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PROJEKTOVY MANAZMENT PODLI'A PRINCE2 (I. CAST)
PROJECT MANAGEMENT BY PRICE2 (I. PART)

Lucia DEMJANOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zaoberd metodikou projektového riadenia PRINCE2 (Projects in a Controlled
Environment). V prvom rade je vymedzeny pojem projekt, projektové riadenie a nasledne
struény vznik metodiky PRINCE2. V dalSich cCastiach prispevku je pozornost' venovana 7
principom a 7 procesom PRINCE2.

KI'icové slova: projekt, projektovy manazment, prince2, principy projektového
manazmentu, procesy projektového manazmentu

ABSTRACT

The contribution deals with project management methodology PRINCE2 (Projects in
Controlled Environment). The first defined the term the project, project management and
follows a brief rise PRINCE2 methodology. In other parts of the the contribution is devoted
to the attention of 7 principles and 7 PRINCE2 process.

Keywords: project, project management, PRINCE2, principles of project management,
project management processes

uvoD

Projektovy manaZment je disciplina, ktora v sebe integruje mnoZstvo poznatkov
potrebnych pre Uspesné riadenie projektov, pricom projekt je ¢asto vymedzeny ako Uloha,
ktord je relativne kratkodobda, jednorazova, neopakovatelna a sledujica konkrétny ciel'
V stcasnej podnikovej praxi ovplyvnenej dynamickym vyvojom prostredia sa snad’ nenajde
podnik, ktory by neriesil Ulohy podobného charakteru, ¢o zd6vodiuje vyznam projektového
manazmentu.

Cielom prispevku je vymedzenie zakladnych charakteristik projektového
manazmentu podla metodiky PRINCE2 so zameranim na sedem principov a sedem procesov.

VYMEDZENIE POJMU PROJEKT A PROJEKTOVY MANAZMENT

Slovo ,projekt" sa prvykrat objavilo v 16. storoci a je odvodené od latinského slova
projicere (preniest’ sa). Latinsky koren slova naznacuje pohyb, trajektdriu, urcity vztah
s priestorom a ¢asom.

Historicky toto slovo a pojem prvykrat pouzili architekti. Filippo Brunelleschi dostal za
Ulohu dokoncit' katedralu vo Florencii pridanim kupoly. Skor ako sa pustil do prace, urobil
nacrt (progetto alebo plan) kupoly, kde vyuzil rozne perspektivy, aby dostal geometrické
znazornenie budlcej Struktiry, ako si ju predstavoval. Brunelleschi racionalizoval
architektlru a dal jej novd svetsk perspektivu — pristup, ktory umoznil oddelit’ planovanie
od realizacie, projekt od implementacie. Jeho priklad naznacuje, ze pojem ,projekt" by sa
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mal vnimat’ ako koncepcia, ktord slizi na organizovanie konania (Rada Eurdpy a Eurdpska
komisia, 2000, s. 28). V nasledujucom texte s uvedené definicie pojmu projekt a projektovy
manazment podla viacerych autorov.

MesarosS a Krsak (2009, s. 8) definuju projekt ako ,suhrn Cinnosti zameranych na
dosiahnutie urcitého ciela v ramci daného rozpoCtu a Casového rozvrhu, alebo akakol'vek
Uloha, ktora je casovo a vecne ohranicena (spravidla jedinecnd) a ktora sa realizuje
interdisciplinarne®.

Kadukova (2003, s. 3) uvadza, ze ,projekt je jednorazova, cielene zamerana cinnost,
vymedzena Casove, vecne (procesne), obsahovo a z hl'adiska zdrojov*.

Projekt je podl'a zakladného manualu Office of Government Commerce (OGC, 2009,
s. 3) definovany ako doCasna organizacna Struktdra vytvorena za Ucelom dodania jedného
alebo viacerych produktov v sllade s dohodnutymi poziadavkami uvedenymi v Business
Case. (Business Case predstavuje zdovodnenie pre aktivitu organizacie (pre projekt), ktoré
obvykle obsahuje naklady, prinosy, rizika a ¢asovy ramec, voci ktorému sa posudzuje d'alSia
Zivotaschopnost’ projektu (Boucher, 2010, s. 3).)

Pojem projektovy manazment mo6ze byt definovany ako ,subor principov, metdd
a technik, ktoré l'udia pouzivaju k efektivnemu planovaniu a kontrole prace na projekte"
(Mesaros, Krsak, 2009, s. 11).

Kerzner (2003) definuje projektovy manazment ako suhrn aktivit spocivajlcich
v planovani, organizovani, vedeni a kontrole zdrojov spolocnosti s relativne kratkodobym
cielom, ktoré boli stanovené pre realizaciu Specifickych ciel'ov a zamerov.

ZAKLADNE CRTY PRINCE2

PRINCE2 (Projects in a Controlled Environment) je Struktrovanou metodikou
projektového riadenia, ktora je zaloZzena na skdsenostiach z vedenia mnozstva réznych
projektov. Je povazovanda za univerzalnu metodiku charakteristickii logickym a
kontrolovanym pristupom k riadeniu rozlinych projektov. Zameriava sa hlavne na
stanovenie procesov, roli, zodpovednosti a dalSich rozhodujucich prvkov délezitych pri
projektovom manazmente.

Metodika PRINCE vznikla v britskej Statnej agentire CCTA (Central Computer and
Telecommunications Agency) v roku 1989 z metodiky PROMPTII, ktord bola pouzivana od
roku 1975 ako Standard pre vSetky vladne projekty informacnych systémov vo Velkej
Britanii. PRINCE tak nahradila PROMPTII a v tej dobe sa pouzivala eSte iba pre projekty v
informatike. Agentira CCTA sa ¢asom zmenila na OGC (Office of Government Commerce),
¢o je nezavisla kancelaria britského ministerstva financii, ktora dohliada na efektivne
vynakladanie vydavkov z britského Statneho rozpoctu. V roku 1996 sa vyvinula metodika
PRINCE2, ktora uz sluzi pre riadenie projektov v réznych oblastiach, nie len v informatike. Vo
Vel'kej Britanii sa stala metodika PRINCE2 Standardom pre vsetky vladne projekty, ale
vyuZivaju ju aj iné vliddy Eurdpskej Unie, NATO, OSN ako aj velké korporacie ako DHL,
Fujitsu Siemens, Philips Electronics a d'alSie. Certifikaty PRINCE2 boli vydané uz viac ako 400
000 projektovym manazérom na celom svete. Poslednd revizia metodiky bola realizovana
v roku 2009.

Podla PRINCE2 existuje 6 premennych v projekte, ktoré predstavuji zaroven
aspekty projektovej vykonnosti: naklady, Cas, kvalita, rozsah, riziko a prinosy.

e Naklady — Projekt musi byt cenovo dostupny, z toho dovodu je potrebné mat’ na
zreteli stanoveny rozpocet. Zaroven je potrebné uvedomit’ si, Ze existuje mnozstvo
faktorov, ktoré moézu spoOsobit’ zvySenie nakladov, alebo naopak sa mozu vyskytnat
prilezitosti, kde sa m6zu naklady znizit;
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o (as — V suvislosti s touto premennou je najcastej$ou otézkou ,Kedy bude projekt
hotovy?";

e Kvalita — Ukoncenie projektu podla terminu a v rdmci stanoveného rozpoctu nie je
dostatocné, ak riesenie projektu nie je funkéné. Podla PRINCE2 projekt musi byt
schopny plnit’ Gcel, pre ktory bol zhotoveny;

e Rozsah — Rozsah Specifikuje to, ¢o sa ma projektom dosiahnut’, ¢o zahffa a Co je uz
naopak nad rdmec daného projektu. Rozsah projektu musi byt schvaleny a ulohou
projektového manazéra je dohliadnut, aby projekt priniesol ocakavané vystupy.
Zaroven musi zabranit' tvorbe vystupov, ktoré nie su v rozsahu daného projektu,
nakolko to moze spOsobit’ zvysenie nakladov alebo riziko nedodrzania stanoveného
Casu i kvality;

e Riziko — Kazdy projekt sa spaja s urCitou mierou neistoty a rizika. DOlezité je
stanovit, akd miera rizika je pre projekt este akceptovatel'na a akym spdsobom je
mozné pripadné rizika minimalizovat’;

e Prinosy — Projektovy manazér musi mat’ jasni predstavu o tom, Ze cielom projektu
nie je iba vytvorenie kone¢ného vystupu v planovanom case, kvalite a s planovanym
rozpoctom. Ale projekt predstavuje v konecnom dosledku urcitd investiciu, ktord ma
priniest oCakavany prinos (napr. projekt nie je moZné povazovat za UspeSne
dokonceny, ak bol pri vystavbe domu dodrzany cas, naklady i kvalita, ale v
kone¢nom dosledku je nepredajny, neda sa prenajat’ alebo neposkytuje podmienky
pre Stastny a kvalitny Zivot).

Pre PRINCE2 je priznacné, ze stoji na siedmych principoch, tvori ho sedem procesov a

popisuje sedem tém.

SEDEM PRINCiPOV PRINCE2

1. Neustale podnikatel'ské opodstatnenie — projekt musi mat’ zdévodnenu pricinu pre
jeho zacatie, d'alej musi mat’ zmysel jeho pokracovanie pocas celého jeho priebehu a na
konci musi byt podnikatel'ska opodstatnenost’ zdokumentovana a schvalena. Zmyslom nie je
len projekt realizovat, ale musi byt jasné, o sa nim ma dosiahnut. Aké budu prinosy
projektu vzhladom na obmedzenia a hrozby, ktoré ho ovplyviuju. Podnikatel'ska
opodstatnenost’ projektov sa v priebehu ¢asu meni. Z toho dovodu je nutné vyhodnocovat’
zmysel realizacie projektu pocas celého jeho Zivotného cyklu a v pripade, Ze projekt prestane
byt’ podnikatel'sky opodstatneny, mal by sa zastavit'. To brani zbyto¢nému plytvaniu zdrojov,
ktoré sa moézu lepsie vyuzit' v inych zmysluplnych projektoch.

2. Ucenie sa zo skusenosti — je zodpovednostou kazdého, kto je zainteresovany v
projekte, aby Cerpal z prechadzajucich skusenosti (vlastnych i cudzich napr. v podobe
zaznamov, sprav), ¢o umoznuje vyhybat' sa chybam, ktoré sa vyskytli v minulosti (v
aktualnom alebo nejakom inom predchadzajicom projekte) a naopak vyuzit' postupy a
moznosti, ktoré sa v minulosti osvedCili.

3. Definovanie roli a zodpovednosti — PRINCE2 ma presne definované roly a im
prislichajlce zodpovednosti. V prvom rade je potrebné, aby boli v projekte zapojeni spravni
l'udia (Ziadne mnozstvo planovania ¢i kontroly nie je schopné kompenzovat' to, Ze v projekte
nie su zainteresovani spravni l'udia), ktori vedia, ¢o sa od nich oCakava a ¢o mozu ocCakavat’
od inych. Kazdy Uspesny projekt musi mat explicitne vytyCeny projektovy tim s presne
vytyCenymi rolami a zodpovednost'ami, ¢o predstavuje zaklad pre efektivnu komunikaciu pri
rieSeni projektu.
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4. Riadenie po etapach - projekty riadené podla metodiky PRINCE2 si planované,
monitorované a kontrolované etapa po etape. Koniec kazdej etapy predstavuje kontrolny
bod, v ktorom sa vyhodnocuje, ¢i ma projekt stale svoje podnikatel'ské opodstatnenie a ¢i sa
v nom bude pokraCovat’ aj nadalej. Viac kratSich etap umoZziuje vacsSiu kontrolu, kym
naopak menej dlhsich etadp predstavuje mensie naroky na kontrolu. Riadeniu po etapach sa
prispOsobuje aj planovanie — pre dlhsie ¢asové obdobie sa pripravuju ramcové plany a
detailne sa planuju aktivity iba na kratSie Casové obdobie, ktoré sa spaja s jednou etapou
projektu. Z toho dovodu metodika PRINCE2 odporuca:

e rozdelit’ projekt do niekol'kych etap (minimalne 2 etapy),

e vytvorit' rAmcovy projektovy plan a detailné plany etap (stale pre aktualnu etapu),

o planovat, delegovat, monitorovat’ a kontrolovat’ stale etapa po etape.
5. Riadenie na zaklade vynimiek — podla PRINCE2 su v projektoch definované pre vsetky
sledované aspekty vykonnosti projektu urcité tolerancie, ktoré sa nasledne upresnuju aj pre
jednotlivé etapy (napr. +/- 7 dni na dokoncenie urcitej Glohy). Vynimku predstavuje situacia,
ked' sa predpoklada prekrocenie stanovenych tolerancii. Takato situacia si vyzaduje okamzitu
spravu vyssej Urovni riadenia v projekte a vySSia autorita musi o danej situacii rozhodnat'.
Tento systém ma za ciel efektivne fungovanie so stanovenymi kompetenciami a
zodpovednostami (napr. projektovy manazér vie, ktoré rozhodnutia este spadaji do jeho
kompetencii a zbytoCne nezataZuje projektovd radu, naopak projektova rada je
zainteresovana do rieSenia iba v nutnych pripadoch a neriesi rutinné zaleZitosti).

6. Orientacia na produkt — cielom je dodanie produktu projektu podla vopred
zadefinovanych poziadaviek (produktom méZe byt' dokument alebo stavba, kniha a pod.).
Uspesny projekt je orientovany na vystupy a nie na procesy a aktivity. V metodike PRINCE2
sa pouziva k tomuto ciel'u dokument pod nazvom Product Deskription (Popis produktu), v
ktorom je presne vyspecifikovany Gcel produktu, jeho zloZenie, zdroje, format, kvalitativne
kritéria a pod. NedodrZanie produktovej orientacie vedie k neefektivnosti pri praci a dalsim
rizikdm spojenych s prekrocenim niektorej z vymedzenych tolerancii pre sledované aspekty
vykonnosti.

7. Prisposobenie sa podmienkam konkrétneho projektu — metodika PRINCE2 je
vytvorena tak, aby bola schopnd prispOsobit sa podmienkam projektu, jeho velkosti,
zloZitosti, vyznamu, vybaveniu a riziku. Vyhodou PRINCE2 je jeho univerzalnost. Metodika
moze byt pouzitd na rozne projekty bez ohl'adu na typ projektu, organizaciu, geografickd
polohu alebo kulttru. Neprisposobenie metodiky konkrétnym podmienkam projektu vedie k
jednému z dvoch extrémov: ,robotickému projektovému manaZmentu", ktory predstavuje
extrémne dodrziavanie metodiky bez vynimiek alebo ,heroickému projektovému
manazmentu", kedy sa nedodrZiava ni¢ z metodiky. V oboch pripadoch dochadza k
neefektivnemu projektovému riadeniu, ¢o v kone¢nom désledku pravdepodobne povedie k
celkovému neuspechu projektu. Pri prispdsobovani je potrebné si zapamatat, ze dolezité su
informacie (nemusia byt nutne zachytené v podobe nejakych dokumentov) a rozhodnutia
(nemusia byt’ nutne spojené s organizaciou stretnuti a porad).

SEDEM PROCESOV PRINCE2

Ako uZ bolo spomenuté, PRINCE2 sa vyznacuje riadenim po etapach, ktoré je mozné
delit’ napr. nasledovne: predprojektova etapa, etapa iniciacie projektu, dalSia etapy, finalna
etapa. (Obrazok 1). Pocet etap projektu zavisi od ,velkosti" projektu a moze byt zakazdym
rozny.
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Pred- Iniciacia Dalsia etapa Findlna etapa
projektova projektu projektu projektu
etapa

Strat. riadenie
Projektova rada

Doddvanie
Manazéri timov,
clen. proj. timu

RHE - Riadenie hranic etapy

Riadenie
Projektovy
manazér

Obrazok 1 Procesy podla metodiky PRINCE2
Zdroj: OGC, 2009, s. 113

Predprojektova etapa — je spojena s urcitou myslienkou, napadom alebo potrebou, ktoré
mozu byt dosledkom zmeny v podnikatel'skom prostredi alebo situacie vo vnitri podniku.
Spustatom moéze byt prakticky Cokolvek. V metodike PRINCE2 sa spustac nazyva Mandat
projektu a moze mat' r6zne podoby. Mandat projektu sa rozpracuje do dalSich dokumentov
potrebnych k rozhodnutiu o zacati dalSej etapy. S predprojektovou etapou sa spajaju
nasledujlce procesy: predprojektova priprava, strategické riadenie projektu.

Etapa iniciacie projektu — nastupuje, ked’ sa prijme rozhodnutie pokracovat’ v projekte a
nasleduje detailnejSia a presnejSia priprava projektu. Vypractva sa robustny Business Case
(Zdovodnenie projektu), dalSie iniciatné dokumenty a plan dalSej etapy. Etapa iniciacie
projektu zahffia procesy: iniciacia projektu, strategické riadenie projektu, riadenie hranic
etapy.

DalSia etapa projektu — nasleduje po schvaleni iniciaénej fazy a rozhodnuti pokracovat’ v
projekte. Projektova rada deleguje kazdodenné riadenie a kontrolu projektu na projektového
manazéra. Projektovy manazér sa riadi planom pre danu etapu, informuje projektovi radu o
vyvoji a zadava Ulohy pre manazérov timov alebo ¢lenom timu. Na konci etapy projektovy
manazér poskytuje spravu pre projektovl radu, aktualizuje informacie potrebné pre Business
Case, pripravuje plan dalSej etapy a Ziada projektovi radu o schvalenie pokracovania
projektu. Bezné etapy projektu zahffiaju nasledujlce procesy: strategické riadenie projektu,
riadenie hranic etapy, riadenie etapy a riadenie dodavky produktu.

Finalna etapa projektu — je poslednou etapou projektu a potom, ako su dodané a
schvalené vsetky oCakavané vystupy z projektu, dochadza k ukonceniu projektu. Dokumenty
su kompletizované, archivované, porovnavaju sa skutocné vysledky oproti planu, planuju sa
prinosy, ktoré by sa mali dosiahnut’ aZz po ukonceni projektu. Findlna etapa projektu zahfia
nasledujice procesy: strategické riadenie projektu, riadenie etapy, riadenie dodavky
produktu a ukoncenie projektu.

Metodika PRINCE2 je charakteristicka okrem iného aj procesnym pristupom k
riadeniu projektov.
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Proces predstavuje Struktirovany subor aktivit navrhnutych za ucelom dosiahnutia
Specifického ciela. Proces ma jeden alebo viac zadefinovanych vstupov, ktoré meni na
definované vystupy. (Boucher, 2010, s. 16)

Klasicky projektovy manazment pozostava vacsinou z 5 procesov: Iniciacia a zahajenie
projektu, planovanie, realizacia (t. j. uskutoCfovanie, riadenie a koordinacia), kontrola
a ukoncenie projektu. Metodika PRINCE2 rozoznava 7 procesov (Obrazok 1):

1. Predprojektova priprava — zmyslom je zabezpecit' informacie pre rozhodnutie o tom, Ci
je navrhovany projekt zmysluplny a ¢i ma ekonomické opodstatnenie. Zacina sa obdrzanim
Mandatu projektu s jednoduchym popisom produktu projektu. Na zaliatku sa vymenuje
vykonny riaditel’ projektu a projektovy manazér, nasledne sa zozbieraju relevantné poznatky
a ponaucenia z minulosti, navrhne a vymenuje sa cely projektovy tim. Vytvori sa rdmcové
zdOvodnenie projektu (rdmcovy Business Case), stanovi sa spbsob pristupu k projektu
(Project Approach), zostavi sa Popis projektu (Project Brief) a pripravi sa plan iniciacnej
etapy projektu.

2. Strategické riadenie projektu — je v kompetencii projektovej rady, ktora realizuje
strategické rozhodnutia s cielom doviest’ projekt do Uspesného konca. Je to proces, ktory
prebieha od zaciatku az po koniec projektu. Projektova rada schvaluje zaciatok realizacie
projektu, kazdy plan etapy ¢i vynimky, dava usmernenia projektovému manaZzérovi, jedna s
vedenim organizacie ¢ programu a schval'uje ukoncenie projektu.

3. Iniciacia projektu — je v kompetencii projektového manazéra. Cielom tohto procesu je
vypracovat’ podrobni dokumentaciu a pripravu projektu vzhl'adom k produktom, ktoré sa
maju vytvorit’, aktivitam, ktoré sa maju vykonat’ a nakladom, ktoré bude potrebné vynaloZit'.
Vypraclva sa podrobné Zdévodnenie projektu (Business Case), plan projektu, vytvaraju sa
stratégie riadenia rizik, kvality, konfiguracie a komunikacie, ako aj registre rizik, problémov a
kvality. Vypracované dokumenty sa podavaji na schvalenie projektovej rade, ktora
rozhoduje o schvaleni projektu.

4. Riadenie etapy - je v kompetencii projektového manazéra a medzi jeho aktivity v ramci
tohto procesu spada zadavanie Uloh manazérom timov alebo ¢lenom timu, napr. v podobe
pracovnych balikov, kontroluje ich plnenie, potvrdzuje dokoncenie pracovnych balikov, riesi
problémy, informuje projektovi radu a pod.

5. Riadenie hranic (rozhrania) etapy - je v kompetencii projektového manazéra a zacina
sa pred koncom aktualne prebiehajlicej etapy projektu. Aktivity tohto procesu zabezpecuju
informacie pre projektovl radu. Vyhodnocuje sa aktudlna etapa a pripravuje sa plan pre
dalSiu etapu. Aktualizuje sa plan projektu, zdovodnenie projektu (Business Case), pri
vynimocnych situaciach sa vypracovava plan vynimky.

6. Riadenie dodavky produktu — je v kompetencii manazérov timov. Manazér timu na
zaciatku akceptuje pracovny balik (teda popis toho, ¢o ma dodat’ a ako pri tom postupovat’)
od projektového manazéra. Zabezpecuje realizaciu pracovného balika, informuje o postupe
prac projektového manaZéra a ked' je dany pracovny balik dokonceny, doda vystup z daného
pracovného balika a prislusni dokumentaciu spat’ projektovému manazérovi.

7. Ukoncenie projektu — je proces, ktory realizuje projektovy manazér na konci poslednej
etapy. Projektovy manaZér pripravuje ukoncenie projektu, zabezpeéi formalne odovzdanie
produktov, realizuje vyhodnotenie projektu a poda projektovej rade navrh na ukoncenie
projektu.

