu spojeny s financovanim zasob, nadbyto¢né
stavy zasob, fyzicky a moralny stav zasob, ich
Specifické vlastnosti, obratkovost zasob. V pripade
ohodnocovania pohladavok sa ich vychodiskova
hodnota transformuje na vSeobecni hodnotu
prostrednictvom koeficientu vymozitefnosti
pohladavok, ktory zohladriuje platobnua disciplinu
diznika, jeho obchodnu aktivitu, datum splatnosti,
objem  azabezpeCenie plnenia  pohladavky.
Stanovenie tychto koeficientov pri jednotlivych
ohodnocovanych zlozkach majetku podniku je do
znacnej miery subjektivne a vyzaduje vysoku
odbornost znalca a dostupné mnozstvo informacii,
z ktorych znalec vychadza.

OHODNOCOVANIE

v zmysle whlasky Ministerstva
spravodlivosti SR €. 492/2004 Z z
o stanoveni vseohecnej hodnoty majetku
v zneni neskorsich predpisov

4

){ Vychodiskova hodnota }:“>{ Véeobecna hodnota

obstaravacia cena' je S
cena, za ktori by sa | vzmyslezakonae 431/20027Z z
majetok obstaral v ¢ase 0 uctovnictve v zneni neskorsich
ked sa ofom Udtuje. RradpeRDy
PouzZiva sa na ocenenie

majetku ziskaného

bezodplatne, napriklad ST P | "

. , 14 ¥ ce:

majetok  nadobudnuty
darovanim, majetok Reprodukéna

I / ] bstaravacia cena
zisteny ako prebytok pri e
inventarizacii

av Uctovnictve doteraz
nezachyteny,  majetok

preradeny z osobného [ Menovis hodnota _ |
VlaStf:NCtV.a ; dO —bi Realna hodnota
podnikania,  prichovky

a prirastky zvierat, ak J,

nie je mozné zistit ’ Sioidoma || Kssaeveny H oS ‘

vlastné naklady.
« Menovitd hodnota je

cena, ktora je uvedena
obr. 1

1 zdroj:

Dna 6. 5. 2015 bol Narodnou radou Slovenskej republiky
schvaleny zakon &. 135/2015 Z. z. , ktorym sa meni a dopliiia
zékon ¢&. 431/2002 Z. z. o Uctovnictve v zneni neskorSich
predpisov. Touto novelizaciou sa s uc¢innostou od 1. 1. 2016 pri
oceneni majetku a zavazkov rusi reprodukéna obstaravacia cena
a nahradza sa realnou hodnotou. Realnou hodnotou sa bude
ocerfiovat napriklad majetok nadobudnuty bezodplatne, majetok
novozisteny pri  inventarizacii a doposial  nezauc¢tovany
v Uctovnictve.

L) |

| '
e e e e e e s e e e s s S a4

Vztah medzi ocefiovanim a ohodnocovanim pri pouZiti majetkovej metody
vlastné spracovanie
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Pri podnikatel'skej metdde vychadzaju znalci najma
z vykazu ziskov a strat. Suvaha avykaz ziskov
astrat su zaroven vychodiskovym pramenom
informacii pre  ekonomicko-finanénd  analyzu
podniku, ktora byva Casto sucCastou znaleckych
posudkov. Finan&no-ekonomicka analyza byva
okrem iného tiez vychodiskom pre urCenie fazy
Zivotného cyklu ohodnocovaného podniku, tiez je
nevyhnutna pre ur€enie bodu zlomu. Vyznamné su
pre znalcov tiez poznamky, ktoré predstavuju
rovnocennu sucast ucétovnej =zavierky, pretoze
obsahuju informacie, ktoré nie su obsiahnuté
v U¢tovnych knihach a vykazoch. V poznamkach su
uvedené napriklad informacie o prebiehajucich
sudnych sporoch, o ruceni podniku za inu osobu,
0 majetku, na ktory bolo zriadené zalozné pravo
apodobné udaje, ktoré moézu ovplyviiovat
vSeobecnu hodnotu majetku podniku. Je potrebné
podotknut, ze spofahlivym informacnym zdrojom pre
vypracovanie znaleckého posudku je uctovna
zavierka, ktora je overena auditorom. Kazda uc¢tovna
jednotka, ktora musi mat vzmysle zakona
0 Uctovnictve overenu uctovnu zavierku auditorom,
ma povinnost' vyhotovovat' aj vyro€nu spravu, ktora
taktiez podlieha auditu. VyroCna sprava obsahuje
okrem uCtovnej =zavierky aj dalSie podstatné
informacie a podklady na vypracovanie znaleckého
posudku.