Tkac (2010) uviedol porovnanie procesov projektového manazmentu podl'a PRINCE2
a klasického projektového riadenia (Tabulka 1).
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Tabulka 1 Porovnanie procesov projektového manazmentu podla PRINCE2 a klasického
projektového riadenia

PRINCE2 (7 procesov) Klasické projektové riadenie (5 procesov)

Predprojektova priprava Iniciacia a zahajenie projektu
Strategické riadenie projektu

Riadenie rozhrania etapy

Iniciacia projektu Planovanie
Riadenie rozhrania etapy
Riadenie dodavky produktu

Riadenie etapy Realizacia

Riadenie dodavky produktu

Riadenie etapy Kontrola

Riadenie rozhrania etapy Ukoncenie projektu

Ukoncenie projektu
Zdroj: Tkac, 2010

ZAVER

PRINCE2 je komplexnou, StruktUrovanou metodikou projektového riadenia. Bola
vytvorena za Ucelom riadenia projektov z roznych oblasti bez ohl'adu na vel'kost' ¢i zloZitost’
projektov. Metodika je charakteristickd logickym a kontrolovanym pristupom k riadeniu
projektov a zameriava sa hlavne na stanovenie procesov, roli, zodpovednosti a dalSich
rozhodujucich prvkov dolezitych pri projektovom manazmente. V prispevku bola pozornost’
venovana 7 principom a 7 procesom podla PRINCE2. V pokracovani prispevku budd strucne
predstavené ostatné vyznamné charakteristiky projektového riadenia podla PRINCE2
a zhrnuté pozitiva a obmedzenia danej metodiky.
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SOCIALNA ATMOSFERA V PRACOVNEJ SKUPINE A JEJ VZTAH
S 0SOBNOSOSTOU VEDUCEHO PRACOVNIKA

SOCIAL ATMOSPHERE IN WORKING GROUP AND HER
RELATIONSHIP WITH THE PERSONALITY OF THE MANAGER

Miriama GERBOVA

ABSTRAKT

Vysledky mnohych teoretickych i praktickych prac naznacuju, ze osobnost manazéra hra
vyznamnu Ulohu pri dosahovani efektivnych pracovnych cielov. Osobnostné vlastnosti
veduceho pracovnika ovplyviiuju jeho spravanie a to nasledne clenov pracovnych skupin a
ich socialnu atmosféru na pracovisku. Otdzkou je, aké osobné vlastnosti veduiceho
pracovnika su tie, ktoré podporuju pozitivnu atmosféru v pracovnej skupine? Prispevok je
zamerany na zistenie vztahu medzi vybranymi osobnostnymi dimenziami vedicich
pracovnikov vo vybranych pracovnych oblastiach a pozitivnou socidlnou atmosférou v
pracovnych skupinach.

KI'icové slova: osobnost’ vediceho pracovnika, osobnostné dimenzie, MBTI, pracovna
skupina, socialna atmosféra, pozitivna sociadlna atmosféra.

ABSTRAKT

The results of many theoretical and practical works suggest that the personality of manager
plays a significant role in achieving goals effectively. Personal qualities of manager affect his
behavior and then members of working groups and social atmosphere in the workplace. The
question is, what personal characteristics of manager are those which mostly encourage a
positive atmosphere in the working group. The contribution is aimed at detecting a
significant relationship between selected personality dimensions of the managers in selected
fields of work and social atmosphere in the working groups.

Keywords: Personality of the manager, Personality dimensions, MBTI, Working group,
Social atmosphere, Positive social atmosphere.

uvoD

Na zaciatku tretieho tisicroCia sa organizacie ocitli v novych podmienkach: preslo sa
od reaktivneho spravania sa k strategickému pristupu, od kvantitativnych ku kvalitativnym
ukazovatelom, od velkého mnozstva Cinnosti k meratel'nej produktivite. Takto progresivne
nové podmienky zacali vyvolavat’ aj potrebu zmeny prace vedlceho pracovnika. U viacerych
vyskumnikov Kalabis a kol. (1989), Fillo (2008), Halpin a Winer (1957), Mann (1968) alebo
Kollarik (1983) sa stretdvame s nazormi, Ze existuje signifikantny vztah medzi veducim
pracovnikom, jeho spravanim a atmosférou, spokojnostou ci vykonom pracovnej skupiny.
V doésledku zefektivnenia fungovania organizacie, ¢i uz v zmysle vykonu alebo medzil'udskych
vztahov, sme sa rozhodli skiimat’, ktoré vybrané osobnostné dimenzie podla typolégie MBTI
najviac suvisia s pozitivnou atmosférou v uvedenych pracovnych oblastiach.

Nasim cielom je skimat’ ¢i existuje vztah medzi pozitivnou atmosférou v skupine
a konkrétnymi osobnostnymi dimenziami (extroverzia/introverzia, usudzovanie/vnimanie).
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Dalej mapujeme, ktoré osobnostné typy sa v sti¢asnej dobe vyskytuji na vedtcich poziciach
v pracovnych skupinach administrativnych pracovnikov a vyrobnych zamestnancov (socialna
avyrobnd sféra, interiér a exteriér). Sucasne skiumame, C&i vztah medzi pozitivhou
atmosférou v skupine a konkrétnym osobnostnym typom je rozdielny v zavislosti od miesta
vykonu prace alebo nie.

VEDUCI PRACOVNIK

Vo vsetkych organizaciach, ziskovo aj neziskovo orientovanych, posobia vedUci
pracovnici, manazéri. Maju vyznamné postavenie, pretoZe v organizacii aktivizuju cinnosti a
ovplyviuju jej vysledky. Nazory na pojmy manazér a veduci pracovnik nie st zhodné. Podla
Sedlaka (2009) pomenovanie manazér sa pouziva len na oznacenie vrcholovych pracovnikov
firiem, vykonavajlcich proces manazmentu.

Janigova (2007, 64) uvadza: ,V uzSom chapani pouzivame pojem manazér len na
oznacenie vrcholovych pracovnikov organizacii, ktori manazuju a zodpovedaju za celkovu ich
¢innost. Takéto chapanie ohraniuje manazérov len na jednu kategdriu pracovnikov,
vrcholovych manazérov. Spravidla sa uprednostriuje Sirsi vyklad pojmu manazér".

Fiedler (1962) definuje veduceho pracovnika ako Cloveka, ktory riadi a koordinuje
prislusné skupinové aktivity. Na svoje miesto je zvoleny, vymenovany. UspesSnost’ jeho
posobenia je dana vysledkami a vykonnost'ou jeho skupiny. Napriek mnohym definiciam, nie
je mozné jednoznacne vedliceho pracovnika vymedzit. Je vSak zrejmé, Ze postavenie
vedlceho pracovnika je vyznamné. Je to dané predovsetkym tym, Ze priamo ovplyviiuje
kazdodenné konanie l'udi na pracovisku a to:

e smerom k vysokym vykonom a spolupraci,
e s ohladom na ich spokojnost,
e so0 zameranim na ich d'alsi rozvoj (Bedrnova, Novy, 2002).

PRACOVNA SKUPINA

Podla J. E. McGratha (1984) skupinou je akykol'vek agregat (celok, uhrn) tvoreny
dvoma alebo viacerymi fud'mi (Slaménik, Vyrost, 1997). Daniel a Szabd (1994) definujd
skupinu ako subor 0s6b, v ktorom su l'udia na sebe navzajom zavisli, kde spravanie sa
kazdého clena ovplyviiuje spravanie kazdého iného clena. Spajaju ich spolocné nazory,
spolo¢né ciele i normy.

Zakladnym delenim skupin je podla Kollarika (2002) ich delenie na umelé a redlne.
Pracovnu skupinu radime k readlnym skupinam. Z perspektivy viacerych autorov (Kollarik,
Pauknerova, Bedrnova a dalsi) je pracovna skupina typ malej socialnej skupiny, ¢o je podla
Kollarika (1993) taka skupina, ktoru tvoria minimalne dvaja l'udia a maximalne 30-45 l'udi.
Podmienkou, ako dalej uvadza, je, Ze medzi ¢lenmi by mali byt’ osobné vztahy, ¢lenovia by
sa mali poznat, navzajom spolu komunikovat' a tym sa tato skupina vyznacuje urcitymi
kvalitativnymi znakmi (ciele, normy a podobne).

CHARAKTERISTIKA SOCIALNEJ ATMOSFERY

Kollarik (2002) uvadza, Zze pojmy atmosféra ¢i klima boli do psycholdgie prebraté
z geografie, s gréckeho pbvodu a obidva sa v povodnom zmysle spajaju s prirodnymi
charakteristikami prostredia. Ich pouzivanie v spolocenskej sfére bolo aje podmienené
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skutoCnost'ou, Ze aj jednotlivé socialne utvary (dav, masa, skupiny) sa vyznacuju ovzdusim,
atmosférou-klimou, ukazovatelmi ¢oho sU nalada, charakter a styl zZivota, vztahy medzi
l'ud'mi a podobne.

Mares a Kfivohlavy (1995) diferencuju klimu a atmosféru. Klimu chapu ako oznacenie
dlhodobych socialno-psychologickych javov, relativne stabilnych niekol'ko rokov. Atmosféru
chapu ako subor kratkodobych, premenlivych, situacné podmienenych socialno-
psychologickych javov.

Stikar (2003) pouziva pojem skupinova atmosféra a uvadza, Ze je to komplexny
socialny fenomén, ktory je na jednej strane ukazovatelom skupinovej kvality, na strane
druhej determinantou efektivity a spokojnosti jej ¢lenov.

Kollarik (1993) ponima socialnu atmosféru ako vnutorny znak kazdej skupiny, ktory
v sebe implikuje SirSie spolo¢enské stranky, ale najma Specifické vnatorné skupinové
charakteristiky a prvky. Tie sa formuji v skupine najmé na zaklade vztahov k Cinnosti
a k ostatnym ¢lenom skupiny v procese interakcie.

Pojmova a obsahova nejednotnost’ chapania socialnej atmosféry, neprilis exaktné
vyznacenie obsahu pojmu sa prejavuje ivtom, Ze v sUcasnosti neexistuje jeho ucelend
tedria. Skor mozno hovorit’ o Specifickych pristupoch, ktoré reprezentuju prace Fiedlera
(1967), Moosa (1981), Parygina (1981), Kollarika (1990) & Westa (1990) (Kollarik, 2002).

VYBRANE VYSLEDKY VYSKUMU

V prispevku overujeme tieto hypotézy:
VH.1 Predpokladame, Ze osobnostné typy vedUcich pracovnikov, ktori si vo vztiahu
s pozitivnou atmosférou sa liSia vzhfadom na miesto vykonu prace.
VH.2 Predpokladédme, Ze osobnostna dimenzia ,usudzovanie" u veducich pracovnikoch bude
VO vyznamnom pozitivnom vztahu s pozitivnou atmosférou v oboch pracovnych skupinach.
VH.3 Predpokladame, Ze osobnostna dimenzia ,vnimanie" u veducich pracovnikoch nebude
vo vyznamnom vzt'ahu s pozitivnou atmosférou v oboch pracovnych skupinach.
VH.4 Predpokladame, Ze existuje vyznamny pozitivny vztah medzi osobnostnou dimenziou
~extroverzia“ u veducich pracovnikov a pozitivnou atmosférou v oboch pracovnych skupinach.
VH.5 Predpokladame, Ze medzi osobnostnou dimenziou ,introverzia® u vediceho pracovnika
a pozitivnou atmosférou nie je Statisticky vyznamny vzt'ah v oboch pracovnych skupinach.

METODY

Vyskumna vzorka

Vyskumny sUbor je tvoreny z administrativnych a vyrobnych veducich pracovnikov
aich zamestnancov. Vyskumnl vzorku veducich pracovnikov tvori 41 veddcich
z administrativnej sféry a 39 vedlcich z vyrobnej sféry. Kazdy vedlci pracovnik bol
hodnoteny svojou pracovnou skupinou, z ¢oho vyplyva, Ze vo vyskume je 41 pracovnych
skupin z administrativnej sféry (od 2 do 10 pracovnikov v pracovnej skupine) a 39
pracovnych skupin z vyrobnej sféry (od 4 do 12 pracovnikov v pracovnej skupine).
Participanti boli vybrati na zaklade prilezitostného vyberu.

Meracie nastroje

Prostrednictvom predvyskumu sme vyberali pracovné skupiny pre nas vyskum.
Zamerali sme sa na vyselektovanie tych pracovnych skupin, v ktorych dochadza k vztahu
medzi vedlcim pracovnikom a atmosférou na pracovisku. Predvyskum sa realizoval

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, &. 2 14
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 2/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

prostrednictvom rozhovoru. Vybrané osobnostné dimenzie u vedlcich pracovnikov sme
zistovali prostrednictvom osobnostného dotaznika MBTI. Socialnu atmosféru v pracovnej
skupine sme zistovali prostrednictvom Standardizovaného dotaznika ,Skala socialnej
atmosféry v skupine", ktorej autorom je Teodor Kollarik (1993).

VYSLEDKY

V nasledujicej kapitole uvadzame vysledky vyskumu koreSpondujlice s cielmi a
zamermi nasho prispevku:

Tabulka 1 Komparacia osobnostnych typov veducich pracovnikov v zavislosti od miesta
pracoviska

Osobnostné typy
Osobnosti vediceho| n | 41
(interiér)
% | 51. 25
Osobnosti vediiceho n |39
(exteriér)
% | 48.75
p= .357
x*=5.511

Hodnota Pearsonovho Chi-kvadrat testu s 5 stupfiami volnosti je rovna x>=5.511 a
dosiahnuta signifikancia p=0.357. X?>=5.511;p > 0.05 (p=0.357)
Pocetnosti typov osobnosti vedlUceho pracovnika sa vzhladom na miesto vykonu prace
(exteriér, interiér) neliSia. Aj v administrativnej sfére, aj v sfére vyrobnej, je najcastejSim
osobnostnym typom u veduiceho pracovnika typ IST] a druhym najcastejSim typ ESTJ. Nas
predpoklad vo VH1 sa nepotvrdil.

Tabulka 2 Vyznamnost vztahu pozitivnej atmosféry s osobnostnymi dimenziami
,usudzovanie"“, ,vnimanie", ,extroverzia“, ,introverzia".

Veduci Usudzovanie | Vnimanie| Extroverzia| Introverzia
pracovnici
Administrativni | Pozitivha | p | . 372 * . 317 -. 346 . 424 *
atmosféra
(SSAVS P) p | .028 541 271 .022
n |35 6 12 29
Vyrobni Pozitivna | p | .366%* -.580 -.140 .208
atmosféra
n |35 4 16 23

* korelacia je signifikantna na hladine vyznamnosti 0,05

V pracovnej skupine pracujlcej v interiéri (administrativni pracovnici), aj v exteriéri
(vyrobni zamestnanci) sa preukazal medzi dimenziou ,usudzovanie" a pozitivnou atmosférou
Statisticky signifikantny pozitivny vztah. Hodnota Spearmanovho korela¢ného koeficientu
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v prvom pripade je p=0.372, p< 0.05 (p=.028) a v druhom pripade je p= 0.366, p< 0.05
(p=.031).

Medzi osobnostnou dimenziou ,vnimanie" a pozitivnou atmosférou v oboch
pracovnych sférach sa nepreukazal statisticky vyznamny vztah. Hodnota Spearmanovho
korelacného koeficientu v prvom pripade je p=0.317 a v druhom pripade je p= -0.580.

Spearmanov korelacny koeficient p= - 0.346 nepoukazuje na Statisticky vyznamny
pozitivny vztah medzi osobnostnou dimenziou ,extroverzia® a pozitivhou atmosférou
v pracovnej skupine administrativnych zamestnancov.

V pracovnej sfére vyrobnych pracovnikov na zaklade Spearmanovho korela¢ného
koeficientu p=- 0. 140, rovnako nie je preukdzana statistickd vyznamnost. Spearmanov
korelatny koeficient medzi dimenziou introverzia® a pozitivnou socidlnou atmosférou
nadobuda v sfére administrativnych pracovnikov hodnotu p=0.424*, p< 0.05 (p=.022). Vztah
sa ukazal ako signifikantny.

Vo sfére vyrobnych pracovnikov ma Spearmanov korelacny koeficient hodnotu (p=0.
028), ¢o znamena, Ze v tejto populacii sa vzt'ah neukazal ako signifikantny.

ZAVER

Vplyv osobnosti vedlceho pracovnika na pracovny proces nemozno upriet’. Dokazuju
to mnohé teoretické aj praktické koncepty (Likkert 1961, Kollarik 1983, Peslak 2006,
Bedrnova a Novy 2002). Poznanie toho, ktoré dimenzie na strane vediceho pracovnika
sUvisia s utvaranim a udrZzanim pozitivnej atmosféry v pracovnych skupinach, mozu
napomoct’ personalistom alebo oddeleniam l'udskych zdrojov v danych organizaciach pri
vybere svojich zamestnancov. Prostrednictvom vyskumu v nasom prispevku sme overili nase
vyskumné hypotézy a preskimali sme moznosti vztahu osobnostnych dimenzii vediceho
pracovnika so socialnou atmosférou v pracovnych skupinach.

Pri formulovani hypotéz sme vychadzali z tvrdeni Gjuri¢a (1976), ktory upozorfiuje na
to, ze pre udrZanie pozitivnej atmosféry a spokojnosti, je potreba odliSnych vlastnosti
u vediceho pracovnika v zavislosti od miesta vykonu prace pracovnej skupiny. Nase
vysledky vSak poukazuju na to, Ze osobnostné typy vedUcich pracovnikov v pracovnych
skupinach s pozitivnou atmosférou sa vzhladom na miesto vykonu prace (exteriér, interiér)
neliS$ia. Znamena to, Ze pre udrzanie pozitivnej atmosféry na pracovisku je potreba rovnakych
osobnostnych dimenzii u veducich pracovnikov, bez ohl'adu na miesto vykonu prace.

Vysledky dalej poukazali na to, Ze dimenzia ,usudzovanie" v osobnosti vediceho
pracovnika ma vyznamny vztah k vytvoreniu a udrzaniu pozitivnej atmosféry v jeho
pracovnej skupine. Tento vztah sa potvrdil aj vo vyrobnej aj v administrativnej sfére. Tato
dimenzia sa v osobnosti vedliceho prejavuje ako schopnost’ efektivne sa rozhodovat a
dopredu planovat, schopnost’ stanovovat’ jasne postupy a presne vymedzené roly. Vysledky
dalej hovoria o Statistickej nevyznamnosti medzi osobnostnou dimenziou ,vnimanie"
a pozitivnou atmosférou v pracovnych skupinach. Veduci pracovnici, ktori maji problém
vytvorit’ si na veci jasny nazor, neriadia sa zavedenymi a overenymi postupmi, tazSie sa
rozhoduju, v dosledku ¢oho robia veci na poslednt chvil'u, vytvaraja v pracovnych skupinach
vyrobnych zamestnancov neistotu a to neprispieva k udrzaniu pozitivnej atmosféry.

Vysledky ndm tiez nepodporili tvrdenia Kalabisa a kol. (1989), Halpina a Winera,
(1957) a Manna (1968). Ti spajali prejavy osobnostnej dimenzie ,extroverzia® s Uspechom
vedlUceho pracovnika podporovat’ pozitivnu atmosféru na pracovisku. NaSe vysledky
poukazuju na to, Ze tdto osobnostna dimenzia nema vztah s vytvaranim a udrzanim
pozitivnej atmosféry v pracovnych skupinach.
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Naopak, vztah medzi pozitivnou atmosférou na pracovisku sa preukazal s
osobnostnou dimenziou ,introverzia“® u vediceho pracovnika. Vztah tejto dimenzie sa
preukazal v pracovnej sfére administrativnych pracovnikov. Vysledky interpretujeme tak, ze
povahova dimenzia ,introverzia“ koreluje s pozitivnou atmosférou v zavislosti od miesta
vykonu prace, od druhu vykonu prace a, samozrejme, od osobnostnych premennych
jednotlivych clenov pracovnej skupiny. Nezavisly vedlci pracovnik, ktory viac preferuje
samostatnl pracu ako kolektivhu, nedava sa ovplyviiovat’ svojim okolim a uprednostriuje
samostatné rieSenie, Setri slovami a radSej preferuje pisomni komunikdciu, nema v
skupinach robotnikov pracujucich v externych podmienkach vztah s pozitivnou atmosférou
na pracovisku.

Vysledky pre skupinu administrativnych pracovnikov interpretujeme tak, Ze ich praca
si nevyzaduje také mnozstvo osobnych interakcii s vedicim pracovnikom. Vykon sa v tejto
sfére tazko kvantifikuje, takze pravidelnd kontrola a usmerfiovanie nie si potrebné. Prave
preto, Ze administrativni pracovnici vykondvaji psychickd cinnost, preferuji nezavisly
pokoj, samostatnost, menej priamych kontaktov s vedlcim pracovnikom, preto je introvertny
pristup zo strany vediceho vitany a podporuje pozitivnhu atmosféru na pracovisku.
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METODA ROZVOJA FUNKCIE KVALITY QFD

METHODS OF DEVELOPING QFD QUALITY FUNCTION

Katarina PATUSOVA

ABSTRAKT

Clanok popisuje metddu rozvoja funkcie kvality QFD, pouzitie tejto metddy v jednotlivych
krokoch projektovania, postup metody QFD v jednoduchosti, pristupy ktoré pomahaja pri
metdde QFD a na zaver ¢lanku je popisana stavba domceka.

KI'icové slova: kvalita, metdda, funkcia, rozvoj, domcek kvality, matica

ABSTRACT

This article describes methods of developing QFD quality function, use this method at each
step of the design, QFD gradual approach in its simplicity, approaches that help in the study
of QFD and finally article describes the construction of house.

Keywords: quality, method, function, development, house of quality, matrix

uvob

Kvalita je jednym z rozhodujlcich prvkov, ktora v sicasnej dobe ovplyviiuje uplatnenie sa
organizacie na trhu. Kvalita a jej manazérske zabezpecenie uz davno prestali byt doménou
iba hrstky Spickovych organizacii, snaha o prezitie nati Coraz viac organizacii zaoberat’ sa
systétmom manazérstva kvality a jeho zavedenim do praxe. Naviac, zmeny celkovej
hospodarskej a politickej situacie vo vyspelych krajinach vedl organizacie k plneniu rastucich
poziadaviek na kvalitu produkcie. Snaha o dosiahnutie Spickovej kvality je v sucastnosti
nevyhnutnost'ou, organizacie sa musia pustit do pomalého nikdy nekonciaceho procesu,
ktorého ciel'om je kvalitu zabezpecit' a d'alej neustale zlepSovat'.

1. CO JE TO KVALITA?

Dolezitym aspektom prosperujlcej organizacie je ziskanie si dovery zakaznika.
Ziskavanie dovery zakaznika moOze prebiehat’ napr. poskytnutim urcitych UZitkovych
vlastnosti vyrobku alebo poskytovanej sluzby, ktoré vznikaju kombinaciou kvality a ceny. Ako
by sme monhli definovat’ termin kvalita?

,Kvalita je stbor vlastnosti vyrobku alebo sluzby, ktoré spifiaji poZadované alebo
predpokladané potreby zakaznika"[1].

Je dolezité si uvedomit/, ze systém manazérstva kvality (SMK) je dnes v mnohych
organizaciach nevyhnutnostou[2]. Zavadzanie SMK je dlhodoby proces, ktory by v
konecnom dosledku mal viest' k zlepSovaniu spokojnosti zakaznikov a zainteresovanych
stran, efektivnosti, znizovaniu ndkladov, redukcii rizik, zvySovaniu produktivity prace,
jasnému urceniu zodpovednosti a samozrejme k zvySovaniu kvality samotného produktu[3].
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SMK moze poskytnit’ rdmec na trvalé zlepSovanie s cielom zvysit' pravdepodobnost’
dosiahnutia spokojnosti zakaznika a spokojnosti dalSich zainteresovanych stran [4]. Pre
zavedenie SMK sa pouziva stibor noriem ISO 9000, ktory bol vypracovany s ciefom pomahat’
organizaciam efektivne zavadzat' systém manazérstva kvality[5,6].