Okrem ultovnej zavierky predstavuje dolezity
pramen informacii pre znalcov inventarizacia
majetku a zavazkov ohodnocovaného podniku. Jej
cielom je preukazat, ¢i stav majetku a zavazkov
v UCtovnictve zodpoveda skuto€nosti. Inventarizuje
sa vSetok majetok a zavazky, ktoré su evidované
v Ultovnictve, tiez majetok a zavazky, ktoré su
sledované na podsuvahovych ué&toch, napriklad
majetok prijaty do Uschovy, majetok v prenajme
a pod. Znalec musi preto prihliadat aj na vysledky
inventarizacie majetku a zavézkov ohodnocovaného
podniku, nakolko nie vSetok majetok a zavazky su
zaevidované v uctovnictve. V pripade, Ze informacie
zistené z uctovnej zavierky a inventarizacie su
rozdielne, vychodiskovou hodnotou pre stanovenie
vSeobecnej hodnoty je hodnota zistena pri
inventarizacii majetku a zavazkov. Ugtovna jednotka
vykonava inventarizaciu v zmysle zakona
0 Uctovnictve ku diu, ku ktorému zostavuje riadnu
alebo mimoriadnu u&tovnu zavierku. V tejto suvislosti
je pre znalca vhodné vypracovavat znalecky
posudok ku dfiu, ku ktorému sa zostavuje uctovna
zavierka, nakolko ma zaroven k dispozicii aj
inventarizaciu majetku a zavazkov uskutocnenu ku
dniu zostavenia uctovnej zavierky.

Pre vypracovanie znaleckého posudku su okrem
uctovnej zavierky ainventarizacie pre znalca
samozrejme nevyhnutné aj podrobnejSie ucétovné
informacie. Ich zdrojom je napriklad hlavna kniha so
syntetickymi a analytickymi G&tami v elektronickej
alebo inej podobe, dennik, tabufkova predvaha,
podsuvahova evidencia. V pripade vyuzitia
majetkovej metddy ohodnotenia podniku su potrebné

predovSetkym doklady evidencie majetku podniku
ako inventarne karty, odpisové plany, skladové karty,
listy vlastnictva a podobne. Dal$im vyznamnym
podkladom su uctovné doklady, na zaklade ktorych
su zauctované uctovné pripady. Najvacsi déraz sa
pritom kladie na prvotné doklady a doklady, ktoré su
overitefné, napriklad vypisy z bankovych uctov,
danfové priznania odovzdané na dafiovom Urade.
V8etky podklady musi znalec Ziadat k datumu
ohodnotenia v zmysle platnych pravnych predpisov.

Od znalca sa pri vykonavani jeho ¢innosti vyzaduje,
aby sa orientoval v suvisiacich pravnych predpisoch

aovladal metodiku Uctovania (spdsob vedenia
uctovnictva, ocefovania majetku a zavazkov,
odpisovania, tvorby rezerv, opravnych polozZiek,

spbsob vycislenia vysledku hospodarenia a jeho
transformécie na zaklad dane z prijmov pravnickych
0s0b, atd.). Praca znalca s uctovnymi informaciami
ohodnocovaného podniku méze byt problematicka,
nakolko pravna Uprava uctovnictva umoziuje
vyuzitie alternativnych postupov, napr. pri uctovani
majetku, ktory nespifia limitné ocenenie v zmysle
zakona €. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov v zneni
neskorsich predpisov. V tejto suvislosti nie je mozné
uplathovat  univerzalny postup pri  vyuzivani
Uuctovnych informacii v procese tvorby znaleckého
posudku, ale znalec musi brat do uvahy Specifika
konkrétneho ohodnocovaného podniku. Dal§im
kritickym faktorom pri praci znalca s podkladmi
z uétovnej evidencie je faktor Casu. Novelizacie
pravnych noriem mézu rozhodujucim spdsobom
ovplyvihovat uctovné, darnové ainé vyznamné
skutoCnosti suvisiace s Cinnostou ohodnocovaného
podniku. Ztoho dévodu je nutné uplatiiovat
separovany pristup k uétovnym informacidam za
ur€ité Casové obdobie ¢innosti ohodnocovaného
podniku.