2. POPIS METODY ROZVOJA FUNKCIE KVALITY QFD

Metdda QFD (Quality Function Deployment) bola vyvinutd koncom Sest'desiatych
rokov v Japonsku profesormi Shigeru Mizunom a Yoji Akaom [7]. Vznik QFD bol podmieneny
snahou o dosiahnutie dvoch suvisiacich cielov, ktoré zacinali u zakaznika (pozivatela) a
koncia u vyrobcu. Tieto ciele su:

1. Previest’ potreby uZivatel'ov (poZiadavky zdkaznikov) do znakov kvality produktu vo faze
vyvoja.

2. Pouzit' identifikované znaky kvality produktu z fazy vyvoja do vyrobnych aktivit, tym
zaviest’ nevyhnutné kontrolné body potrebné pri zacati vyroby.

Ked' sa dosiahnu obidva tieto ciele, vysledkom je produkt, ktory spifia ocakavania
zakaznika a zaroven aj potreby vyrobcu. Na zaciatku bola tabulka kvality nastrojom
pouzivanym na prevod poZiadaviek zakaznika na nahradné znaky kvality produktu. QFD
matica (domcek kvality) ako ju pozname dnes, vznikla z tabuliek kvality a po prvykrat bola
pouzita v Mitshubishi Heavy Industry's Kobe Shipyard pri vyvoji ropného tankeru.

VSetky metddy riadenia kvality pouzivané do tej doby boli zamerané len na
odstranenie problémov pocas, pripadne aZz po ukonceni procesu vyroby produktu [8].

QFD nie je len dalsi nastroj kvality, je to planovaci proces na vyvoj produktov,
sluZieb a softvéru. Zavedenie spravneho planovania procesu zabezpedi, ze zakaznikovi bude
dodany kvalitnejsi vysledok procesu. Je to proces ziskania zakaznikovych vstupov
(poziadaviek), ich nasledné prelozenie do technickych Specifikacii inZiniermi a inymi
kompetentnymi osobami, ktori na ich zaklade moZu ustanovit' spOsoby merania a
monitorovania toho, ¢i a do akej miery boli technické Specifikacie splnené. Pouzitim QFD
(pokial’ su silné vztahy medzi vstupmi od zakaznikov a technickymi Specifikaciami) kvalitné
prevedenie na strane technickych Specifikacii vyusti do perfektného vysledku nielen z
pohl'adu zakaznika, ale aj vyrobcu. Pri vyvoji nového produktu nemusi dbjst’ k spravnemu
definovaniu sUboru charakteristik, v mnohych pripadoch sa stava, Ze kl'icové vykonové
charakteristiky zakaznika nie st vobec spomenuté na rozdiel od inych, ktoré su zname, ale
pre zadkaznika maju nizku prioritu. Spravnym pouzitim metodolégie QFD je mozné prekonat’
nedostatok v Specifikacii a stale este vytvorit’ jedineCny produkt, ¢o je mozné dosiahnut’
disciplinovanym zberom a analyzou hlasu zékaznika. Zakladom pristupu QFD je informacia o
potrebach a poziadavkach, ale zaroven aj ich jednotliva dolezZitost' pre zakaznika. QFD je
zalozené na zbere informacii od sUcasnych zakaznikov/pouZivatelov produktu
vychadzajuceho z ich postoja k poziadavkam, potrebam a tuzbam a zaroven pridelenim
priority jednotlivym poZiadavkam. Cely projekt QFD, ako aj vSetky Cinnosti timu vyvoja su
riadené na zaklade informacii ziskanych od stUc¢asnych zakaznikov.
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3. POUZITIE METODY QFD

QFD pomaha odstranovat’ pri¢iny mnohych problémov s nekvalitou, ktoré su casto
prave v tom, Ze sa nezohladnili niektoré poZiadavky zakaznikov, pripadne boli nespravne
merané alebo sa nepreniesli spravne medzi jednotlivymi fazami projektovania vyrobku a
procesu. QFD je zaroven planovacim nastrojom, ktory zabezpecuje zahrnat' ,hlas zakaznika"
uz do fazy navrhu vyrobku a postupne ho prendsat’ do dalSich etap pripravy vyroby a
vyroby. QFD sa obycajne pouziva v nasledovnych etapach pripravy vyroby:

Projektovanie vyrobku (QFD I)

Projektovanie dielcov (QFD II)

Projektovanie vyrobnych procesov (QFD III)
Projektovanie vyrobného systému (QFD IV)[9]

4. POSTUP METODY QFD

Metdda QFD sa pouZiva na transformaciu poZiadaviek zakaznika do technickych
Specifikacii vyrobku. Grafickym vysledkom je maticovy diagram znamy ako ,,domcek kvality".
Metdda QFD pozostava z nasledujicich krokov:

a) Identifikacia poZiadaviek zakaznika

b) Kritické porovnanie konkurencieschopnosti na zaklade pohladu zakaznika
c) Stanovenie znakov kvality

d) Vzt'ahy medzi poZiadavkami zakaznikov a znakmi kvality

e) Urcenie smeru optimalizacie

f) Vzt'ahy zmien

g) Stupen obtiaznosti

h) Stanovenie objektivnych cielovych hodnét

i) Kritické porovnanie s konkurenciou z technického hl'adiska

j) Kvantitativhe vyhodnotenie ,Domu kvality"

Uvedeny zakladny postup metdédy QFD aplikovany na transformaciu poZiadaviek
zakaznika do Specifikacii vyrobku je mozné dalej vylepsit' kvantitativnym vyhodnotenim
dolezitosti jednotlivych znakov kvality navrhovaného vyrobku. V tomto pripade sa miera
zavislosti medzi jednotlivymi poziadavkami zakaznika a jednotlivymi znakmi kvality vyjadruje
Ciselnym koeficientom, ktory pri slabej zavislosti nadoblda hodnotu 1, pre priemernd
zavislost hodnotu 3 a pri silnej zavislosti hodnotu 9. Pri jednoduchSsom postupe ku
kvantitativnemu hodnoteniu sa v bunkach, v ktorych bola identifikovand zavislost
poziadaviek s uréitym znakom kvality, pocitaji hodnoty sucinu prislusného koeficientu,
charakterizujdceho silu zavislosti s hodnotou vahy poZiadavky. Hodnoty tychto sucinov sa v
stipcoch odpovedajlcich jednotlivym znakom kvality sCitaji a stanovené sucty, resp. ich
relativne hodnoty, sa pouziju ako miera dolezitosti jednotlivych znakov kvality.

Postup kvantitativneho vyhodnotenia ,Domu kvality® je mozné vylepsit
podrobnejSim hodnotenim vahy poZziadaviek zakaznikov, v ktorych je mozné zohl'adnit' aj
potrebu aktivit zlepSovania zameranych na plnenie jednotlivych poziadaviek. V tomto
pripade sa okrem zakladnej kategorizacie poziadaviek podla stupna doleZitosti (bodové
hodnotenie na stupnici 1 az 5) najviac hodnoti planované zlepsenie poZziadaviek a vplyv
splneni jednotlivych poZiadaviek na predajnost’ vyrobku.
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1
5. PRISTUPY K METODE QFD

Ako uz bolo uvedené, pre znazornenie vzajomnych vztahov tato metdda vyuziva princip
maticovych diagramov. Pomocou rady maticovych diagramov sa spracivaju informacie
zohl'adiujlce rézne aspekty navrhu vyrobku, dielov, alebo procesu. V praxi sa najCastejsSie
vyuzivaju dva pristupy k metdéde QFD liSiace sa poctom analyzovanych maticovych
diagramov:

1. Pristup R. Makabeho - bol zavedeny vo firme Ford a stal sa zakladom tzv.
Stvormaticového pristupu (Obr. 1). Prislusné maticové diagramy sa zameriavaju na
planovanie vyrobku, kedy sa poziadavky zakaznikov transformuju do znakov kvality vyrobku,
na planovanie dielov, kedy sa znaky kvality vyrobku transformuju do znakov kvality dielov a
na planovanie procesu, kedy sa znaky parametrov procesu transformuju do parametrov
procesu a na planovanie vyroby, kedy sa parametre procesu transformuji do vyrobnych
postupov. Maticové diagramy na seba nadvazuji a si urCené na planovanie vyrobku,
planovanie dielov, planovanie procesov a planovanie vyroby. Nasledujlci maticovy diagram
pritom vzdy vyuziva vysledky predchadzajiceho.

Maticovy diagram pre planovanie vyroby slUzi na transformaciu parametrov jednotlivych
procesov do konkrétnych vyrobnych instrukcii. Vystupom su informacie o tom, akym
sposobom je potrebné vyrobny proces nastavit' a riadit, aby boli dosiahnuté pozadované
cielové parametre procesov [10].

Znaky kvality
vyrobku

Znaky kvality
| dielov
Parametre
T procesov ™

Poziadavky
zakaznikov

Znaky kvality
vyrobku

Hodnoty znakov 2 ngtrr?J:z:z
kvality vyrobkov E 3
—>(<8
) : Hodnoty znakov T ° e
Planovanie kvality dielov [ N 5 2
vyrobku > 58
Planovanie Hooney 8
. parametrov [ o
dielov
Hodnoty
Planovanie nastavenia
procesov
Planovanie
vyroby

Obréazok 1 Svormaticovy pristup metédy QFD [9]

2. Pristup Y. Akaa: bol v USA rozpracovany B. Kingom, vyuZiva 30 maticovych diagramov,
tzv. matice matic (Obr. 2). Tento pristup ide ovela viac do hibky a je vhodny najma pre
projekty, pri ktorych sa vyZzaduje detailnejsie pochopenie vsetkych aspektov spracovavaného
navrhu. V skutocnosti vSak nazov “matice matic” presne nevyjadruje podstatu tohto siboru
diagramov, kedze sa nejedna o 30 vyhradne maticovych diagramov, pre ktoré je typicka
analyza vzajomnych vazieb medzi dvomi oblastami rieSeného problému. Niektoré diagramy
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su v podstate tabulky, v ktorych sa prehladnym spOGsobom zhromazd'uju informacie
potrebné pre dalSie rozhodovanie. Pri kazdom pouziti metddy QFD nie je potrebné pouzit’
vsetkych 30 moznych aplikacii (Tab. 1). Podl'a zadania je potrebné cielene vybrat' vhodné
aplikacie priamo orientované na rieSenu problematiku [10].
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MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roC. 7, 2011, ¢. 2 23

ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 2/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

Tabul'ka 1 Rozhodujlce vystupy diagramov zaradenych do matice matic [9]

Maticovy diagram | Rozhodujlice vystupy

A-1 Ciel'ové hodnoty znakov kvality vyrobku a ich priority.

A-2 PresnejSie stanovenie funkcii a znakov kvality vyrobku.

A-3 Vzajomné vztahy medzi znakmi kvality vyrobku potrebné pre jeho
optimalizaciu.

A-4 Identifikacia dielov, ktoré najviac ovplyviuju splnenie kritickych
znakov kvality.

B-1 Identifikacia funkcii vyrobku, u ktorych je Ziaduce znizit' naklady.

B-2 Plan cielovych vybranych hodnot, vybranych ukazovatel'ov (hlavne
cielovych vyrobnych ndakladov), spracovanych na zaklade
benchmarkingu.

B-3 Identifikacia detailnych znakov kvality vyrobku, pri ktorych je
potrebné dosiahnut’ zasadné zmeny.

B-4 Identifikacia rozhodujlcich parametrov pre kontrolu kritickych
dielov.

C-1 Moznosti vyuzitia novych technoldgii a ich priority.

C-2 Identifikacia mechanizmov, pri ktorych je Ziadlce znizit' naklady.
C-3 Identifikacia mechanizmov, na ktoré sa treba zamerat’ pri realizacii
zasadnych zmien znakov kvality vyrobku.

C-4 Identifikacia dielov, pri ktorych je Ziadlce zniZenie nakladov.

D-1 Urcenie najdolezitejSich chyb vyrobku, z hladiska poZiadaviek
zakaznika.

D-2 Urcenie najdolezitejsich chyb vyrobku, z hl'adiska funkcii vyrobku.

D-3 Urcenie najdolezitejSich chyb vyrobku, z hladiska znakov kvality
vyrobku.

D-4 Stanovenie priorit analyz FMEA pri jednotlivych dieloch vyrobku.

E-1 NajvhodnejSia koncepcia vyrobku z hladiska plnenia poZiadaviek
zakaznikov.

E-2 Najvhodnejsia koncepcia vyrobku z hl'adiska plnenia pozadovanych
funkcii.

E-3 Najvhodnejsia koncepcia vyrobku z hl'adiska plnenia poZadovanych
znakov kvality.

E-4 NajvhodnejSia koncepcia vyrobku z hladiska zo vSetkych
pozadovanych hl'adisk.

F-1 Hodnotova analyza vyrobku a identifikdcia mozZnosti znizenia
nakladov.

F-2 Identifikacia moZnych porich vyrobku.

F-3 Namety na zasadné zmeny navrhu a vysledky ich posudzovania.

F-4 Prehlad rozhodujlcich zmien ndvrhu a identifikacie kritickych
dielov vyrobku, z hl'adiska jeho montaze, funkcie a spolahlivosti.

G-1 Podklady pre zlepSenie navrhu dielov a zniZenie vyskytu moznych
problémov.

G-2 Vyber najlepsieho dodavatela.
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G-3 Stanovenie kontrolnych miest procesu.

G4 Mozné poruchy procesu a ich priciny.

G-5 Opatrenia na znizenie rizika zlyhania procesu.
G-6 Detailné plany riadenia procesu.

6. STAVBA DOMCEKA

Maticova forma diagramu, taktiez nazyvana aj domcek kvality je zakladnym nastrojom
metddy QFD a zaroven aj jeho najznamejSou sucastou. Maticovy diagram sa sklada zo
Siestich zakladnych Casti:

1. Cast’ - Poziadavky zakaznikov: NajdoleZitejsia ast’ dokoncend byva ako prva, je to viastne
Strukturovany list obsahujuci poziadavky zakaznikov na produkt, ktoré su opisané vlastnymi
slovami. Ziskavané su pocas rozhovoru so zakaznikom, ktory sam opisuje svoje problémy a
potreby. Pred vlozenim do domceka sa poziadavky triedia do skupin. Vytvara sa stromovy
diagram, ktorym sa poziadavky rozdelia do Grovni podla dolezZitosti pre zakaznika.

2. Cast' - Technické poZiadavky: Tato ¢ast’ maticového diagramu predstavuje technologické
charakteristiky, tie si kompletizované pracovnym timom, ktory identifikuje vSetky meratelné
charakteristiky produktu stvisiace so Specifikovanymi poziadavkami zakaznikov. TaktieZ sa
vytvori stromovy diagram pre zohl'adnenie dolezitosti. Casto sa pridéva riadok ilustrujici
zmeny smeru pre kazdd z premennych vyznamne ovplyviujucich vysledok procesu
zlepSovania produktu.

3. Cast’ - Strecha: Identifikuje oblasti, kde technologické poZiadavky, ktoré charakterizujd
produkt podporuji alebo brzdia jedna druhd.

4. Cast' - Vztahy: Casovo vel'mi ndro¢na Cast, ktorej Gicelom je transformovat’ poziadavky
vyjadrené zakaznikom do technickych charakteristik produktu. Ulohou timu je identifikovat’,
kde su tieto vzt'ahy vyznamné, vSetky kombindacie sa zvazuju postupne. Stupen zavislosti je

.....

hodnoty stupnice maju pridelent hodnotu.

5. Cast’ - Matica planovania: M4 viacero Ucelov, slUZi na kvantifikaciu poZiadaviek zékaznika,
ich priorit @ vnimania sthrnu vlastnosti existujiceho produktu. Dovoluje tieto priority
zatriedit’ do Casti, ktoré su zaujimavé pre pracovny tim.

6. Cast’ - Ciele: Posledna ¢ast’ doméeka, sumarizujlica zavery z celého maticového diagramu,
zahfia tiez timovu diskusiu. NajCastejSie sa skladd z troch Casti: technické priority,
porovnavanie s konkurenciou a z jednotlivych ciel'ov[9].
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ZAVER

Ziadny proces sa nemdze zacat zlepdovat, kym nie je jasnd otdzka, odkial sa
vychadza a kam sa smeruje[12]. Pouzivanim jednotlivych nastrojov a metdd manazérstva
kvality je mozné efektivnejSie vyuzivat uz existujice vyrobné kapacity, dodrziavanim
postupnosti procesov na jednotlivych medzistuprioch vyroby nielen casto vyuZivanym
kontrolovanim hotoveho produktu na konci vyrobného cyklu. Obzvlast’ dolezité je to najma v
organizaciach s uzavretym vyrobnym cyklom. Zabezpecovanie kvality zahffa spolu vsetky
oblasti organizacie v ich horizontdlnom aj vertikdlnom cleneni. To znamend vzajomnu
spolupracu vsetkych Utvarov z oblasti nakupu, vyroby, techniky, predaja ako aj vSetkych
ostatnych Utvarov v spravnom case, pretoze kvalita vyrobkov je vzdy sthrnom vysledkov
vSetkych Cinnosti v kazdej faze celkového vyrobného procesu.
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MANAZER V MODERNEJ SPOLOCNOSTI
MANAGER IN MODERN SOCIETY
Lubica BARICICOVA

ABSTRAKT

Autorka ponuka zaujimavy pohlad na miesto manazéra v prostredi modernej spolo¢nosti.
V centre jej pozornosti stoji problematika kompetencnych poziadaviek, ktoré sa kladu na
osobnost’ manazéra. Stym Uzko koreSponduje identifikacia aktudlnych kl'GCovych
manazérskych kompetencii.

KI'icové slova: informacna spoloCnost, znalostna spolo¢nost, kompetencné poZziadavky,
kl'iCové manazérske kompetencie

ABSTRACT

The author offers interesting insight into the manager's place in an environment of modern
society. Paper focuses on the issue of competence requirements that are imposed on his
personality. It closely corresponds to the actual identification of key managerial
competencies.

Keywords: information society, knowledge society, managerial competence, key
managerial competencies

uvob

Hlavnymi atribGtmi stcasného diania vo vsSetkych oblastiach Zivota su turbulencia
vyvoja a rychla zmena. V podmienkach nasej spoloCnosti tieto zmeny suvisia najma so
a komunikacnych technoldgii a v neposlednom rade s celosvetovou globalizaciou. Uvedené
skutocnosti zasadnym spOsobom ovplyviiuji vsetky sféry Zivota celej spoloCnosti, aj jej
jednotlivych Clenov. Z toho dévodu je potrebné ich ¢o najskor identifikovat’, akceptovat’ ich
a aktivne sa im prispdsobit’.

Tym sa nielen spolo¢nost’, ale i kazdy jednotlivec dostava do novej situacie, v ktorej
musi Celit' réznym aktualnym vyzvam. Z nich okrem iného vyplyva, Ze kazdy obcan
Slovenska by na jednej strane mal byt’ vybaveny Sirokou Skalou kl'iCovych kompetencii, aby
udrzal krok s okolitym svetom, na strane druhej vSak nemdéze byt expertom na vsSetko.
Zvlast’ v problematickych situacidch nadoblida pocit, Ze nema dostatok teoretickych
vedomosti, ¢i praktickych sklsenosti, aby sa primerane prispGsobil rychlo sa meniacim
podmienkam tak vo vnutri prisluSnej organizacie, v ktorej pdsobi, ako aj v jej okolitom
prostredi.

KedZe vsetky uvedené faktory na seba vzajomne posobia a ovplyviuji spolocensku
realitu, je viac ako prirodzené, Zze na zaklade toho postupne dochadza aj k zmene pravidiel
platnych v prostredi manazmentu. Vznikaji nové trendy, ktoré prispievaju k napredovaniu a
rozvoju jednotlivych organizacii. K takym patri napriklad koncepcia uciacej sa organizacie
Petra Sengeho. Podla jej zakladnej myslienky jedine taka organizacia, v ktorej si fudia
neustdle rozSiruju svoje schopnosti vytvarat' Ziaduce vysledky, je a bude schopna prezit
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v naroc¢nych podmienkach turbulentného rozvoja modernej spoloCnosti, bude schopna

vytvarat’ vlastnu buddcnost’ v prostredi neustalych zmien.

Aj ztoho dovodu sa problematike celozivotného vzdelavania (nielen manazérov) v 21.
Organizacia UNESCO napriklad nedavno definovala tieto Styri hlavné oblasti ucenia

sa (Maijtan, 2009, s. 33):

> ucit’ sa ziskavat’' vedomosti — ide o schopnost’ myslenia a koncentracie v priamej
suvislosti s praktickymi skisenostami,

> ucit’ sa jednat’ — ide o schopnost’ aplikovat’ vedomosti do inovacii a podporovat’
timovu pracu,

> ucit’ sa spoluZitiu — ide o schopnost’ vychadzat' tak s bezprostrednym okolim, ako
aj spolunazivat’ v celosvetovom meradle,

> ucit' sa pre zivot — ide o schopnost ako vramci istého duchovného ramca

chapat’ svet 21. storocia s moznostou korektného konania s vedomim zodpovednosti.

1. CHARAKTERISTIKA MODERNEJ SPOLOCNOSTI

Nastup tretieho tisicrocia, ktory priniesol vo vsetkych oblastiach Zivota prehibenie
posobenia mnohych vyznamnych faktorov, je spojeny s rozvojom modernej spolo¢nosti. Ta
je reprezentovana nielen informacnou, ale hlavne znalostnou, resp. vedomostnou
spolocnostou.

Nazory viacerych odbornikov zaoberajucich sa problematikou informacnej
spolocnosti (ako napriklad P. F. Drucker, W. J. Martin, L. Vodacek, A. Rosicky, J. PoZar, P.
Mikulecky a pod.) sa zhoduju v tom, ze informacnou spolocnostou (information society)
nazyvaju takd spolocnost, v ktorej kvalita Zivota aj perspektiva socidlnych zmien a
ekonomického rozvoja stale viac zavisi od informacii a ich vyuzitia. Z uvedenej definicie
jednoznacne vyplyva rastici vyznam informacii, ktoré zohravaju klGCové postavenie
z pohladu rozvoja spolocenského Zivota. Prave informacie su totiz - popri personalnych
zdrojoch - najcennejSim zdrojom fungovania kazdej organizacie. Bez zvelicenia mozno
povedat, Ze v dneSnej spoloCnosti zohravaju Ulohu najhodnotnejSieho a najziskovejsieho
tovaru.

Z technologického pohladu sa terminom informacnd spoloCnost’ oznacuje
spolo¢nost, ktora vo vysokej miere vyuziva informacno-komunikaéné technoldgie zalozené
na prostriedkoch vypocCtovej techniky astym spojend digitalizaciu. Dosledkom toho
dochadza k vytvoreniu spolocnosti sieti (network society), vdaka ktorej si l'udia mozu
kdekol'vek na svete vymienat obrovské mnozstvo informdcii. Tuto skutocnost’ vystizne
odraza komercne znejuci slogan ,vSetko je na webe". KedZe zasluhou rychleho rozvoja
komunikacnych technoldgii sa vymena informacii odohrava prakticky v redlne moznom case
bez ohl'adu na miesto pobytu Ucastnikov interpersonalnej komunikacie, dovtedy obmedzujlci
faktor vzdialenosti straca na vyzname.

Aj ked vSetky zmeny stym slvisiace maju v konecnom doésledku priniest
zdokonalenie manazérskej prace, v mnohych pripadoch to tak nie je. DOvodov zo strany
samotnych manazérov moze byt hned' niekol'ko.

ZvycCajne sa prezentuju nasledovné priciny (Porvaznik, 1999, s. 219-220):

1. Sklon k rutine, pohodinost’ menit’ zauzivané navyky. Ide o psychologicky moment,
ktory sa da ocakavat, nakolko byva v mnohych pripadoch sprievodnym javom
inovacnych procesov.

2. Mala dbvera k modernym informacnym technoldgiam vyplyvajlica z neznalosti az
neschopnosti ich spravneho vyuzivania.
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3. Strach, obava =zinformacii. Manazéri radSej alibisticky zatvaraji oci pred
neprijemnymi skutocnostami a odvolavaju sa na rézne objektivne priciny, nez aby
urobili doslednd analyzu javu na zlepSenie stavu.

4. Obava, 7ze by zlepseny tok informacii zabezpeceny prostrednictvom informacnych
technoldgii  vyvratil doposial' konStruované zavery a koncepcie, za ktoré je
zodpovedny prislusny manazér.

Uvedené skutocnosti sa v mnohych aspektoch dotykaju tiez mnohych inych l'udi,
u ktorych zmeny suvisiace so zavadzanim informacno-komunikacnych technoldgii do praxe
prinasaju pocit neistoty a urcité socialne napatie. Historické skisenosti totiz naznacuju istd
tendenciu v prehlbovani socidlnych rozdielov medzi ¢lenmi spolocnosti v zavislosti od Urovne
ich kvalifikacie, od Urovne tzv. pocitacovej gramotnosti, ktor( je jej nositel’ schopny v novom
prostredi vyuzit'.

V modernej spolocnosti vSak zd'aleka nejde len o vyuzitie modernych informacnych
a komunikacnych technolégii v denno-dennej praxi. Zaciatok 21. storoia je poznamenany
postupnym uvedomovanim si hodnoty znalosti, ktora zacina prevaZovat' nad hodnotou
informacii. Vtomto smere mozno vidiet posun zaujmu organizacii od informacii ku
znalostiam. Ide o novy pristup k praci so znalostami, ktoré v pravom zmysle slova
nadobudaju az strategicky vyznam. Zohravaju klic¢ovu uUlohu v boji o prezitie tej-ktorej
organizacie na globalnom svetom trhu. A prave toto postupné uvedomovanie si vyznamu
znalosti ako rozhodujlceho faktoru rozvoja vedie k faze prechodu informacnej spolocnosti na
spolo¢nost’ znalostnt, vedomostnu (knowledge society).

Aj ked sa niekedy v odbornych kruhoch stretdvame s roznymi, mozno az
protichodnymi nazormi na tuto problematiku, je potrebné konstatovat, ze existenciu tychto
skutoCnosti predvidal uz v druhej polovici minulého storoCia nestor moderného manaZmentu
Peter F. Drucker. Ten do popredia kladol novy druh kapitdlu - znalostny, intelektualny
kapital, ktory spolu sludskym umom a mddrostou tvori podla neho primarnu
a najdoblezitejsiu formu kapitalu. Uz davno totiz plati, Ze je potrebné pracovat’ mudrejsie, nie
tvrdSie. MoZno konstatovat, Zze znalostna spolocnost’ predstavuje jednu z najhlbSich
transformacii v historii I'udstva.

Pod znalostnou spolocnost'ou treba vo vSeobecnosti rozumiet’ taku spolocnost’, ktora
vyzdvihuje znalosti vo vSetkych ich prejavoch a formach s cieflom ich nasledného
generovania pre svoj celospoloCensky rozvoj. Prave znalosti si podla P. Druckera tym
spravnym kl'i¢om k Uspechu. Znamenaju schopnost’ konat/, pricom tato schopnost’ vyzaduje
nielen spravne informacie, ale aj uvazovanie, pochopenie suvislosti, osvojenie si urcitych
pravidiel, ¢i celkovy rozhl'ad doplneny potrebnou Stipkou manazérskej intuicie. Znalosti su
obnovitelnym zdrojom, ktory moze organizacia opakovane pouzit. Zhromazduji sa
prostrednictvom vyuzivania skisenosti jednotlivych pracovnikov organizacie. Je vSak tazké
ich zaznamenat, riadit. Toto je kriticky bod znalostného manaZmentu, ktory v dneSnych
podmienkach predstavuje vhodny nastroj rieSenia mnohych otdzok tykajucich sa zvySenia
efektivity, ¢i vykonnosti organizacie. Faktom preto ostdva skutocnost, Zze problematike
znalostnej spoloCnosti je potrebné sa venovat, nakolko jej existencia je - aj napriek
niektorym pochybnostiam - naozaj redlna.

Zakladom znalostnej spoloCnosti sU profesionalizmus, majstrovstvo a spolupraca ludfi
(alebo aspori ich koordinacia) naprieC celym spolocenskym spektrom s reSpektovanim
pravidiel konkurencie vSade tam, kde tdto konkurencia prospieva celospolo¢enskému
rozvoju. Z toho vyplyva, Ze pre sUCasnych manazérov je v znalostnej spolocnosti vel'mi
dolezitd schopnost' osvojenia si novych znalosti ako vysledku analyticko-syntetického
vyhodnocovania informacii a skisenosti ako vysledku praktického vyuZivania vedomosti
ziskanych ucenim. Ved' ucenie sa zo skusenosti a znalosti starSich, odovzdavanie
nadobudnutej mudrosti a poznania z generaciu na generaciu je Cloveku vlastné uz od
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zaCiatku existencie I'udstva. Aby vSak bolo mozné v stic¢asnych podmienkach znalosti nielen
tvorit'’ ale aj riadit, je nevyhnutné zabezpelit' prostredie, v ktorom uvedené interaktivne
procesy prebiehaju, ako prostredie zalozené na schopnostiach jednotlivcov a organizacii sa
ucit/, zalozené na ich dovere a ochote ziskané znalosti navzajom zdielat’

Potvrdzuji to aj zavery vyskumov, ktoré sa v Sirokej miere realizovali - Ci uz vo
svetovom meradle alebo v meradle slovenskych, respektive ¢eskych organizacii. Ako priklad
je mozné uviest' vysledky vyskumov uskutoCnenych v priemyselnych podnikoch Slovenskej
a Ceskej republiky, ktorych sumarizaciou a vzajomnou komparaciou sa dospelo
k zaujimavym pohl'adom a poznatkom. Z nich vyplyvaju nasledovné skutocnosti (Kokavcova,
2008, s. 78):

1. Znalostny manaZment spravidla nebyva aktivnou sUcCastou riadenia organizacii.
Mnohi manazéri tejto skutocnosti nevenuju dostato¢nt pozornost, su dokonca aj
taki, ktori nevedia, Zze znalostny manazment vobec existuje.

2. Organizacie, ktoré sa usiluju o aplikaciu prvkov znalostného manazmentu v praxi, to
robia Casto nesystematicky, bez vacSieho efektu.

3. Prevazna vacSina manazérov ale i pracovnikov organizacie povaZuje manazment
znalosti za vzdelavanie, resp. vyuzivanie informacno-komunikacnych technolégii pri
praci s informaciami.

4. Khlavnym prekazkam a bariéram uplatnenia manazmentu znalosti v jednotlivych
organizaciach prevazne patri:

strach zo zneuzitia znalosti,

strata statusu,

obava z nepochopenia odovzdavanej znalosti,
nevedomost’ a nedocenenie potreby zdiel'ania znalosti,
neexistencia vzajomnej dovery v prostredi organizacie.

Sprievodnym javom modernej spoloCnosti zvyCajne nie je len problém Soku
z buducnosti a krizy kontrolovanej spolocnosti, ale zial' su to aj akty individuadlneho
a skupinového terorizmu. Okrem toho stdle pretrvavaju socidlne problémy ako
nezamestnanost, vojny a diktatorské rezimy. V tejto suvislosti sme vo viacerych krajinach
sveta svedkami velmi dramatického vyvoja udalosti spojeného so snahou obcanov
o demokratizaciu pomerov v ich krajine.

2. KOMPETENCNE POZIADAVKY NA MANAZERA V MODERNEJ SPOLOCNOSTI

Systém globalneho manazmentu v prvej dekade 21. storoCia vyzaduje od manazérov
celkovy prehlad nielen o aktudlnom diani v mikro a makro spolocenskom priestore, ale je
tieZ zamerany na blizSiu i vzdialenejSiu budlcnost’. Takto zamerany manazment predstavuje
UspeSného manaZéra ako subjekt riadenia organizacie, ktory je schopny v prvom rade
globalne a strategicky mysliet, ktory je schopny vytvorit viziu inovacnej prilezitosti
a v nadvdznosti na to vytvorit’ vhodné podmienky na aplikaciu inovacii v prostredi tej-ktorej
organizacie.

Problematike postavenia manazéra v modernej spoloCnosti sa pomerne precizne
venovali pracovnici britského Institute of Management. V nimi realizovanom prieskume
zistovali nazory na Ziaduce kompetencie, ktorymi by mal disponovat’ globalny manazér
sucasnosti s vyhladom do budlcnosti. Z vysledkov uverejnenych v knihe Management
Development to the Millenium vyplynulo, Ze pozadované schopnosti manazéra slvisia s
dvomi navzajom Uzko prepojenymi oblastami, ktoré sa vztahuju tak k internému ako aj
externému prostrediu organizacie. (Walker a kol., 2003, s. 141-150)
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Prva oblast sa dotyka vonkajsich vplyvov, ktoré moZno uviest v podobe

nasledovnych externych aspektov:

1.

Orientacia na zmenu a proaktivne spravanie. Manazéri sucasnosti sa musia
vediet’ rychlo vysporiadat’ s externou zmenou, ¢o Casto hrani¢i az s chaosom.
NavySe v zmysle vcasného vycitenia a predikcie zmeny je zo strany manazéra
potrebny proaktivny pristup. Proaktivnost, flexibilita a adaptabilnost’ patria medzi
zakladné vlastnosti UspeSného manazéra, nakol'ko jedinou istotou dnesného sveta je
redlne existujlca neistota.

Akcéna orientacia. K hlavnym predpokladom Uspesného manazéra tiez patri
schopnost’ rychleho a pohotového myslenia v spojitosti so schopnostou rychleho
rozhodovania.

Riadenie informacii. Informacii o externom prostredi stale pribada. KedZze
informacna ,dzungla" je stale spletitejSia, bude niekedy aj selekcia informacii na
zaklade osobnej intuicie vel'mi délezitou konkurencnou vyhodou manazéra.
Rizikové riadenie. Manazér bude musiet' v podmienkach modernej spolocnosti,
pre ktorl je typicka zmena spojena s vysokou mierou rizika, byt schopny brat’ sa
seba tzv. "kalkulované" rizikd. M6ze to byt’ otazka tak jeho technickych schopnosti,
alebo jednoducho povedané jeho osobnej odvahy. V znaCnej miere to ale bude
suvisiet’ hlavne s organizacnou kultdrou, toleranciou k neuspechom, ¢i typmi a
rozsahmi prislusnych rizik.

Do okruhu internych aspektov, ktoré slvisia s problematikou vnitra samotnej organizacie,
mozno pre zmenu zaradit’:

1.

2.

Zvladanie zmeny a pruznost’. Pozitivne zvlddnutie zmien v organizacii je
vSeliekom na rieSenie problémov stcasnosti i buddcnosti.

Zaujatie pre vec. V ostatnych rokoch sa stale viac do popredia s ohladom na
budiicnost’ dostava potreba osobnej zaangazovanosti a starostlivosti o prosperitu
organizacie. Stym je ale spojeny aj mozny negativny dopad na socidlny Zivot
manazérov.

Organizacna citlivost’. Manazéri by uz nemali pozerat na dianie vo svojom
oddeleni, Uutvare organizacie izolovane, ale mali by byt schopni vidiet' veci
v sUvislostiach a vediet’ si ich pospajat’ do jedného organizacného celku.

Timova praca. Kedze timy v modernej spolo¢nosti zohravaju kl'Gcovd rolu, tato
skutocnost’ vyzaduje od manazéra také schopnosti, akymi su napriklad ziskavanie
a presvedCovanie druhych na spolupracu, motivacia ostatnych, nadvézovanie
vztahov, podporovanie rozvoja personalnych zdrojov organizacie, spravna
komunikacia s nimi a podobne.

Riadenie informacii a informacnych technolégii. Pre moderného manazéra -
popri aktualnej poZiadavke znalosti v odbore informacnych technoldgii —
najdoleZitejSou Ulohou stale ostava praca s informaciami. Bez informacnej podpory
by manazér vlastne nemohol vobec riadit’.

Financ¢né znalosti. Podla mnohych odbornikov uz zodpovednost za financné
zalezitosti nie je, ale hlavne v buducich podmienkach rozvoja spolocnosti nebude,
vysostnou prioritou Specializovanych funkcii. Ved' manaZzéri nemézu rozhodovat’ bez
toho, aby nepoznali finan¢né pozadie, aby nevedeli rozdel'ovat’ financné zdroje na
vSetkych Urovniach. Preto Ulohou kazdého manazéra je byt schopny vydislit
financné aspekty svojich rozhodnuti.

Vlastny rozvoj a vzdelanie. Ochota a vlastné presvedCenie manazéra sa rozvijat’
a vzdelavat’ by mala byt neoddelitelnou sucast'ou atribUtov moderného manazéra.
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Identifikaciou kompetencii idedlneho manazéra sa stale viac zaobera niekolko narodnych i
medzinarodnych projektov.

Jednym z pokusov o formulaciu vizitky osobnej kvality manazéra poOsobiaceho

v modernej spoloCnosti je aj praca E. Bedrnovej al. Nového (2007). Podla nej
predpokladom UspesSnosti manazéra su:

a) pracovné a osobné kompetencie, ktoré sa prejavuju napriklad ako sposobilost
uplatnitt sa vo svojej funkcii, dostatona sebadGvera, Ci primerané
sebahodnotenie,

b) socidlne kompetencie, ktoré slvisia so spdsobilostou vhodne sa presadit’
v interakcii medzi 'ud'mi,

c) pozitivne uvazovanie a proaktivne spravanie, ktoré je dolezité pri rieSeni
problémov z pohladu chapania moznych prekazok ako realne existujlcich
vyziev,

d) pracovna ochota a vykonova motivacia, ktora spocCiva v zaujme o pracu, potrebe
vykonu v primeranej kvalite i kvantite,

e) vySSia hladina asSpiracii a volového Usilia, ktord predstavuje snahu
o dosahovanie stale narocnejsich zivotnych i profesijnych ciel'ov,

f) schopnost sebakontroly, ktora suvisi s ovladanim citovych vzruchov
a disciplinovanostou,

g) rozvinuté etické a estetické citenie, ktoré sa viaze na tendenciu premietania
hl'adisk moralky a krasna do spravania a konania manazéra,

h) tvorivost’, ktora predstavuje schopnost’ vidiet' nové veci a uplatfovat’ netradicné
rieSenia,

i) pochopenie a tolerancia, ktora sa prejavuje ako schopnost’ akceptacie druhych
l'udi v ich rozmanitosti,

j) zmysel pre humor, ktory manazérovi dava schopnost' nadhladu s citom pre
proporcie,

k) ochota na sebe pracovat, ktora slvisi s potrebou nepretrzitého procesu
sebarozvoja.

Sumarizaciou a syntézou mnohych inych poznatkov a zdverov mozno dospiet’

k nasledovnym najCastejSie sa vyskytujucim poZiadavkam a narokom na manazéra 21.
storocia. K nim mozno priradit’:

e znalost viacerych svetovych jazykov,
absolvovanie vysokej Skoly v zahraniCi alebo Skoly s nadnarodnou orientaciou,
skusenosti s vykonom viacerych roli v r6znych organizacnych podmienkach,
skusenosti z predchadzajlceho posobenia v manazérskej pozicii,
vykonnost’ podporena vysokou Uroviiou intelektu,
mnohostranny, systémovy pristup k rieSeniu problémov.
Aj ked je pomerne narocné vyspecifikovat' a sformulovat’ konkrétne naroky na
aktualne manazérske kompetencie, v kontexte aktudlnych potrieb modernej spoloCnosti
mozno v najvieobecnej$om zmysle slova za kl'i¢ové kompetencie! manazéra povazovat”:

1. inteligencné kompetencie,
2. emociondlne kompetencie,
3. akcné kompetencie.

! Terminom kl'G¢ové kompetencie sa zvykn( vo véeobecnosti oznatovat’ také vedomosti,
schopnosti, zru¢nosti a osobnostné vlastnosti jedincov, ktoré im umoznuju vykonavat’ ist
funkciu, resp. zastavat’ prislusnu poziciu v pracovnom procese. Su zakladom rozvoja
profesijnych, teda i manazérskych kompetencii.
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Inteligencné kompetencie (IQ) predstavuju Sirokd Skalu schopnosti vecného,
odborného a metodického charakteru, schopnosti analytického a systémového myslenia, ako
aj Specifické schopnosti a zrucnosti (napriklad zvladnutie prace s novymi médiami
a internetom).

Sucast'ou emocionalnej kompetencie (EQ) su socialne a osobnostné kompetencie,
ktoré sa tykaju komunikacnych schopnosti manazéra naclvat, schopnosti empatického
vnimania, asertivneho spravania a persuazie. Zaroven je potrebny cit pre dynamiku riadenej
skupiny alebo timovej prace atiez schopnost' pracovat’ a Zit' flexibilne, cielavedome,
kreativne. V slvislosti s Clenstvom nasej krajiny v eurdpskych Struktdrach sa za kl'G¢ovd
kompetenciu manazéra povazuje aj kulturna kompetencia, nakolko okrem vsSeobecného
vzdelania, vedomosti o spoloc¢enskych, ekonomickych a politickych suvislostiach sU potrebné
aj poznatky zinych kultir aztoho plynGca schopnost’ prisposobit sa medzinarodnym
podmienkam.

NajvyznamnejSou zlozkou manazérskej kompetencie z pohl'adu modernej spolocnosti
je tzv. akéna kompetencia (AQ), teda schopnost’ manazéra pracovat’ pod tlakom, schopnost’
iniciativne prijimat’ vyzvy a zaroven osobnl zodpovednost’ za prakticku realizaciu vytycenych
cielov v organizaciach, ktoré riadia a v neposlednom rade aj schopnost osobného
zdokonal'ovania a manazérskeho rozvoja.

Synergickym prepojenim inteligencnych, emocionalnych a akénych kompetencii sa
vytvara nova - celkova (kreativna) kompetencia (CQ). Z nej vyplyvajlci pristup oznacovany
ako kreativny inovacny manaZment chape cinnost' manazéra ako odbornika, ktory je
schopny zabezpecit’ fungovanie organizacnych Struktir pésobiacich v podmienkach modernej
spolo¢nosti na zaklade schopnosti prakticky aplikovat’ odborné, vseobecne manazérske,
organizacné, analytické, koncepc¢né, kultirne, komunikacné a dalSie manazérske znalosti.
Tieto znalosti sa presadzuju v jeho analyticko-koncepcnych schopnostiach a manazérskych
realizacnych sposobilostiach. (Erneker, 2003, s. 14-15)

Trend uvedenych kompetencnych poziadaviek na manazéra moézZeme vyjadrit’
graficky v zavislosti od Casového faktora nasledovnym obrazkom (Pavlik, 2002, s. 8-9):

A

manazérske
kompetencie
AQ
E
EQ Q
1Q IQ
IQ

»

1. polovica 20. st. 2. polovica 20. st. zaCiatok 21. st. casovy
faktor

Obrazok 1 Trend manazérskych kompetencii
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ZAVER

S uvedenymi tvrdeniami sa mozno plne stotoznit, nakolko je viac ako zrejmé, ze dnes
v prostredi ktorejkol'vek organizacie uz nemozno nebrat’ do Uvahy svetovy vyvoj a tendencie
v riadeni. Tie totiz vyraznym spOGsobom urcuju poZiadavky na to, aky ma byt globalny
manazér, aké ma mat’ kvalifikacné predpoklady na zvladnutie svojich Specifickych Gloh, aky
si ma osvojit Styl prace, aby zodpovedal potrebam rozvoja nim riadenej organizacie
a samozrejme tiez aké metddy a techniky riadenia, ¢i vedenia I'udi ma poznat’ a byt schopny
ich aj aplikovat’ pri rieSeni riadiacich problémov, s ktorymi sa stretdva, resp. sa moze
stretnit’.
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VYUZITIE MEZANINOVEHO FINANCOVANIA V PODNIKOVE]
PRAXI

USE OF MEZZANINE FINANCING IN BUSINESS PRACTICE

Zuzana ZAVARSKA

ABSTRAKT

Globalizatné procesy, ktoré charakterizuju sicasnl dobu pind nepredvidatelnych prilezitosti
a hrozieb, ovplyviuju vyraznym sposobom aj mikrosféru ekonomického Zivota. Jednou z
pozitivnych zmien, ktoru globalizacia so sebou priniesla, je SirSia paleta zdrojov financovania
rozvojovych aktivit podniku. Popri Standardnych a inych alternativnych formach financovania
prichddza do Uvahy tiez moznost’ financovania prostrednictvom mezaninového kapitalu.
Ciel'om prispevku je po predchadzajicej explikacii pojmu mezaninovy kapital analyzovat’
vyhody a nevyhody jeho vyuzitia v podnikovej praxi, ako aj moznosti jeho rozSirenia a
vyuzitia v podnikoch posobiacich na Uzemi Slovenskej republiky.

Kl'G¢ové slova: rozvoj podniku, alternativne formy financovania, mezaninovy kapital,
nastroje mezaninového financovania

ABSTRACT

The globalization processes, characterizing the present time full of unpredictable
opportunities and threats, influence the microsphere of economic life significantly. One of
the positive changes is the wider palette of financial resources financing the development
activities of a firm. Besides the standard and the other alternative forms of firm financing,
the mezzanine capital occurs. This contribution refers to this alternative form of firm
financing gaining the attention of entrepreneurs in the past years. The main goal of this
contribution is, after defining the term of mezzanine capital, to analyze the advantages and
the disadvantages of the mezzanine capital, and to analyze the possibilities of its spreading
and utilizing in the firms operating in the Slovak republic.