ZAVER

Ohodnotenie majetku podniku, resp. jeho Casti alebo
jednotlivych  majetkovych  zloZziek znalcom je
dolezitym ekonomickym ukonom, ktory nadobuda
stale viac na vyzname. Majetok podniku sa
ohodnocuje pre rézne pravne ukony, napr. vlozenie
majetku ako nepenazného vkladu do obchodnej
spolo¢nosti, ohodnocovanie majetku pre ucely
predaja podniku, konkurzného konania, exekuéného
konania, pre Uuc€ely likvidacie, atd. V praxi su
znalecké posudky stale viac vyZadované nielen od
sudov ainych organov verejnej moci, ale aj od
bankovych institacii, fyzickych a pravnickych osob.
Tato potreba vyplyva predovsetkym z rozdielu medzi
vnimanim ceny a skuto¢nej hodnoty majetku.

Znalectvo nadobuda na dbélezitosti aj v nadvaznosti
na novelizaciu  zakona o Ultovnictve astym
suvisiacim zruSenim moznosti ocenenia majetku vo
vy8ke reprodukénej obstardvacej ceny. Majetok
ocefiovany v zmysle zékona o uctovnictve
reproduk&nou obstaravacou cenou sa s ucinnostou
od 1. 1. 2016 bude ocefiovat realnou hodnotou.
V praxi ¢asto nastava problém pri stanoveni realne;j
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hodnoty, nakolko realnou hodnotou sa rozumie
trhova cena, ktoru nie je vzdy mozné spolahlivo
urCit, preto je potrebné ocenit majetok
kvalifikovanym odhadom alebo posudkom znalca.

Kvalitné informacie su zakladnym predpokladom
Uspednosti prace znalca. UStovnictvo patri medzi
najvyznamnejSie  zdroje  informécii,  z ktorych
vychadza ¢&innost znalca pri stanoveni vSeobecnej
hodnoty majetku podniku, resp. jeho Casti alebo
jednotlivych  majetkovych  zloziek. Zakladnym
vychodiskom ohodnocovania su predovsSetkym
informéacie uvedené v uctovnej zavierke podniku.
Okrem uctovnej zavierky je dolezitym zdrojom na
vypracovanie znaleckého posudku aj vyroCna
sprava, inventarizacia majetku a zavazkov ainé
dopliiujuce uétovné informacie, ktorymi su vystupy
z informa¢ného systému na vedenie Uétovnictva,
doklady evidencie majetku avlastné uctovné
doklady. Podklady z uctovnej evidencie, ich zber,
vytriedenie,  verifikovanie a vyuzitie v procese
ohodnocovania suU nevyhnutnou sucéastou cinnosti
znalca a zakladnym predpokladom pre vypracovanie
znaleckého posudku.

V zavere je potrebné upozornit, ze v odbornej
literatire aj v praxi mnohokrat dochadza
k zamienaniu pojmov ocefiovanie a ohodnocovanie,
pricom tieto vyrazy, rovnako ako cena a hodnota, nie
su totozné. Udtovnictvo a znalectvo st dve oblasti,
kde sa mézeme stretnit so zamiefianim tychto
pojmov. V zmysle platnej pravnej upravy je
v utovnictve zauzivany pojem ocefovanie za
ucelom vyjadrenia predmetu ocefnovania
v pefiaznych jednotkach. Oblast znaleckej cinnosti
pouziva pojem ohodnocovanie. Ohodnocovanie
mozno charakterizovat ako proces stanovenia
hodnoty pri pouZiti vhodnych metéd ohodnocovania.
Vychodisko pre stanovenie v8eobecnej hodnoty
V procese ohodnocovania majetku podniku
predstavuje ocenenie majetku a zavazkov zistené
z uctovnictva .
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