Key words: firm growth, alternative forms of financing, mezzanine capital, instruments of
mezzanine finance

uvob

Zostrujuca sa konkurencia a nové prilezitosti vznikajuce v désledku globalizacnych
tendencii evokuju v podnikateloch podstatne zmeneny pohlad na konkurenénl vyhodu
podniku. Do popredia sa dostavaju pojmy ako dlhodoba vizia, vykonnost' ¢i hodnota podniku
(Kislingerova et al, 2005). Intenzivne konkuren¢né tlaky ndtia podniky zvySovat’ svoju
vykonnost’, ktora je Uzko prepojena s rozvojom podniku a ten zas s potrebou dostatku
vol'nych finan¢nych prostriedkov. Podnikatel'ski prileZitost' totiz nestaci iba vediet
identifikovat’. K tomu, aby bola vyuzita a prispela tak k posilneniu pozicie podniku na trhu, je
nevyhnutny dostatok financnych prostriedkov. V dosledku internacionalizacie ekonomického
Zivota moZe podnik popri Standardnych zdrojoch financovania siahnut’ aj po alternativnych
formach, medzi ktoré mozno zaradit’ tiez mezaninovy kapital.
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V sUcasnosti je vyuZitie mezaninu v Slovenskej republike pomerne zriedkavé.
Podnikatel'skd prax poukazuje na fakt, Ze informovanost o moznosti financovania
mezaninovym kapitalom nie je v podnikatel'skych kruhoch dostatocné (MihalCova, Hvastova,
2008). Hlavnym dovodom slabého rozSirenia mezaninového financovania v slovenskych
podnikoch je nedostatocne rozvinuty kapitalovy trh, ¢omu nasvedCuje aj fakt, Ze z foriem
mezaninového kapitalu sa najCastejSie vyuziva podriadeny dih, ktory ma najblizSie ku
klasickému financovaniu dlhom. Rozvoju vyuzivania mezaninu v praxi brani tiez nejednotna
terminoldgia, s ktorou sa mozno v slovenskej literatire a na portaloch bankovych a inych
financnych institdcii stretn(t’ (Zavarska, 2008a).

Nelichotiva situacia na trhu mezaninového kapitalu, ako aj neexistencia jednotnej
terminoldgie premietajlca sa do rozdielneho vnimania jednotlivych nastrojov mezaninového
kapitalu, vyustila do formulacie ciela predkladaného prispevku. Cielom prispevku je po
predchadzajucej explikacii pojmu mezaninovy kapital analyzovat' vyhody a nevyhody jeho
vyuzitia v podnikovej praxi, ako aj moznosti jeho rozSirenia a vyuzitia v podnikoch
posobiacich na Uzemi Slovenskej republiky.

PODSTATA A VYZNAM MEZANINOVEHO FINANCOVANIA

Mezaninovy kapital rozSiruje moznosti financovania podnikovych aktivit, avSak
nenahradza tradicné formy. Jeho hlavnou charakteristikou je, Zze kombinuje prvky dlhového
financovania a financovania vlastnym kapitdlom (Baker, Stroumza, 2008). Mezaninovy
kapital sa povazuje za podriadeny vo vzt'ahu ku poskytovatel'om klasického dlhu, avsak za
nadriadeny vo vztahu k poskytovatelom vlastného kapitalu (Silbernagel, Vaitkunas, 2006).
Inymi slovami, v pripade nepriaznivych okolnosti maju klasicki veritelia prednost’ pri
uspokojovani svojich pohl'adavok pred poskytovatelmi mezaninového kapitalu, ktorych
pohl'adavky sa uspokojuju prednostne pred narokmi akcionarov alebo spolocnikov, ¢o je
hlavnym dovodom, preco je mezaninovy kapital drahsim zdrojom financovania nez tradic¢ny
dlh. Vyssie riziko, ktoré poskytovatelia mezaninového kapitalu podstupujd, sa odzrkadl'uje vo
vySSej pozadovanej miere zhodnotenia ich investicie (Bosl, Sommer, 2006). Hlavné rozdiely
medzi klasickym dlhom, mezaninovym kapitalom a vlastnym kapitalom zhffia tabulka 1.
Sedou farbou sU podfarbené znaky mezaninu zhodné s klasickym dlhom, pripadne s
vlastnym kapitalom.
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Tabulka 1: Klasicky dlh verzus mezaninovy kapital verzus vlastny kapital

Klasicky dih Mezanin Vlastny kapital
Perspektiva A S S
Cudzi kapital Vlastny kapital Vlastny kapital
Perspektiva P s e
legislati Cudzi kapital Cudzi kapital Vlastny kapital
Odmena nisuie Odmena znizuje Dividenda, resp. podiel na
Zdanovanie : ZUE  J4klad dane z zisku neznizuje zaklad
zaklad dane z prijmu . e
prijmu dane z prijmu
Ucast’
poskytovatel'a . @ P2 Bez priamej . P
ETEET Bez priamej ucasti Gasti Priama ucast
5 - 8 rokov,
o D ey, . limitované DIhé obdobie
limitovane obdobie :
obdobie
ZvyCajne zaisteny Nezaisteny Nezaisteny
Sl v Nespecifikovany  NeSpecifikovany
zmluve

Zdroj: vlastné spracovanie podla autorov Enz, T. a Ravara, C. (2005)

Mezaninovy kapital ako hybrid medzi vlastnym imanim a zavdzkami (cudzimi
zdrojmi) pozostava zroznych dlhodobych nastrojov (tab. 2) ako podriadeny dih
(subordinated loan), poZicka s Ucast'ou (participating loan), ticha ucast’ (silent participation),
pravo s UcCastou na zisku (profit participation right), vymenitel'né dlhopisy (convertible
bonds) ¢i dlhopisy s warrantmi (bonds with warrants) (KOM, 2007). Nesporna vyhoda
mezaninového financovania vychadza z flexibility tychto nastrojov. V zmluve o poskytnuti
mezaninového kapitalu mozno dojednat’ vSetky relevantné naleZitosti zmluvnych stran
a pripravit’ tak nastroj financovania Sity na mieru podniku a zohladfujaci zaujmy vsetkych
zUcastnenych stran (Murray, 2003).

Vzhladom na hybridni povahu mezaninového financovania mozno z bilancnej
perspektivy radit’ mezanin medzi vlastné imanie a dlhodobé zavazky. Z pohladu Gctovnych
pravnych noriem sa pri zauctovani jednotlivych nastrojov mezaninového financovania
prihliada na obsah zmliv medzi podnikom (dlznikom) a poskytovatelom mezaninového
kapitalu (veritelom) (B&cher, 2008), od Coho sa potom odvija predkontovaci predpis.
V stlade s Gctovnymi predpismi Slovenskej republiky G¢tuju podniky o podriadenom dihu,
o0 poZicke s UCastou a o dlhopisoch ako o zavazkoch. Komercné banky vSak moézu tuto
skutoCnost’ pri Ziadosti o bankovy Uver a zistovani kapitalovej primeranosti zohl'adnit’
a zapoditat' tak Cast’ mezaninu do vlastného imania. Taktiez ticha Ucast’ na podnikani a pravo
s Ucastou na zisku ako forma vkladu do podnikania sa uctuje do ostatnych dlhodobych
zavazkov. V pripade investicie vo forme emisie prioritnych akcii sa jedna o navySenie
zakladného imania podniku.

Podnikatelia sa ¢asto obavaju nepoznaného. Treba ale zdoraznit, Ze vyssie taxativne
vymenované nastroje neboli velkou neznamou ani pred naporom cudzej terminolégie. Ich
vyuzitie bolo ale v podstatne menSom rozsahu a medzi podnik a poskytovatela kapitalu
zvacSa nevstupoval treti subjekt — hlavny veritel’ (sprostredkovatel’). Vo svojej podstate sa
po pravnej stranke jednalo o zmluvy medzi obchodnymi partnermi vyplyvajlice z obchodno-
zavazkovych vztahov a upravené zakonom Federalneho zhromazdenia CSFR €. 513/1991 Zb.
Obchodny zakonnik v zneni neskorsich pravnych predpisov. Mezaninové financovanie sa liSi
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od doteraz pouzZivanych nastrojov predovsetkym objemom poskytnutych financnych
prostriedkov, ¢o predurcuje tento zdroj financovania pre silne rozvijajice sa inovacné
podniky. Autori rieSiaci tato problematiku (napr. Frenakova, 2007; Mihalcova, Hvastova,
2008; Miller-Kanel, 2009) radia mezaninovy kapital medzi rozvojovy kapital, avSak
zdorazfiuju jeho vyuzitie tiez pri zmene viastnictva, najma pri akviziciach, manaZérskych
odkupoch ¢i financnych restrukturalizaciach predizenych podnikov.

Vyznam mezaninového financovania mozno vidiet' predovsetkym v posilneni stivahy
podniku. Dlhové financovanie je lacnejSie oproti financovaniu vlastnym kapitalom (Synek et
al.,, 2007), ¢o vedie podniky k uprednostrovaniu cudzich financnych zdrojov. Nasledkom
toho podniky trpia syndromom slabych suvah, o v sUcinnosti s dosledkami globalnej
hospodarskej a financnej krizy vedie k nedostupnosti Standardnych zdrojov financovania.
Vymedzenie mezaninového kapitalu ako medzivrstvy medzi vlastnymi a cudzimi zdrojmi tak
podporuje posilnenie stvahy. Podniky maji nasledne lepSie vyhliadky na ziskanie
Standardného bankového Uveru, ako aj na dojednanie prijatelnejsich Gverovych podmienok.
Nie menej pozitivnym prinosom tejto formy financovania je aj darfiova Uspora. Nakolko
mezaninovy kapital z pohl'adu Gctovnej legislativy nie je mozné jednoznacne kategorizovat),
vynosy patriace poskytovatel'ovi ako odmena za poskytnutie mezaninu znizuju zaklad dane
z prijmu, a to aj vtedy, ak je tato odmena vyplacana z Cistého zisku.

MATERIAL A METODY

Dostupnost’ literarnych zdrojov z oblasti skimanej problematiky nie je v Slovenskej

republike dostatocna. Preto za Ucelom spracovania témy prispevku boli pouzité sekundarne
zdroje dat ziskané predovsetkym zo zahranicnych knizniénych zdrojov, ako aj data
z prehl'adovych studii, vyro¢nych sprav a pracovnych dokumentov vyznamnych eurdpskych
institacii, spomedzi ktorych mozno zdo6raznit’ Eurépsku komisiu, Eurdpsku investicnd banku Ci
Eurdpsky investicny fond. Informacie boli cerpané tiez z internetovych portalov
poskytovatelov mezaninového kapitdlu - v Slovenskej republike je to predovsetkym
spolo¢nost RM-S HOLDING, a.s., v Ceskej republike pobocka Investkredit Bank AG
a spolo¢nost’ KBC Private Equity Advisory Services s.r.0. a z poskytovatelov mezaninu
v zapadnej Eurdpe mozno vyzdvihnat NRW.BANK, Mittelsténdische
Beteiligungsgesellschaften (MBG), FIDEME Mezzanine Fund a ALMI. Z vedeckych metdd
skiimania boli pouzité Standardné logické metddy, najmé analyza, syntéza, dedukcia
a komparacia, ktoré podporili naplnenie stanoveného ciela.
Predkladany prispevok je spracovany v ramci rieSenia projektu VEGA 1/0541/11 Analyza
determinantov vykonnosti subjektov hospodariacich na pode podla regionalnej diferenciacie
Slovenska. Jednym z parcidlnych cielov realizovaného projektu je analyza financnej
vykonnosti agrarnych podnikov, ktord je determinovana popri inych faktoroch aj Struktdrou
podnikovych pasiv. Vyuzitie mezaninového kapitdlu pri financovani rozvojovych aktivit
podniku ovplyviiuje zmenu Struktdry podnikovych pasiv a nasledne aj finanénu vykonnost’
celého podniku.

KATEGORIZACIA NASTROJOV MEZANINOVEHO FINANCOVANIA

Nastroje mezaninového financovania mozno roztriedit' podla toho, ako blizko maja k
~pravému" vlastnému imaniu, pripadne k ,pravému" dlihu (obr. 1). Ak je investor v podobnej
pozicii, ako vlastnik, pripadne akcionar, potom hovorime o mezanine vlastného kapitalu
(equity mezzanine). V pripade, kedy prevladaji prvky dlhového financovania, hovorime
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o dlhovom mezanine (debt mezzanine). Je zrejmé, Ze investorom poZadovana vynosnost
zavisi od toho, i v konkrétnom nastroji previadaju prvky vlastného kapitalu alebo dlhu. Cim
viac naplia nastroj mezaninového financovania charakteristiku ,pravého" viastného kapitalu,
tym je riziko, ktoré investor podstupuje, vysSie, ¢o je nasledne kompenzované pozadovanou
vySSou navratnost'ou investicie (obr. 1).

Druhou moznostou, ako roztriedit’ jednotlivé nastroje mezaninového financovania, je
ich klasifikacia podla obchodovatel'nosti. Podla tohto kritéria mozno hovorit’ o privatnom
mezanine (private mezzanine) a verejnom mezanine (public mezzanine) (Kiihn, 2006).
Nastroje verejného mezaninu, na rozdiel od nastrojov privatneho mezaninu, mézu byt
obchodovatelné na kapitalovych trhoch. Vo vsSeobecnosti nastroje, ktoré sa svojou
charakteristikou priblizuju k ,pravému® vlastnému kapitalu, si spravidla obchodovatel'né na
kapitalovych trhoch. Jedna sa predovSetkym o prava s Ucastou na zisku, vymenitelné
dlhopisy a dlhopisy s warantmi.

Nastrojom mezaninového financovania, ktory sa v znakoch najviac podoba
klasickému dlhovému financovaniu, je podriadeny dlh, ktory nie je obchodovatelny na
kapitalovom trhu. Preto sa radi medzi privatny mezanin dlhového financovania. Na druhej
strane stoja dlhopisy s warantmi a vymenitel'né dlhopisy, ktoré mozu byt obchodovatelné na
kapitalovom trhu a vo svojich znakoch sa priblizuji k ,pravému® vlastnému imaniu v tom
zmysle, Ze su ku dnu ich splatnosti vymenitel'né za akcie. Tieto nastroje sa preto radia medzi
verejny mezanin vlastného imania. V pripade, ak nie suU tieto obligacie verejne
obchodovatel'né, jedna sa o privatny mezanin vlastného imania.

A Mezanin dlhového financovania Mezanin vlastného imania
d

<«

\ 4

e ,Pravy" vlastny kapital

e Dlhopisy s warrantmi
Nastroje mezaninu
e  Vymenitelné dlhopisy

®  Pravo s ucastou na zisku

Ocakavana navratnost’

e Ticha ucast’

e  Pozicka s Ucastiou
e  Podriadeny dih

e ,Pravy" dlhovy kapital

»
>

Riziko

Obrazok 1: Matica ,Riziko — Navratnost™ nastrojov mezaninového financovania
Zdroj: vlastné spracovanie podla autorov Enz, T. a Ravara, C. (2005)

Charakteristika jednotlivych nastrojov mezaninového financovania, spracovana podla
autorov Brezski et al. (2006) a Hager a Elkemann-Reusch (2007) je zachytena v tabul'ke 2.
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Tabul'ka 2: Charakteristika nastrojov mezaninového financovania

Podriadeny dlh

Pozicka
s ucast'ou

Ticha ucast’

Pravo
s ucast'ou
zisku

Konvertibilné
obligacie a
obligacie

s warrantmi

Charakteristika nastroja mezaninu

Podriadeny dlh je najcastejSie vyuzivanou formu mezaninového
financovania, kedy Uhrada pohladavky veritela v pripade bankrotu
nasleduje (je podriadena) az po Uhrade pohl'adavok poskytovatelov
Gveru. Jedna sa o nezaisteny dlh zvycajne poskytovany za fixnu
Urokova mieru, pricom Uhrada Urokov, ako aj istiny, ma prednost’ pred
pohl'adavkami poskytovatel'ov vlastného kapitalu.

PozZicka s ucastou sa od klasického uveru liSi tym, Ze odmena
prindleZiaca poskytovatelovi kapitdlu spravidla zavisi od financnych
vysledkov podniku. V praxi to znamena, ze sa Urok ako odmena
veritela odvija napr. od cash-flow, zisku, vynosov a pod., pripadne sa
pouZije kombinacia vybranych ukazovatelov. POZicka s Ucastou
nezvysuje zakladné imanie, a preto neovplyviuje vysku obchodného
podielu povodnych spolocnikov ¢ hlasovacie prava akcionarov.
Poskytovatel' pozicky s UcCastou zvycajne neparticipuje na strate
podniku a v pripade bankrotu ma obdobné postavenie vo vztahu
k podniku ako ostatni veritelia

Ticha Ucast ako forma mezaninového kapitdlu ma svojou
charakteristikou blizSie k vlastnému kapitalu nez podriadeny dlh
Ci pozicka s Ucast'ou. Tichy spolo¢nik ma v podniku svoj obchodny
podiel, avSsak nenesie Ziadnu zodpovednost vo vztahu k veritel'om.
Ticha Ucast’ ovplyvnuje len interné zaleZitosti podniku a navonok je
prakticky nepozorovatel'nd. Vsetky detaily tichej Gcasti, ako napr. Gcast’
na zisku Ci Ucast’ na strate podniku, si dohodnuté priamo v zmluve
o tichej Ucasti. Hlavnym znakom tejto formy financovania je okrem
ziskania dodatocnych financnych prostriedkov rozloZenie rizika
v pripade straty. Samozrejme, v zmluve méze byt dohodnuté, ze tichy
spolocnik nebude participovat’ na strate podniku.

Pravo s UCastou na zisku predstavuje investiciu do vlastného imania
podniku, kedy ma investor obdobné prava ako vlastnik podniku,
pripade akcionar, avSak sjednym zasadnym rozdielom. Nemoze
ovplyvnit’ dianie v podniku. DrZitel’ prava s Ucast'ou participuje na zisku,
pripadne na likvidatnom zostatku, je opravneny kupit' novo emitované
akcie, avSsak nema Ziadne hlasovacie prava. Nakolko vSetky nastroje
mezaninového financovania suU flexibilné, existuje moznost, Ze
hlasovacie pravo, pripadne pravo ovplyvnit' dianie v podniku, bude
zahrnuté v zmluve.

Konvertibilné obligacie alebo obligacie s warrantmi umoznuju drzitel'ovi
uplatnit’ pravo vymenit’ ich za akcie alebo iné nastroje vlastného
kapitdlu ku dfu ich zrelosti. Hlavny rozdiel medzi vymenitelnymi
dlhopismi  a dlhopismi s warantmi  spociva v obchodovatel'nosti
warrantu ako cenného papiera, ktory opraviuje jeho maijitela na kdpu
Ci predaj podkladového aktiva.

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Brezski et al. (2006); Hager, Elkemann-Reusch (2007)
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CHARAKTERISTICKE CRTY, VYHODY A NEVYHODY MEZANINOVEHO

FINANCOVANIA

Mezaninové financovanie nie je vhodné pre podnik v zarodocnej faze, pripadne vo
faze pociatocného rozvoja. Je predurcené na financovanie rozvojovych aktivit podniku
(Mliller-Kanel, 2009) a siahnut' mozu po fiom predovsetkym inovacné podniky s viziou
prudkého rastu, rasticeho cash-flow a zisku (Zavarska, 2008b). VyuZiva sa tiez na
preklenutie nedostatku financnych prostriedkov potrebnych na financovanie rozvoja podniku.
V americkej literatire sa preto spaja s pojmom preklenovacie financovanie (bridge-over
financing). Ako nahle podnik produkuje dostato¢ne vysoky zisk, mezaninovy kapital sa
nahradza ,pravym" vlastnym kapitadlom. Ukoncenim investicie poskytovatela mezaninu
dosahuje podnik zvacSia vyssSiu bonitu pri Cerpani klasického bankového Uveru, ktory je
v porovnani s mezaninovym kapitalom a vlastnym imanim podstatne lacnejsi.

Vyznamnou ¢rtou mezaninového kapitalu je podriadena pozicia jeho poskytovatel'ov
vo vztahu k ostatnym veritelom. V pripade konkurzu alebo likvidacie podniku si uspokojené
najprv pohl'adavky veritelov, potom pohl'adavky poskytovatel'ov mezaninového kapitalu a az
nasledne pohladavky vlastnikov, pripadne akcionarov. Mezaninovy kapital je ale
charakteristicky vysokou flexibilitou jednotlivych nastrojov. Z pohladu podniku naplia
mezaninovy kapital znaky vlastného kapitalu, avsak z pohl'adu existujlicej legislativy naplna
znaky cudzieho kapitalu. Odmena poskytovatelovi mezaninového kapitalu preto zniZuje
zaklad dane z prijmu. Vynimku tvoria jedine prioritné akcie, ktoré zvySuju zakladné imanie
akciovej spoloCnosti. Pri ostatnych nastrojoch, ato aj v pripadoch, kedy je odmena
poskytovatel'ovi mezaninu vyplacana z Cistého zisku, vyplatena odmena znizuje zaklad dane.
Hlavné vyhody a nevyhody mezaninového financovania st uvedené v tabulke 3.

Tabul'ka 3: Vyhody a nevyhody mezaninového financovania

Vyhody mezaninu

Mezaninovy kapitdl slizi na preklenutie
obdobia, kedy podnik nedokadze ziskat
financné prostriedky prostrednictvom
tradi¢nych foriem financovania. Poskytuje tak
financné krytie na realizaciu inovacnych
projektov do doby, kym podnik nenavysi
vlastné imanie zo zisku  plyntceho
s financovanych projektov.

Uspesnd realizicia inova¢ného projektu sa
premieta do dosahovaného zisku, ktory
zvysuje vlastné imanie podniku. Podnik tak
zvySuje  stupenl  samostatnosti  (podiel
vlastného imania na aktivach). Neskor moze
splatit’ dlh poskytovatel'ovi mezaninu a ziskat’
lacnejsi Uverovy zdroj.
Napriek tomu, Ze
z pohladu  uctovnej

mezaninovy kapital
legislativy  zvySuje
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Nevyhody mezaninu

Mezaninovy kapital nie je vhodny pre kaZdy
podnik, obzvlast’ pre nevykonné a predizené
podniky (mezanin je nakladnejsi nez klasické
Uverové financovanie). Typickym adeptom
pre mezaninové financovanie je inovacny
podnik s vysokym potencialom rastu, podnik
vo faze zrelosti snaziaci sa optimalizovat
svoju finanénl Strukturu, pripadne podnik,
ktory vycerpal vsetky moznosti klasického
financovania, ma vsak silni poziciu na trhu,
dobré financné zdravie, a pozitivny a stabilny
zisk a cash-flow.

Suma financnych prostriedkov investovana
institucionalnymi poskytovatel'mi
mezaninového kapitalu je radovo vo vyske
niekol'ko 100 000 EUR. Pre malé podniky sa
preto stdva mezaninové financovanie
prostrednictvom institucionalnych
poskytovatel'ov nedostupnym.

Mezaninovy kapital je drahsi nez klasické
financovanie dlhom. Pohl'adavky
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zadlzenost’ podniku, podnik zvySuje svoj
kredit u komercnych bank. Banky pri
hodnoteni kapitalovej primeranosti kalkuluju
financné ukazovatele s ohladom na vysku
mezaninového kapitalu. Cast’ mezaninového
kapitalu zaratavaju do vlastného imania, co
ma za nasledok eliminaciu syndromu slabej
stvahy.

Napriek tomu, 7ze komercné banky
vnimaji mezaninovy kapital ako kvazi viastny
kapital, nedochadza ku trieSteniu
rozhodovacich  pravomoci.  Poskytovatel’
mezaninu je v pozicii veritela (nie vlastnika
podniku), apreto nema rozhodovacie
pravomoci. V pripade zaujmu zlcastnenych
stran je mozné rozhodovacie pravomoci
v zmluve taxativne vymedzit'.

U¢el vyuzitia finanénych  prostriedkov
poskytnutych podniku VO forme
mezaninového kapitdlu obycajne nie je
upraveny v zmluve. Tiez Ucast’

poskytovatelov ~mezaninu pri  prijimani
rozhodnuti o dalSom smerovani podniku je
znaCne obmedzena. Preto maju vlastnici
podniku v&csiu slobodu pri realizacii svojich
podnikatel'skych rozhodnuti nez je to
v pripade  klasickych externych  zdrojov
financovania.

O mezaninovom kapitali sa zvacsa Uctuje ako
o zavazkoch, apreto odmena platend
poskytovatelovi mezaninu je danovo
odpocitatelnou polozkou. Vynimku tvoria
dividendy za prioritné akcie.

poskytovatelov mezaninu su v pripade
neuspechu podniku uspokojované az po
pohl'adavkach ostatnych veritel'ov. Mezanin
sa teda spaja s vysSim rizikom, Co sa
premieta do vysSieho ocakavaného vynosu
jeho poskytovatel'ov.

Mezaninovy kapital sa poskytuje na
obmedzené casové obdobie na rozdiel od
vlastnych externych zdrojov. Po uplynuti
doby dohodnutej v zmluve je nutné dih
splatit, pripadne umoznit’ uplatnit pravo
vymeny obligacii za akcie alebo odkupenia
Casti zakladného imania.

Poskytovatelia ~ mezaninového  kapitalu
vyzaduju transparentné vykazovanie cinnosti
podniku. Nesplnenie podmienok uvedenych
vzmluve zo strany dlznika tykajuce sa
predovsetkym vybranych financnych
ukazovatelov moéze viest’ k uplatneniu prava
poskytovatela na okamfZité splatenie dlhu,
¢o moze mat’ pre podnik nesmierne vazne
nasledky.

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade dostupnej literattry

Nakolko vyuzitie mezaninového kapitalu sa zvacsa spadja s realizaciou inovacnych

.....

zvyCajne nie je vzmluve taxativne vymedzené, na aky Ucel sa maju tieto financné
prostriedky vyuZit. A to je prave jeden z dovodov, preo sa mezaninové financovanie javi
ako schodnejSia cesta oproti klasickému bankovému Uveru. Samozrejme, tato
«benevolentnost™ sa odraza vo vysSej oCakavanej miere zhodnotenia investicie zo strany
poskytovatela mezaninu.

VYUZITIE MEZANINOVEHO KAPITALU V PODNIKOVEJ PRAXI

Financovanie prostrednictvom mezaninového kapitalu je vhodné predovsetkym pre
inovacne orientované podniky. Idealne je, ak sa podnik nachadza vo faze rozvoja, pripadne
vo faze stabilizacie, ak existuje predpoklad externého rastu prostrednictvom akvizicie Ci
zmeny vlastnickej Struktdry. Kym v krajinach ako Nemecko a Franclzsko nahradza

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, &. 2
ISSN 1336-7137

44



Manazment v tedrii a praxi 2/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

mezaninové financovanie klasicki emisiu cennych papierov dlhového a majetkového
charakteru a je pomerne rozsirené (KOM, 2007), v Slovenskej republike najma v désledku
nerozvinutého kapitalového trhu jeho vyuzitie znane zaostava.

Jednou z hlavnych vyhod alternativneho financovania su efekty nefinanéného
charakteru, predovsetkym vo forme sprievodnych sluZzieb zo strany investora. Méze sa
jednat’ o manazérsku podporu pri strategickom rozhodovani, prekonavanie trhovych bariér,
posilnenie stvahy prostrednictvom zvySenia vlastného imania (najmé v pripade rizikového
a rozvojového kapitalu), zabezpecenie financnej stability a pod. Tieto efekty vSak mozu byt
stierané zasahmi investorov do strategického rozhodovania podniku, znizenim pruznosti pri
rozhodovani, znizenim az stratou kontroly nad podnikom ¢ znizenim podielu na zisku.
Negativne efekty alternativnych foriem financovania moZno korigovat' zvolenim vhodného
nastroja financovania, pripadne kombinaciou jednotlivych nastrojov. Casto poméze aj
otvorend komunikacia s poskytovatelmi rizikového a rozvojového kapitalu vratane
komer¢nych bank, ktori tak moézu navrhnit’ kombinaciu finanénych nastrojov ,Sitych®
podniku na mieru. Mezaninovy kapital ako hybridna forma financovania tak umoZiuje
vytvorit’ taky nastroj financovania, ktory by naplial poziadavky vsetkych zucastnenych stran
— investora, dIznika a pripadne hlavného veritela (zvacsa banky). )

Mezaninovy kapitdl vdaka svojej flexibilite a zjavnym vyhoddm zapliia medzeru
medzi pozadovanou vyskou kapitdlu a vyskou disponibilného kapitalu. Stava sa tak
komplementom ku tradi¢nému financovaniu, avSak nenahradza ho. Jeho vyuzitie v podniku
by malo byt doCasné — pokial podnik nevytvori dostatocne vysoké zisky na to, aby splatil dlh
poskytovatelovi mezaninu. Rastlice zisky postupne zvySia vykazované vlastné imanie
podniku a umoznia tak I'ahsi pristup k tradicnym formam financovania.

ZAVER

Priaznivé podnikatel'ské prostredie je zakladnym predpokladom dlhodobej
konkurencieschopnosti a rastu kazdej ekonomiky. Z dovodu intenzivnej konkurencie je
nutné, aby podniky nestagnovali a prejavili svoju flexibilitu, a to nielen v nefinancnej, ale
i finanCnej oblasti. V suvislosti s negativnymi dopadmi globalizacnych tendencii stoja podniky
v sUcasnosti pred nespornou hrozbou — nedostatkom dostupnych financnych zdrojov pre
vyuZitie vynarajlcich sa prilezitosti na trhu. A prave tu sa vytvara priestor pre manazérov
prejavit’ svoje schopnosti, vyuzit' flexibilitu nastrojov mezaninového financovania a vytvorit’
nastroj financovania Sity na mieru podniku tak, aby naplnil o¢akavania vlastnikov (eliminacia
delenia pravomoci a rast ziskov), manazérov (posilnenie stvahy, rast ziskov a cash-flow), ale
i investora (dosiahnutie primeranej odmeny za podstupované riziko).

Treba si vSak uvedomit, Zze tak ako pri inych formach financovania, aj v pripade
mezaninu existuju urcité obmedzenia, kedy nie je vhodné financovat’ podnikové aktivity
tymto sp6sobom. Mezaninové financovanie nie je vhodné pre podniky v restrukturalizacii
alebo pre podniky meniace svoju hlavnu cinnost'. Dovodom je predovsetkym cash-flow, ktory
je v tychto pripadoch takmer nemozné predpovedat’. Mezaninové financovanie nie je vhodné
tiez pre podniky so slabou poziciou na trhu, pre podniky s predpokladom blizkeho Upadku,
dalej pre podniky s nevhodnou financnou Struktirou (najma pre prili§ zadlzené az predlzené
podniky), pre nevykonné podniky alebo pre podniky, ktorym bola zamietnuta Ziadost o uver
vzhladom na nizky rating. Mezaninovy kapitdl je drahsi nez tradicny dlh, nakolko riziko,
ktoré so sebou prinasa, je v niektorych aspektoch obdobné ako pri financovani viastnym
kapitalom. Preto neuvazené vyuZitie mezaninu v pripade takychto podnikov by mohlo mat’ za
nasledok ich Upadok.
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Z vysSie uvedeného vyplyva, Ze po mezaninovom kapitdli by mali siahnut
predovsetkym inovacné podniky s potencidlom rastu, ktoré vycerpali svoje vlastné zdroje
a Uverové zdroje nepostacuju alebo sU nedostupné. Podmienkou je ale, aby tieto podniky
vykazovali silnd poziciu na trhu, mali dobré finan¢né zdravie, relativne vysoku rentabilitu a
pozitivny a stabilny cash-flow s oCakavaniami kontinualneho rastu zisku plyndceho
z financovaného projektu. Doraz je Ucelné klast' predovSetkym na podnikovl stratégiu,
dlhodobé projekty s predpokladom Uspechu a dalSieho rastu, ako aj na kvalifikovany
manazment a otvorend informacnu politiku podniku. Mezaninovy kapital je vhodnym
nastrojom tiez pri financovani prevodu vlastnictva podniku, manazérskych odkupoch di
akviziciach.

Zaverom mozno poznamenat, Ze mezaninovy kapital nadobuda ro6zne formy — od
podriadeného dlhu az po vymenitelné dlhopisy s warantmi. Podla prevahy znakov
jednotlivych nastrojov mozno hovorit’ o mezanine dlhového financovania alebo mezanine
vlastného imania a podla obchodovatel'nosti na kapitalovom trhu o privatnom a verejne
obchodovatelnom mezanine. Mezanin sa povazuje za flexibilny nastroj financovania, Co
vychadza z moznosti zakotvit' po vzajomnej dohode vsetky poZziadavky zUc¢astnenych stran
do zmluvy o poskytnuti mezaninu. Mezaninové financovanie tak poskytuje pre podnik
mnozstvo nespornych vyhod, spomedzi ktorych mozno zdo6raznit' eliminaciu delenia
vlastnictva a rozhodovacich pravomoci, podporu rastu zisku a cash flow prostrednictvom
realizacie  inovacnych projektov  financovanych mezaninom, posilnenie  savahy
prostrednictvom zadrZania nerozdeleného zisku v podniku a pristupu komerénych bank
k hodnoteniu kapitalovej primeranosti, dalej zvySenie zisku prostrednictvom znizenia zékladu
dane o odmeny patriace poskytovatelovi mezaninu a, v neposlednom rade, aj rozSirend
moznost’ financovania prevodov podniku alebo jeho obchodnych podielov.

Prispevok je publikovany ako jeden z vystupov projektu VEGA 1/0541/11 Analyza
determinantov vykonnosti subjektov hospodariacich na péde podla regionainej diferenciacie
Slovenska.
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HOSI?OD,ARSKA KRiZA A FINANCOVANIE KOMUNITNYCH
NADACII

ECONOMIC CRISIS AND COMMUNITY FOUNDATION
FINANCING

Ladislav POLIAK

ABSTRAKT

Cielom prispevku je pokusit’ sa analyzovat’ dopad prebiehajlicej hospodarskej krizy na
prijmovu ¢ast' komunitnych nadacii na Slovensku. V ¢lanku je analyzovanych 6 komunitnych
nadacii, teda polovica z celkového poctu komunitnych nadacii na Slovensku. Praca podava
analyzu celkovych vynosov subjektov, pocas analyzovaného obdobia, ktorym su roky 2006
az 2010 vratane. Na zaver je strucne analyzovana miera samofinancovania organizacii a
institat podielu zo zaplatenej dane z prijmu, jeho vyznam pre vybrané komunitné nadacie,
a jeho vyvoj z hl'adiska casu.

Kl'Gcové slova: Hospodarska kriza, Komunitnd nadacia, Treti sektor, Dan z prijmov,
Samofinancovanie

ABSTRACT

The aim of paper is to try to analyse an influence of contemporary economic crisis on
income part of slovak community foundations. There are 6 community foundations, analysed
in this article, which means a half of total number of community foundations in Slovakia. The
work gives an analysis of total revenues of subjects, during an analysed period, which are
years from 2006 to 2010 included. At the end there is shortly analysed a measure of self-
financing of organisations, and an institute of payed income tax ratio, its importance for
chosen community foundations, and its development from time aspect.

Keywords: Economic crisis, Community foundation, Third sector, Income tax, Self-financing

uvoD

Sucasna hospodarska kriza, tak ako, v kone¢nom dosledku, kazda hospodarska
kriza, spOsobila vazny otras v ekonomikach jednotlivych Statov sveta. Tvrdo zasiahla aj
Slovensku Republiku. Medzi zavazné makroekonomické désledky patri pokles HDP, narast
nezamestnanosti, vznik deficitu verejnych rozpoctov, resp. prehlbenie dlhu verejnych
rozpoCtov. Ak ma takato udalost’ taky vazny dopad na narodné hospodarstvo, a na jej dva
najdolezitejSie sektory, potom sa to, zakonite, musi odrazit aj na aktivitach, Casto
opominaného, tretieho sektora.

KOMUNITNE NADACIE
Naddcia je v zmysle §2 ods.1 zakona o nadaciach oznacCovana za UCelové zdruZenie
majetku. Ucel, za ktorym mozno nadaciu zaloZit, je taxativne vymedzeny v §2 ods.3 daného
zakona. Pod c¢innost'ou nadacie je, v zmysle zakona o nadaciach, nutné rozumiet”:
1. Poskytovanie penaznych a nepenaznych prostriedkov z majetku nadacie tretim
osobam.
2. Spravu majetku nadacie vratane nadacnych fondov /§2 ods.6/
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Komunitnd naddcia je naproti tomu definovatelna ako dcelové zdruZenie majetku,
vykonavajuce svoju ¢innost’ na presne vyspecifikovanom vzemi, voci presne vyspecifikovanej
skupine 0séb, spravidla obyvatelom daného tzemia.*

Polet komunitnych nadacii je v suasnosti® rovny 13 organizaciam, roztrisenych po
Slovensku. Ich rozmiestnenie je nerovnomerné, ako to dokazuje nasledovna tabulka.

Tabulka 1 Zoznam komunitnych nadacii SR z hl'adiska ich Uzemného rozlozenia

Bratislavsky kraj — 2 Zakladatel’
Komunitna nadacia Bratislava Fyzické osoby
REVIA — Malokarpatska komunitna nadacia Fyzické osoby
Trenciansky kraj — 1
Trencianska nadacia® Trencianske neformalne zdruzenie
Nitriansky kraj — 2

. .y . Nitrianska komunitna iniciativa, o.z.
Nitrianska komunitna nadacia .

Mesto Nitra

Komunitna nadacia Sala Mesto Sala
Zilinsky kraj — 1
Komunitna nadacia Liptov Fond rozvoja Liptova n.o.
Banskobystricky kraj — 1
Komunitna nadacia Zdravé mesto Nadacia Zdravé mesto Banska Bystrica
Presovsky kraj — 6
Komunitna nadacia Bardejov Mesto Bardejov
Komunitna nadacia mesta Humenné Mesto Humenné
Komunitna nadécia Modra Torysa Obcianske zdruzenie MVO Ludia a voda
Komunitna nadacia povodia Svinky Obcianske zdruZenie Ekosvinka
Komunitna nadacia PreSov Mesto PreSov
Komunitnd nadacia Velky Saris Mesto Velky Saris

Zdroj: Register nadacii, ktory vedie sekcia verejnej spravy Ministerstva vnatra SR

Z uvedeného vyplyva nasledovné:

1. Takmer polovica z komunitnych nadacii bola zalozend mestami, ¢ize UGzemnou
samospravou. Z toho mozno usudit, Ze takato forma obcianskej iniciativy je pre
obce lakava z hladiska prospesnosti pre verejné blaho. Aktivity realizované
uvedenymi komunitnymi nadaciami si sice neverejného, sukromného charakteru,
avsak mesto, ako zakladatel' organizacie, mo6ze usmerfiovat’ jej Cinnost’ Ziadanym
kurzom.

2. Najvacsiu koncentraciu komunitnych nadacii mozno badat’ v PreSovskom kraji, ktory
je, ako to dokazuju Statistiky, najchudobnejSim regidonom Slovenska.

3. Institat komunitnych nadacii nie je v podmienkach Slovenskej Republiky dostatocne
rozSireny. Jestvuju tu regiony, v ktorych komunitné nadacie nefiguruju.

? Blizsie ku komunitnym nadaciam napr. Poliak, L. ; 2011.Komunitné nadacie—aktéri rozvoja obce

a regionu:E-polis.cz, 2011. ISSN 1801-1438. [online] [cit. 23.6.2011]. Dostupné na http://www.e-
polis.cz/ekonomie/594-komunitne-nadacie-akteri-rozvoja-obce-a-regionu.html

¥ Ku diiu 23.6.2011

* Tu vznika terminologicky problém, ked’ze organizacia takéhoto typu, vychadzajic zo skusenosti zo
zahraniCia, by mala niest’ v ndzve samotny pojem ,.,komunitna nadécia®, je diskutabilné, ¢i sem mozno
zahrnut’ aj Trenc¢iansku nadaciu. AvSak, ked’ze Tren¢ianska nadacia je ¢lenom Asociacie
Komunitnych Nadacii Slovenska, autor prispevku ju sem zaradil.
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ZDROJE FINANCOVANIA KOMUNITNYCH NADACII V PODMIENKACH SR

Podl'a Majdlchovej/2004, s.130/ je mozné klasifikovat’ zdroje financovania podla
spOsobu nadobudnutia

p6vodu

charakteru subjektu, poskytujuceho financie

formy prijmu

Pre potreby definicie financovania komunitnych nadacii, v podmienkach Slovenska, si
je, spravidla, mozné vystacit' s klasifikaciou podla charakteru subjektu. Majdichova/2004,
s.130/, ako aj Rektorik/2010, s.95/ sa v tejto oblasti zhoduju na troch zdrojoch:

e Zzdroje verejné — subjektom su tu sucasti verejnej spravy
e zdroje individudine — subjektom je tu jednotlivec a spolo¢nost’
e Zzdroje sukromné — za subjekt sa povazuju sukromné pravnicke osoby, a sice

«nadacie a nadacné fondy, podnikatel'ské subjekty, Zivnostnici® /Rektofik, 2010,

s.95/

VhodnejSie rozdelenie by bolo len Ciste na zdroje verejné a sukromné, kedZe kazdy
jednotlivec je sam o sebe sUkromna osoba, napriek tomu, Ze mbZe pbsobit’ v Struktdrach
verejnej sféry, pricom tu vznikd v tomto pripade duplicita, kedZe Zivnostnikom, v zmysle §5
ods.1 zakona ¢.455/1991 Zb. o Zivnostenskom podnikani /Zivnostensky zakon/ v zneni
neskorsich predpisov’, mdZe byt fyzickd, i pravnicka osoba. Aviak fyzicka osoba ako taka je
radena medzi zdroje individualne. Prave kvoli tomuto nesuladu by bolo vhodné tieto
predkladané 3 zdroje z(zit' na 2 navrhované.

1. Verejné zdroje - Mozno ich delit’ na zdroje:
a. Statne— Tie Majduchova/2004, s.132-138/ deli na
/. Priame — Spravidla ide o ¢innost’ grantovu
fi, Nepriame — Pri komunitnych nadaciach je mozné hovorit' 0 moznosti
vyuZitia instititu asignacie dane z prijmov fyzickych a pravnickych
0s6b
b. Uzemnej samospravy — Rovnako aj tu ide spravidla o grantovd ¢nnost,
avsak pri zakladani komunitnej nadacie obcou mozno za zdroj financovania
povazovat’ aj Uhradu nadacného imania podla §3 ods.2 zakona o nadaciach.
2. Sukromné zdroje
a. Cudzie - Patria sem dary a granty od inych nadacii, od organizacii trhového
sektora, ako aj od stkromnych, resp. fyzickych oséb.
b. Zdroje z viastnej Cinnosti - MoZzno sem zaradit' aj wnos z,charitativnej
lotérie’", ktorej moznost’ prevadzkovania prizndva §29 ods.1 zakona
o0 nadaciach, ako jedini moznost’ podnikania, popri prenajme nehnutelnosti
vo vlastnictve nadacie a ,organizovania kultdrnych, vzdelavacich,
spolocenskych alebo Sportovych akcii* /§29 ods.1 zédkona o nadaciach/.

> Dalej len ,,zivnostensky zikon*
® Definicia je uvedena v §9a zékona &. 171/2005 Z. z. o hazardnych hrach a o zmene a doplneni
niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov
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PODIEL DANE Z PRIJMOV

Pouzitie podielu zaplatenej dane z prijmov je definované v §50 zakona ¢.595/2003
Z.z. o dani z prijmov v zneni neskorsich predpisov’. Podiel zaplatenej dane z prijmov mdze
pouzit’ danovnik, ktorym je fyzicka aj pravnicka osoba, pricom prijimatel je v danom
pravnom predpise taxativne vymenovany v 8§50 ods.4, priom musi vykonavat cinnost
uvedenu v §50 ods.5.

Ide o prvok participacie obCana na sprave veci verejnych, a o participaciu na
rozhodovani o nakladani s verejnymi zdrojmi.

V povodnom zneni zakona o dani z prijmov bolo mozné poskytnit’ 2% zo zaplatenej
dane z prijmov, za predpokladu, Ze vysledna suma nie je nizSia ako 20 Sk pri fyzickej a 250
Sk pri pravnickej osobe. Zakonom 688/2006 Z.z. sa suma zvysila na 100 Sk pre fyzickd
osobu, a minimum 250 Sk pri pravnickej osobe bolo uréené na jedného prijimatel‘a.

Ku sucasnému stavu sa dospelo schvalenim novely zdkona o dani z prijmov zdkonom
¢.504/2009 Z.z..

V zmysle platného pravneho stavu moze fyzicka osoba darovat' 2% zo zaplatenej
dane z prijmu, pricom najnizsia suma je 3,32 eura. Vidiet, Ze okrem prepoctu sa podmienky
nemenia.

Pravnickd osoba méze naproti tomu splnit podmienku 8,30 eura pre jedného
prijimatela, avsak, v zmysle zakona o dani z prijmu je tu mozné rozlisit' dve situacie:

1. Ak danovnik daroval financné prostriedky v hodnote 0,5% zaplatenej dane z prijmu
najneskor v lehote urenej na podanie danového priznania, moze prijimatelovi
poskytnut’ pIné 2% zo zaplatenej dane z prijmu.

2. Ak danovnik nedaroval financné prostriedky v hodnote 0,5% zaplatenej dane
z prijmu najneskor v lehote uréenej na podanie danového priznania, je opravneny
prijimatel'ov poskytnit’ najviac® 1,5% zo zaplatenej dane z prijmu.

ANALYZA VYNOSOV VYBRANYCH KOMUNITNYCH NADACII

V tejto Casti prace sa autor pokusi o analyzu vybranych subjektov vo vybranom
obdobi, pricom, na zaklade danej analyzy, budu sformulované zavery, ktorych Gcelom je
poukazat' na to, ¢i sa markantnym sposobom zmenili prijmy danych subjektov, v absolitnej
i relativnej rovine, v zavislosti od zmeny pozicie svetovej ekonomiky v ramci hospodarskeho
cyklu. Pre lepsi prehlad, a vystihnutie zmeny, budu v tejto praci pouzité Gdaje z rokov 2006-
2010, pricom sumy su uvadzané v Eurach, v pripade prepoctov Sk/Euro bol pouzity vymenny
kurz 30,126 Sk/1 Euro

! Dalej len ,,zdkon o dani z prijmov*

8§50 ods.1 pism.b zékona o dani z prijmu hovori ,....len do vyky 1,5% zaplatenej dane“. Priznava
teda moznost’ slobodného rozhodnutia pravnickej osoby darovat prijimatel'ovi sumu v intervale O-
1,5% zo zaplatenej dane z prijmu.
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Tabul’ka 2 Vynosy vybranych® komunitnych nadacii v obdobi rokov 2006-2010

2006 2007 2008 2009 2010
REVIA 90 187,87 88 860,12 373 896,3 94 700 61 788
NKN 108 437 125 669,89 126 968,11 137 075,35 142 100,40
KNL 58 819,63 109 207,98 111 299,21 101 170,69 22 918,02
KNZM - 191 528,31 68 011,33 120 686,26 64 421,43
KNH 8 033,89 9 382,99 4 962,93 7 940,07 4 404,90
KNVS 90 105,96 47 812,30 114 996,51 52 058,57 48 070,72

Zdroj: Vyrocné spravy vybranych komunitnych nadacii v obdobi rokov 2006-2010

Z uvedenej tabulky vyplyva variabilita vynosov v dotknutych organizaciach. Stabilng,

stUpajucu tendenciu mozno badat’ akurat u Nitrianskej komunitnej nadacie, ktorej sa
hospodarska kriza, v oblasti financovania, nedotkla. Naopak, obrovsky prepad vynosov bol
zaznamenany u Komunitnej nadacie Liptov, kde medzirocny pokles vynosov v rokoch 2009-

2010 dosiahol 77,35%.

Ako vidiet’ v tabul'ke, 3'° zo 6 subjektov dosiahlo v roku 2008, kedy oficidlne nabrala
financna kriza USA globalny rozmer, zavratny vrchol v oblasti vynosov, pricom nasledovné
roky zaznamenali prudky pokles.

Graf 1 Vyvoj vynosov vybranych komunitnych nadacii v rokoch 2006-2010
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Vysoké vykyvy, ktoré mozno zaznamenat' napriklad pri Malokarpatskej komunitnej
nadacii v roku 2008, Komunitnej nadacii Zdravé mesto v rokoch 2007 a 2009, ako aj
Komunitnej nadacii Vel'ky Sarig v roku 2008, je mozné vysvetlit' analyzou vyrocnych sprav,
z ktorych vyplyva nasledovné:

REVIA - Malokarpatskd komunitna nadacia, NKN — Nitrianska komunitna nadacia, KNL —
Komunitnd nadécia Liptov, KNZM — Komunitna nadécia Zdravé mesto, KNH — Komunitna nadécia
mesta Humenné, KNVS — Komunitna nadacia Velky Saris

Y REVIA — Malokarpatska komunitna nadacia, Komunitna nadécia Liptov a Komunitna nadacia
Velky Saris
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V roku 2008 obdrzala Malokarpatska komunitnd nadacia stuhrnne az 12 nasobnu
sumu prispevkov od inych organizacii*!, a 3,75 nasobny objem prostriedkov
z podielu zaplatenej dane z prijmov'. Tie okamzite v roku 2009 zaZili Gtlm, a vratili
na ,zvycajni" droven. y

V roku 2008 Komunitna nadacia Velky Saris predala cenné papiere v hodnote
33 193,92 eura ®

Komunitna nadacia Zdravé mesto v roku 2007 predala pozemok, ktory mala de iure
vo vlastnictve, za &o inkasovala 144 487,55 eura'®, ¢o tvorilo v danom roku aZ
75,44% z celkovych vynosov. V roku 2009 dosiahla Uroven vynosov z prispevkov zo
zaplatenej dane z prijmu hodnotu aZz 17,46 nasobku minulého roku®®. TaktieZ ku
danému vykyvu prispelo aj precenenie cennych papierov, za ktoré organizacia
obdrzala 12 745,81 eur.

Tabulka 3 Vybrané ukazovatele z oblasti financovania vybranych komunitnych nadacii
v rokoch 2006-2010

116 217 318 4%
REVIA 141 886,46 130 341,30 0,001 62,73%
NKN 128 050,15 12 945,81 0,079 40,57%
KNL 80 683,11 38 683,24 0,024 27,17%
KNZM 110 911,83 59 430,96 0,305 19,15%
KNH 6 944,96 2 150,60 0,062 36,68%
KNVS 70 608,81 31 719,56 0,057 4,25%

Na zaklade stipcov oznacenych ako 1 a 2 tabulky ¢.3 moZno povedat, 7e okrem

Nitrianskej komunitnej nadacie maju vsSetky ostatné skumané subjekty problémy so
stabilizaciou financnych zdrojov. Zvysné stipce su rozobrané v osobitnych tabul'kach nizsie.
NajnizSia Standardna odchylka, v hodnote 10,1% z aritmetického priemeru, je v pripade
Nitrianskej komunitnej nadacie. Znamend to, Zze hodnoty celkovych vynosov ostatnych
organizacii st vel'mi labilné.

390 tisic Sk ku 4 672 tisic Sk v roku 2008

'21 674 tisic Sk ku 6 276 tisic Sk v roku 2008

31 milién korun slovenskych

' 4 352 832 Sk

1%\ roku 2008 islo 0 3 941,45 eura, rok nato uz 68 822,37 eura, vid’. tabul’ka ¢.5

1% priemerné roéné vynosy pocas analyzovaného obdobia v eurdch

7 Standardna odchylka pocas analyzovaného obdobia

'8 priemerny koeficient samofinancovania po¢as analyzovaného obdobia

9 priemerny podiel vynosu z podielu zo zaplatenej dane z prijmu na celkovych vynosoch organizacie
pocas analyzovaného obdobia
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Tabulz’(lfa 4 Koeficient samofinancovania vybranych komunitnych nadacii v rokoch 2006-
2010
2006 2007 2008 2009 2010 Priemer

REVIA 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,001
NKN 0,113 0,12 0,051 0,031 0,081 0,079

KNL 0,049 0,024 0,009 0,005 0,031 0,024
KNZM - 0,15 0,272 0,23 0,567 0,305
KNH 0,256 0,021 0,000 0,018 0,013 0,062
KNVS 0,054 0,074 0,026 0,029 0,104 0,057

Z tabul'ky vyssie vyplyva, Ze, okrem Komunitnej nadacie Zdravé mesto, ktorej relativna
autonémia je nachylna ku zvySovaniu sa, su vSetky sledované subjekty zavislé od cudzich
zdrojov. Pri relativnych ukazovateloch plati, ze ak X = A+B, a zaroven A stlpne, musi,
zakonite B klesnut, aby X bolo stale 100%. Pri absolitnom ponimani zdrojov organizacie
modZze A aj B st¢asne stupat’ Ci klesat', pricom hodnota premennej X je variabilna.

Z uvedeného vyplyva, Ze v tabulke ¢.4 moZno sice najst’ stUpajucu tendenciu koeficientu
samofinancovania, avsak nie vzdy to znamena, Ze dany subjekt ziskava automaticky aj viac
zdrojov k poutzitiu. Spravidla, vychadzajlc z Gdajov vysSie, plati premisa, ze ¢im vysSia miera
samofinancovania je u komunitnych nadacii zaznamenana, tym nizSie celkové zdroje ma
dana organizacia k dispozicii.

Tabul'ka 5 Celkové vynosy z prispevkov z podielu zo zaplatenej dane z prijmu vo vybranych
komunitnych naddciach v rokoch 2006-2010 v eurdch

2006 2007 2008 2009 2010
REVIA 58 255,33 55 566,62 208 325,03 64 465 -
NKN 34 628,58 40 989,90 52 862,56 69 670,55 65 110,35
KNL 14 107,42 15 534,75 21 011,75 29 765,39 11 309,69
KNZM - 6 984,03 3941,45 68 822,37 11 007,91
KNH 2 035,19 2 649,80 0,00 2 630,92 4 259,12
KNVS 8 817,57 974,34 2 578,40 1493,17 1 965,20

Zdroj: Vyrocné spravy vybranych komunitnych nadacii za roky 2006-2010

Tabulka 6 Podiel vynosu zo zaplatenej dane z prijmu na celkovych vynosoch vybranych
komunitnych naddcii v rokoch 2006-2010

2006 2007 2008 2009 2010

REVIA 64,59% 62,53% 55,72% 68,07% -

NKN 31,93% 32,62% 41,63% 50,83% 45,82%
KNL 23,98% 14,22% 18,88% 29,42% 49,35%
KNZM - 3,65% 5,79% 57,03% 10,14%
KNH 25,33% 28,24% 0,00% 33,13% 96,69%
KNVS 9,78% 2,04% 2,45% 2,87% 4,09%

V roku 2008 doslo ku absolitnemu poklesu vynosov z podielu zo zaplatenej dane

z prijmov u Komunitnej nadacii mesta Humenné. Ta istd organizacia vSak v roku 2010
Jprezivala® len vdaka tymto prispevkom. Mierny pokles zaznamenala aj Komunitny nadacia
Zdravé mesto. V zasade sa vSak ukazuje, Ze tento vynosy, z tohto druhu prijmu financii,

2\/ tabul’ke zaokruhlené na 3 desatinné miesta, aviak prepoéty, v snahe priblizit’ sa ¢o najpresnej$im
hodnotam boli robené pomocou ¢isel , zaokrihlenych na 9 desatinnych miest

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, &. 2 55
ISSN 1336-7137




Manazment v tedrii a praxi 2/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

maju tendenciu narastat’ aj napriek hospodarskej krize. Rok 2010 sa ukazuje ako prelomovy,
kedze, v zmysle tabul'ky ¢.5, nastava pokles vynosov, ¢o moze byt determinované:

o Zmenou legislativy — Ako uz bolo napisané vyssSie, zakonom ¢.504/2009 Z.z. sa
zmenili podmienky, umoznujuce pravnickym osobam poskytnut’ Cast’ zaplatenej dane
na, zakonom taxativne vymenované Ucely.

e Podcenenim fundraisingovych aktivit zo strany organizacie

e Povedomim komunity — Clenovia komunity si nemusia, alebo nechcti uvedomit, Ze
Cast’ dane, ktoru obligatérne platia v zmysle platnej legislativy, mozno pouzit' na
rozvoj ich okolia, a radSej pInd sumu, v akomsi navale idealizmu odvedu do Ciernej
diery — Statneho rozpoctu.

o Zvysenim miery nezamestnanosti — Plati pravidlo: nezamestnany Clovek nielenze
neodvadza dan z prijmu, avSak, vdaka zniZzenej kuapyschopnosti, nenakupuje
v takom rozsahu ako v Case ked’ dostaval mzdu, ¢im samozrejme ovplyviiuje vynosy
a zisk vyrobcu, ktory zase odvadza nizSiu dan z prijmu. Teda v kazdom pripade
prehrdva obcan aj ako subjekt na trhu prace, ale aj ako realizator obcianskej
aktivity.

ZAVER

Hodnotenie vplyvu hospodarskej krizy pri komunitnych nadaciach nemozno vykonat’
len na zaklade pohladu na celkové zdroje, s ktorymi organizacie hospodaria. Je nutné
zaoberat’ sa financiami organizacie z ich Ciastkového hl'adiska. Akysi zaklad financovania
¢innosti komunitnych nadacii tvoria prispevky zo zaplatenej dane z prijmu. Vynos z nich je
pomerne stabilny, stlpajuci, avsak je citlivy na vykyvy v ekonomike, kedze dan z prijmu je
odvadzana len vtedy, ak nejaky zdanitelny prijem je. Zaujimavym faktom je, Ze hospodarska
kriza ma vplyv na zvySenie financnej nezavislosti komunitnych nadacii. Avsak je to na Ukor
celkovych prostriedkov, s ktorymi hospodaria. Okrem jedného hodnoteného subjektu mali
vSetky ostatné organizacie, v poslednom roku, problémy s celkovymi vynosmi, ktoré, oproti
poslednym dvom rokom, vyrazne klesli. Otazkou ostava, ¢i by nebolo vhodné pre komunitné
nadacie na Slovensku zamerat’ sa na zabezpecenie si stabilného prisunu financii vo vlastnej
rézii, samozrejme v zmysle platného pravneho poriadku, a zamedzit' tak svojej zavislosti na
prostriedkoch, ktoré im mozu, ale samozrejme nemusia, darovat’ externé subjekty.
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v zneni neskorsich predpisov

15. Zakon €.595/2003 Z.z. o dani z prijmov v zneni neskorsich predpisov

16. Zakon ¢.688/2006 Z.z. ktorym sa meni a dopliia zakon ¢. 595/2003 Z. z. o dani
z prijmov v zneni neskorsich predpisov a o zmene a doplneni niektorych zakonov

17. Zékon €.504/2009 Z.z. ktorym sa meni a doplfia zakon €.595/2003 Z.z. o dani
z prijmov v zneni neskorsich predpisov a o zmene a doplneni niektorych zakonov
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VPLYV LUDSKYCH ZDROJOV NA KVALITU PREPRAVNYCH
SLUZIEB

INFLUENCE OF MAN-STRENGTH ON TRANSPORT SERVICES
QUALITY

Lenka LIZBETINOVA - Zuzana LOKSOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa sustredi na moznosti zvySovania kvality prepravnych sluzieb z pohladu
efektivneho vyuZivania kvalitnych fudskych zdrojov. Osobitna pozornost’ sa venuje priamej
interakcii zamestnancov so zdkaznikmi. Uroven priameho kontaktu vo velkej miere
ovplyviuje celkovl vnimanl spokojnost’ zakaznikov s poskytovanou sluzbou a Uroven
vnimanej kvality samotnej sluzby.

KI'icové slova: kvalita sluzieb, prepravné sluzby, kvalita, priamy kontakt so zakaznikom

ABSTRACT

Contribution is focused on the possibility of improving the quality of transport services in
terms of effective use of quality human resources. Particular attention is given to direct staff
interaction with customers. The level of direct contact greatly affects the overall perceived
satisfaction with the service provided and the level of perceived quality of the transport
service.

Key words: quality of services, transport services, quality, direct customer contact

uvob

Pod pojmom kvalita sluzby rozumieme schopnost’ poskytovatela sluzby realizovat’
vykon na zdklade oCakavani zakaznika na urcitej pozadovanej Urovni. Kritéria kvality dopravy
determinuji  celkovd  efektivnost dopravného procesu asucasne sa  stavaju
spolurozhodujucim hl'adiskom del'by prepravnej prace.

Kvalita sluzieb v doprave je ovplyvnena viacerymi faktormi, ktoré sa podielaju
na vnimani Urovne kvality prepravnej sluzby ako celku. Prave z tohto hl'adiska je potrebné
definovat’ vietky dolezité prvky ovplyviiujuce vnimanie Urovne kvality z pohl'adu zakaznika.
Na zdklade tychto prvkov je mozné determinovat’ najvplyvnejsie prvky podielajice sa
na vnimani Urovne kvality ateda predstavuji najefektivnejSiu cestu zvySenia kvality
prepravnych sluzieb. Neustale zvySovanie kvality sluZieb sa stava jednou z hlavnych
konkurencnych vyhod na globalnom trhu, a preto pre podnik predstavuje strategicky bod,
ktory méze v kone¢nom désledku ovplyvnit’ celkovu situaciu podniku.
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SPECIFIKA PREPRAVNYCH SLUZIEB OVPLYVNUJUCE VNIMANIE KVALITY
ZAKAZNiKOM

V ramci procesu poskytovania a spotreby sluzieb v oblasti dopravy sa predovsetkym
kladie doraz na kvalitu a vyuzitie kapacit. V marketingu prepravnych sluzieb teda dominuje
poziadavka na flexibilitu poskytovatela sluzieb a to na vsSetkych drovniach riadenia ako aj
na Urovni pracovnikov, ktori sa priamo podiel'aju na poskytovani sluzby a prichadzaju tiez
do kontaktu so zakaznikom. KedZe vo vSeobecnosti v ramci sféry sluZieb je nizka miera
anonymity poskytovatela sluzby, naroky a poziadavky kladené na kvalitu prace a Urovne
profesionalneho pristupu k zakaznikom pri priamej interakcii sa stavaju dominantnymi.
Samozrejme, okrem narokov na persondl a Uroven technickych zariadeni (dopravnych
prostriedkov, manipulac¢nej techniky a pod.) vo velkej miere ovplyviiuju vnimanie kvality
sluzieb z pohl'adu zakaznikov aj priestory kontaktnych miest a prevedenie samotnej sluzby.
Vnimanie kvality prepravnej sluzby ovplyviuje:

a. Priamy kontakt — vramci poskytovania a spotreby sluzby v oblasti dopravy
vystupuju do tohto procesu tri subjekty:

b. Objednavatel’ — je subjekt, ktory iniciuje poskytnutie sluzby a sluzbu financuje,
pricom nemusi byt’ aj jej prijemcom (sluzby vo verejnom zaujme).

c. Poskytovatel' — (dopravca) zabezpecuje miestnu a Casov( pritomnost’ sluzby.
Medzi zakladné zlozky, ktoré vplyvaju na kvalitu sluzby z pohladu objedndvatela
(prip. aj objektu sluzby) s zamestnanci, vybavenie miesta poskytovania sluzby,
dopravné a prepravné zariadenia, Uroven doplnkovych sluzieb a pod. Vyznamnou
zloZkou sU zamestnanci, ktori prichadzaju do priameho kontaktu
s objektom pracovného procesu.

d. Objekt sluzby — méze to byt osoba alebo predmet, u ktorého vplyvom procesu
poskytnutia sluzby dochadza priestorovému premiestneniu a v ramci doplnkovych
sluZieb Casto aj k zmene urcitej vlastnosti. Osoby moézu byt spaté s procesom
poskytnutia sluzby réznym spdsobom a to ako:

iniciator,

objednavatel,

ovplyviiovatel,

prijemca sluzby,

informator poskytovatela sluzby,

aktivny pracovnik v procese poskytovania sluzby,

osoba, ktora automaticky riadi postupnost’ jednotlivych krokov procesu.

Tym, Ze osoba zakaznika moze plnit’ rézne Ulohy v priebehu poskytovania sluzby,
stava sa Casto spoluzodpovednou za kvalitu a vysledok sluzby (napr. v pripade
poskytovania informacii — pravdivé informacie o druhu a vlastnostiach prepravovaného
nakladu).

Priamy kontakt so zakaznikom mozZe vo velkej miere ovplyvnit’ vnimanie spokojnosti
faktorov pri rozhodovani sa o vyuziti sluzieb daného podniku, pripadne opakovaného
vyuzivania sluZieb. Prave z tohto dovodu nie je efektivne podcerovat’ pripravu venovanu
priamej interakcii zamestnancov so zakaznikmi na kontaktnych miestach. Priprava
zamestnancov by sa mala predovsetkym sustredit’ na tieto oblasti:

¢ Planovanie a vyber vhodnych zamestnancov s potrebnymi predpokladmi -
pri pldnovani pracovného miesta a vybere kontaktnych zamestnancov sa sustredit’
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na uchddzacov, ktori vo velkej miere spifiaji potrebné poZiadavky vzhladom na
rozsah potrebnych schopnosti a zrucnosti (jazykové znalosti, vystupovanie,
komunikativnost' a pod.).

o Informovanost’ o sluzbach poskytovanych spolocnost'ou, potrebach
zakaznikov a vSeobecny rozhl'ad v danej oblasti — je potrebné, aby kontaktni
zamestnanci mali prehl'ad o ponukanych sluzbach, sposobe ich prevedenia a pod.
Mali by mat zaroven vseobecny rozhlad v danej oblasti, aby mohli vhodne
argumentovat’ na otazky zakaznikov a vedeli komplexne informovat zakaznikov
o vyhodach poskytovanych sluzieb.

¢ Komunikativnost, schopnost’ konstruktivne riesit’ krizové situacie
a ochota kontaktnych pracovnikov — kontaktni zamestnanci by mali disponovat’
dostatocnymi komunikacnymi zrucnostami. Vhodne cielenymi Skoleniami je mozné
zamestnancov usmernit’ o spdsobe vedenia rozhovoru so zakaznikom, Style
argumentovania a taktiez spOsobe ako zvladnut nespokojného zakaznika
a konstruktivne riesit’ jeho problém tak, aby odchadzal spokojny. Prave schopnost’
rieSit’ tieto zavazné situacie niekedy predstavuje bod, kedy je mozné vytvorit’ si
reSpekt a vernost’ aj u povodne nespokojného zakaznika.

e Schopnost’ flexibilne reagovat’ na poziadavky zakaznikov - kontaktni
zamestnanci by mali byt informovani, do akej miery je mozZné prispOsobit’
prevedenie sluzieb konkrétnym poziadavkdm zdkaznikov a vedeli im navrhnat
a odporucit’ takéto alternativy.

» Prijemny vyzor a vystupovanie - kontaktni zamestnanci by mali okrem spésobu
vystupovania splnat’ aj urité poziadavky zamerané na upravenost zovnajSku
zamestnanca. Kontaktny zamestnanec reprezentuje podnik, ktory poskytuje sluzbu
a u zékaznika je potrebné vytvorit déveru v kvalitu poskytovanych sluzieb, ako
aj doveryhodnost’ poskytovatela sluzby. Vzbudenie dovery u zdkaznika je
nevyhnutné vzhladom na nehmotny charakter sluzby, kedZe zakaznik kupuje
produkt, ktory vopred neméze vidiet' a vyskusat'.

Samozrejme okrem zamestnancov, ktori prichadzaju do priamej interakcie so
zakaznikmi na kontaktnych miestach je potrebné nezabldat' na zamestnancov, ktori su
v priamom kontakte so zakaznikom pri samotnom poskytovani prepravnej sluzby. Uroven
a spOsob ich vystupovania, kompetentnost' a upravenost’ ovplyviiuje spokojnost’ a Uroven
vnimania kvality poskytovanej sluzby zakaznikom. Prave z tohto dovodu je nevyhnutné dbat’
aj na kvalitnd pripravu tychto zamestnancov. Zaroven je vhodné priebezne kontrolovat’
a vyhodnocovat’ Uroven vystupovania pri priamom kontakte so zakaznikom. Spatnda vazba od
zakaznika by mala byt’ v takej forme, aby neobt'azovala zakaznikov a pritom boli k dispozicii
hodnoverné a objektivne Udaje.

MARKETINGOVA ORIENTACIA V PROCESE PRODUKCIE SLUZBY

Pri procese poskytovania sluzby je spotrebitel’ sluzby pritomny do tej miery, do akej
on sam vystupuje ako externy faktor. Ztoho vyplyva, akym spbsobom je potrebné
pristupovat’ k usporiadaniu a priebehu procesu sluzby z marketingového hladiska. Je délezité
zamerat’ sa na potreby dopytu po sluzbe poCas samotného vytvarania sluZieb, ako je
napriklad:

e prostredie pri interakcii so zakaznikom,
e dostupnost’ informacii o podniku a poskytovanych sluzbach,
e jasné oznacenie a dostupnost’ kontaktnych miest,
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e poskytovanie doplnkovych sluzieb a pod.

V ramci tejto oblasti vystupuje do popredia dalsi faktor — pohodlie nakupu. Pohodlie
nakupu zahfia nielen kde, ale aj ako sa bude sluzba predavat’. Cielom je zlikvidovat’ bariéry,
s ktorymi sa spotrebitel’ stretava. Tento pristup je jednoznacny — problémom nie je to, ako
sa spotrebitel’ dostane k produktu, problémom je dostat’ produkt k spotrebitelovi. Napr.
v mestskej hromadnej doprave je jednym z moznych spristupneni produktu napriklad aj
predaj sms listkov.

PROBLEM ASYMETRICKEHO ROZDELENIA INFORMACIi

Casto su pre zakaznika doleZité vlastnosti sluzby nezndme, nepozorovatelné,
pripadne tazko ich je schopny posudit’ a teda je mozné hovorit' o asymetrickom rozdeleni
informacii medzi z(Uc¢astnenymi stranami pri ich vzajomnej interakcii. Tu je nevyhnutné
zdkaznikovi umoznit’ lahky pristup k potrebnym informdacidm nielen prostrednictvom
kontaktnych zamestnancov, ale aj vyuzitim inych komunikacnych nastrojov, ktoré vyuzivaju
aj vizualizaciu poskytovanych sluzieb (fotky, kratke vided a pod.) ako napr. internetova
stranka, bulletiny a letdky, reklamné CD a pod. Pri poskytovani informdcii o prepravnych
a doplnkovych sluzbach je potrebné sprostredkovavat’ len dblezité a potrebné informacie tak,
aby nedochadzalo k preinformovanosti zakaznikov, ktori sa nebudl vediet' orientovat
v mnozstve poskytovanych informacii.

DEMARKETING PRI SIMULTARNE VYKONAVANYCH SLUZBACH

Integraciou externého faktora sa pri niektorych druhoch prepravnych sluzieb casto
stdva, Ze spotreba sluzby je v pritomnosti dalSich spotrebitelov ateda jej kvalita
a subjektivne vnimanie zakaznikom ovplyviiované vlastnostami a spravanim ostatnych
spotrebitel'ov (napr. verejna osobnda doprava). Jasnym stanovenim pravidiel a povinnosti pri
spotrebe poskytovanej sluzby je mozné ovplyvnit' kvalitu sluzby tak, aby splfiala z tohto
hl'adiska urcité Standardy (jasné stanovenie podmienok prepravy v prepravnom poriadku,
eliminovanie neprispdsobivych zakaznikov, zakaznikov budiacich verejné pohorsenie a pod.).

Pri rozhodovani zakaznika o spOsobe dopravy ma najvacsiu vahu kvalita a rozsah
poskytovanych sluzieb. Stava sa samozrejmostou, Ze za nadstandardné sluzby je zdkaznik
ochotny zaplatit' aj vysSiu cenu. V trhovom hospodarstve je nevyhnutné marketingovo
pristupovat’ k ponuke a poskytovaniu prepravnych sluzieb tak, aby dopravca bol schopny
udrzat’ si spokojnych zakaznikov a ziskat' si dominantné postavenie. Kedze pri poskytovani
prepravnych sluzieb zakaznik prichadza do priameho kontaktu so zamestnancami, je
na podniku, aby vedel tdto skutoCnost’ efektivne vyuzit' vo svoj prospech a disponovanie
kvalitnou pracovnou silou premenil na svoju konkurencnd vyhodu.
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KVALITA PROCESU — SPOSOBILOST PROCESU PRI MERANI
ROZMEROV MAKKEHO KOVU

QUALITY OF PROCESS — PROCESS CAPABILITY FOR
MEASUREMENT OF SOFT METAL SIZE

Jozef PETRIK - Vojtech MIKLOS - Marek SOLC - Lenka GIRMANOVA

ABSTRAKT

Meranie (monitorovanie) predstavuje zdroj informacii o kvalite produktu a spatnd vazbu
medzi produktom a vyrobcom. Je nevyhnutné zabezpecit' a kvantifikovat’ kvalitu merani.
Nesplnenie tejto poziadavky spOsobuje nefunkénost’ spdtnej vazby. Experiment procesu
merania bol vykonany dvoma operdtormi na 10 vzorkach (z dvoch kovovych materidlov,
olova a Zeleza) a pri 3 opakovaniach. PouZity systém merania rozmerov mdkkého kovu
(olova) je vyrazne ovplyvneny tlakovou silou meracieho zariadenia. Opakovanymi meraniami
a zvySenim tvrdosti meraného kovu sa zvysuje kvalita resp. sposobilost’ procesu merania.

KI'Gcové slova: meranie, rozmery, makky kov, MSA, sposobilost’, kvalita

ABSTRACT

Measurement (monitoring) is a source of information on product quality and feedback
between the product and manufacturer. It is necessary to ensure quality and to quantify the
measurements. Failure to comply with this requirement causes malfunction of the feedback.
Experimental measurement process was performed by two operators on 10 samples (two
metals, lead and iron) with 3 trials. The system of dimensions measurement of the soft
metal (lead) is significantly influenced by the crushing force of measurement equipment.
Repeated measurements and rising of metal hardness increase quality (or capability) of
measurement process.

Key words: measurement, dimensions, soft metal, MSA, capability, quality

uvoD

Meranie v technickej praxi je zataZené systematickymi, ndahodnymi a pripadne
hrubymi chybami, ktoré skresluji namerani hodnotu. Na zabezpelenie  presnosti
a spravnosti vysledku merania — nameranej hodnoty je potrebné realizovat’ meranie
v podmienkach systému manaZérstva merania [1]. Systém manaZérstva merania vyZaduje,
aby meracie prostriedky (zariadenia) boli konfirmované a aby bol meraci proces trvale
riadeny. PoZiadavka riadenia meracieho procesu vyplyva zo skutoCnosti, Ze aj najpresnejsi
meraci prostriedok, pokial' je pouzivany nespravne, indikuje nespravne vysledky. Meraci
proces sa realizuje v uréitom systéme, ktory zahriiuje okrem meracieho prostriedku, jedného
alebo viacerych operatorov, realizujicich meranie, podmienky merania (napr. teplota,
vlhkost, tlak, vibracie, hluk a osvetlenie), pouzitd metdda, vlastnosti meranych vzoriek.
Kvalita — spOsobilost’ analyzovaného procesu je definovana Statistickymi vlastnostami
nasobnych merani ziskanych zo systému merania pracujlceho za stabilnych podmienok.
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Systém merania s velkou variabilitou nemusi byt vhodny na analyzu procesu, nakol'ko
variabilita systému merania méze zakryvat' jeho variabilitu [2][3].

SPOSOBILOST PROCESU MERANIA

Sposobilost’ procesu merania sa v podstate neodliSuje od sposobilosti vyrobnych
procesov. Aj vtomto pripade znamena schopnost’ procesu plnit' technologické a dalSie
poziadavky. Je podmienena celkovou variabilitou procesu, ktora je vysledkom nahodnych
vplyvov na proces. Vyhodnotenie sposobilosti meracieho procesu umoziuje posudit’ a
nasledne zvySovat’ jeho kvalitu, ¢o ma priamu vazbu s kvalitou meranych produktov
a v konecnom dosledku prinasa ekonomicky efekt.

Vyhodnocovanie kvality merania, zaloZzené na analyze spoOsobilosti systému merania
nie je zatial normované. Absenciu normy v sucasnosti vykryvaju podnikové Standardy,
pouzivané predovsetkym v automobilovom priemysle. Na ich baze bola vypracovana prirucka
Analyza systémov merania (MSA — Measurement Systems Analysis). Prirucka je dopliujucim
dokumentom k norme (technickej Specifikacii) STN ISO/TS 16 949:2002 - Systémy
manazérstva kvality. Osobitné poZiadavky na pouZivanie normy ISO 9001: 2000 v
organizaciach na vyrobu automobilov a ich nahradnych Casti. Zjej ¢lanku 7.6.1 (Analyza
meracieho systému) vyplyva pristup k vyhodnoteniu sposobilosti meracieho procesu. Ide
o posudenie zamerané na hodnotenie, ¢i je meranie realizované spravne a za vhodnych
podmienok. Pokial’ je meraci proces realizovany v sposobilom systéme, je predpoklad, Ze aj
vlastny proces je spOsobily. MSA je vhodny v pripade, ak sa da& meranie na kazdej
suciastke, vzorke, diele opakovat'. Analyza systému merania sa najCastejSie realizuje zaklade
urenia opakovatelnosti a reprodukovatelnosti (metody pre priemer a rozpdtie — GRR)
alebo vyuzitim analyzy rozptylu (ANOVA). Analyza rozptylu je schopna ,vysporiadat’ sa"
s akymkol'vek experimentalnym zoradenim, umoznuje presnejsi odhad rozptylov a ziskat
viac informacii z experimentalnych Udajov. VyZaduje si zloZitejSie vypocCty a urcity stupen
Statistickych vedomosti na interpretaciu vysledkov [2].

Metdda GRR je kombinovany odhad opakovatel'nosti a reprodukovatel'nosti systému
merania na hladine vyznamnosti 99 % s intervalom pokrytia 99 % (5,15 -). Dovoluje
rozlozZit’ variabilitu na dve samostatné zlozky, opakovatel'nost’ a reprodukovatel'nost’, avsak,
na rozdiel analyzy rozptylu (ANOVA) nevyjadri ich interakciu. Mimo hodnoty %GRR, ktora
charakterizuje celkovll spbsobilost’ procesu merania stanovuje aj parcidlne zlozky
sposobilosti.

PoCet vzoriek a opakovanych merani zavisi na dolezitosti meraného znaku
a konfiden¢nej drovni (hladine vyznamnosti) pozadovanej pri odhade variability systému

.....

mensia je variabilita vyberu a mensie vysledné riziko [2].

EXPERIMENT

Cielom experimentu je Studium spdsobilosti merania rozmerov vyrobkov z makkého
kovového materialu - olova, u ktorého je pravdepodobnost’ deformacie pritlacnou/meracou
silou meracieho prostriedku. Ako experimentalny material sa pouzili strelivo pre vzduchové
pusky/plynové zbrane typu ,Diabolo" 4,5 mm (CAL .177) podl'a STN 39 5118:1991. Strelivo
bolo kontrolované podla nariadeni viady SR ¢. 397/1999 Z. z. a 380/2003 Z.z.. Strelivo sa
vyraba z makkého olova Pb 99,9 % alebo Pb 99,95 %, olovo smie byt’ legované antiménom
(spravidla 3 — 4 %). Priemerna mikrotvrdost’ streliva dosahovala 7,2 HV0,05. Meral sa
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vodiaci priemer (pri hrote) a dizka streliva. Podla normy STN 39 5118 sa medzné Uchylky
vodiaceho a tesniaceho priemeru kontroluji kalibrami. Co sa tyka vodiaceho priemeru,
strelivo musi vlastnou hmotnostou prejst otvorom s priemerom 4,58 mm - 0,005 mm
(maximalny rozmer), ale nesmie prejst’ otvorom s priemerom 4,43 mm - 0,005 mm. Hodnoty
ostatnych rozmerov (vCitane dizky) stanovi vyrobca. Ako referenény material sa pouzili
stavebné klince (so zapustenou hlavou mriezkovou) s priemerom 4,5 mm a dizkou 120 mm
podla STN 02 2825, platnej do 02/2007 s maximalnou dovolenou odchylkou priemeru +
0,11 mm. Pre dany priemer sa vyzaduje minimalna pevnost’ 490 MPa (v STN uvedené 50
kg/mm?). Priemernd mikrotvrdost materidlu meranych klincov s feriticko — perlitickou
Struktirou dosahovala 243 HV0,05. Ako meraci prostriedok bol pouzity strmenovy
mikrometer Somet s rozsahom 0-25 mm s delenim stupnice 0,01 mm s rovnymi meracimi
dotykmi. Podla STN 25 1401 je meracia (pritlacna) sila mikrometra 5 - 15 N.

ANALYZA NEISTOTY

Standardna neistota meracieho prostriedku stanovena metédou A:

_ STDEV

Jn

STDEV je smerodajnd odchylka suboru, uvedena v tabulke 1, n je polet prvkov
v sibore (t.j pre jedného operatora n = 30, pre oboch n = 60).

Ua

(1)

Standardna neistota meracieho prostriedku stanovena metédou B:

_ 2 2 2
Ug = \/ump +ums +usys (2)

Standardné neistota mikrometra, od¢itand z kalibracného certifikatu Ump = 0,0005
mm. Hodnota minimalneho dielika meracieho prostriedku je 0,01 mm, potom neistota
rozliSenia uns = 0,01 x 0,29 = 0,0029 mm Podl'a kalibraéného certifikdtu pre menovitd
hodnotu etalénu xcem = 5,1000 mm je udaj kalibrovaného meradla x = 5,1004 mm. Potom

neistota vyplyvajlca zo systematickej chyby ugs = 0,6><|x—xCRM| = 0,6x%5,1004 —5,1000,

= 0,00024 mm. Standardna neistota meracieho prostriedku stanovend metédou B ug =
0,002953 mm.

Kombinovana standardna neistota:

U, = Ju’ +u, (3)

Vysledky, vcitane rozSirenej neistoty vysledku U sU uvedené v tabulke 1 (koeficient
rozSirenia k = 2).

U=k-u, 4)
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VYSLEDKY MERANIA
Meranie realizovali dvaja operatori A a B nasledujicim spésobom:

1. Na 10 ndhodne vybratych kusoch streliva (z 500) zmeral operator A trikrat (t.j. tri
opakovania) v ndhodnom poradi vzoriek (uréenom lésom) vodiaci priemer. Po rnom
meral rovnako operator B. Takéto meranie s viazanym poradim operatorov sa za
rovnakych podmienok opakovalo trikrat (meranie €. 1d, 2d, 3d).

2. Na 10 nahodne vybratych kusoch streliva (z 490) zmeral operator A trikrat
v nahodnom poradi vzoriek dizku. Po fom meral rovnako operator B. Takéto
meranie s viazanym poradim operatorov sa za rovnakych podmienok opakovalo
trikrat (meranie . 1h, 2h, 3h).

3. Na 10 nahodne vybratych kusoch streliva (z 480) zmerali operatori A a B, kazdy
trikrat v ndhodnom poradi operatorov a vzoriek vodiaci priemer (meranie 4 d).

4. Na 10 nahodne vybratych kusoch streliva (z 470) zmerali operatori A a B, kaZdy
trikrat v ndhodnom poradi operatorov a vzoriek dizku (meranie 4 h).

5. Na 10 nadhodne vybratych klincoch zmerali operatori A a B trikrat v ndhodnom poradi
operatorov a vzoriek priemer (meranie 5d).

Tabul'ka 1 Priemerné hodnoty, smerodajné odchylky, vysledky neparového t-testu (hodnoty
p) a neistoty jednotlivych suborov

Material Olovo | Zelezo

Poradie Viazané Nahodné

Rozmer | operator | Vodiaci priemer Dizka Vodiaci | Dizka | Priemer

priemer

Meranie 1d 2d 3d 1h 2h 3h 4d 4h 5d

; A 4,405 | 4,356 |4,326 |5,627 |5,602 |5591 | 4,385 5,613 | 4,499
B 4398 4,338 |4,325 |5596 |5589 |5587 |4,383 5,606 | 4,499
A+B 4397 |4,347 |4,325 |5611 |5595 |5,589 | 4,384 5,609 | 4,499

STDEV | A 0,032 | 0,031 |0,036 |0,042 |0,044 | 0,047 | 0,025 0,068 | 0,012
B 0,031 |0,023 |0,028 | 0,043 | 0,045 | 0,047 | 0,030 0,066 | 0,009
A+B 0,032 |0,028 |0,032 |0,045 | 0,047 | 0,046 | 0,027 0,066 | 0,010

t-test: 0,056 | 0,016 |0,862 |0,008 |0877 |0,716 | 0,074 0,697 | 0,911

U(-m) | A 0,0131 | 0,0128 | 0,0144 | 0,0164 | 0,0171 | 0,0182 | 0,0109 | 0,0255 | 0,0074

U(-m) | B 0,0128 | 0,0103 | 0,0118 | 0,0168 | 0,0175 | 0,0182 | 0,0124 | 0,0248 | 0,0068

U(-m) | A+B 0,0102 | 0,0093 | 0,0102 | 0,0130 | 0,0190 | 0,0133 | 0,0091 | 0,0180 | 0,0064

Na meranie je potrebné pouzit' meraci prostriedok s dostatocnou rozliSovacou
schopnostou. Obvykle sa vyzaduje moZnost' odCitania aspon jednej desatiny z oCakdvanej
variability sledovaného znaku. V pripade strmenového mikrometra bol najmensi dielik
stupnice 0,01 mm, operatori odhadovali rozmery o rad vysSie, teda s presnostou 0,001 mm.
Nakol'ko smerodajnd odchylka jednotlivych merani STDEV (tabulka 1) koliSe v rozmedzi
0,023 mm az 0,068 mm, podmienka dostatocnej rozliSovacej schopnosti meradla je splnena
len podmienecne.

Odl'ahlé hodnoty sa urcovali s pouZitim Grubbsovho testu na hladine vyznamnosti
«»= 5 %, subory boli bez odl'ahlych hodn6t. Normalita sa urcovala pomocou Anderson —
Darlingovho testu softvérom Freeware Process Capability Calculator, subory s hodnotou p =
0,07 vykazuju normalne rozdelenie. Ako vidno z tabulky 2, normalne rozdelenie nevykazoval
subor namerany na klincoch (5d), oba stibory namerané na strelive pri nahodnom poradi
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operatorov (4d, 4h) adva subory (2h, 3h) pri merani dizky streliva v uréenom poradi.
U merani realizovanych operatorom A sibory s normalnym rozdelenim prevazovali, u merani
operatorom B bola situacia opacna. Subory merani 2h a 3h nemali normalne rozdelenie pri
Ziadnom operatorovi. Vzhladom na to, Ze normalne rozdelenie predpokladd Standardné
metddy analyzovania systémov merania, treba vySSie uvedené skutoCnosti zohl'adnit’' pri
interpretacii vysledkov. Ak systém nema normalne rozdelenie a pracuje sa s nim tak, akoby
ho mal, m6ze aplikovana metdda MSA nadhodnotit’ chybu systému merania [2][3].

4,52 54
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4,44 /
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4,4 ——B

*
s &\gd\\_w A
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Obrazok 1 Namerané hodnoty priemeru vzoriek
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Obrazok 2 Namerané hodnoty dizky vzoriek

Neparovym t-testom sa porovnavali priemerné hodnoty suborov, namerané
operatorom A a B, tabul'ka 1. Rozdiel medzi priemernou hodnotou testovanych siborov je
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Statisticky vyznamny ak plati p < 0,07. Pri merani realizovanom najprv operatorom
A a nasledne operatorom B boli pri prvych meraniach rozdiely medzi nimi Statisticky
vyznamné, ¢i uz Slo o priemer alebo dizku (1d, 2d, 1h). Bolo to vysledkom skutocnosti, ze
operator B meral vzorku Ciastone zdeformovani meranim operdtora A. Ako vidno na obr. 1
pre priemer a obr. 2 pre dizku, opakovanim merania sa v dosledku vycerpania moZznosti
deformacie rozdiely medzi operdtormi zmensuju a rozdiel medzi sUubormi prestava byt
Statisticky vyznamny (3d, 2h, 3h). Pri ndhodnom poradi operatorov (4d, 4h) a pri merani
tvrdého materialu — klincov (5d) nie su rozdiely Statisticky vyznamné.

V dalSom sa stanovila sposobilost’ procesu merania metédou MSA analyzou
opakovatelnosti a reprodukovatelnosti (GRR) pomocou softwéru Palstat CAQ na hladine
vyznamnosti 99 % s intervalom pokrytia 99 % (5,15 -).

Tabul'ka 2 Overenie normality a test nezavislosti jednotlivych stuborov

Material Olovo | Zelezo

Poradie Viazané Nahodné

Rozmer Vodiaci priemer Dizka Vodiaci | dizka | Priemer
priemer

Meranie 1d 2d 3d 1h 2h 3h 4d 4h 5d

Overenie | A 0,011 | 0,651 | 0,123 | 0,507 | 0,029 | 0,025 | 0,875 0,097 | 0,149

normality | B 0,047 | 0,070 | 0,007 | 0,610 | 0,011 | 0,013 | 0,034 0,005 | 0,009

(hodnota | A+B | 0,448 | 0,469 | 0,144 | 0,512 | 0,001 | 0,000 | 0,074 0,001 | 0,006
p)

Prvym krokom vyhodnotenia analyzy opakovatelnosti a reprodukovatelnosti systému
merania je posUdenie, Ci je proces merania z hladiska variability opakovanych merani
realizovanymi jednotlivymi operdtormi Statisticky zvladnuty. K tomuto vyhodnoteniu je treba
zostrojit’ regulacny diagram pre hodnoty variacného rozpatia opakovaného merania. Uroven
centralnej priamky regulacného diagramu zodpoveda priemernému varianému rozpatiu
opakovanych merani.

Tabul'ka 3 Indexy spoOsobilosti

Materidl Olovo | Zelezo
Poradie Viazané Nahodné
Rozmer Vodiaci priemer Dizka Vodiaci | dizka | Priemer
priemer
Meranie | index | 1d 2d 3d 1h 2h 3h 4d 4h 5d
Index EV 66,4 | 756 | 71,3 | 13,3 | 6,5 51 84,3 12,9 38,1
AV 32,7 37,8 | 0,0 41,4 | 20,2 | 6,0 0,0 7,5 0,0

PV 67,3 | 534 |70,1 /90,0 |97,7 |99,7 |53,9 98,9 |092,5

GRR 740 |85 |71,3 [435 |212 |79 84,3 15,0 | 30,0

ndc 1,28 10,89 |1,38 |29 6,5 17,9 10,88 9,3 3,4

Pav 80,5 [ 80,0 {970 |94 9,3 44,1 1971 74,8 | 97,2

Py |19,5 [ 20,0 [3,0 [90,6 |90,7 | 559 |29 252 |28

%R |0 0 5(A) |5(A) [5(B) |10 |0 5(A) | 10 (A)
(A)

%X |15 |5 10 |85 [100 |90 [0 90 70

Jednotlivé regulacné diagramy rozpati, ako vyplyva z tabulky 3, ukazuju ze proces
merania je z hl'adiska variability opakovanych merani Statisticky zvladnuty iba pre subory 1d,
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2d a 4d, kde %R = 0. Regulac¢né hranice boli prekrocené v dvoch pripadoch u siborov 3h
a 5d, u ostatnych v jednom pripade. Prekrocenie regulaénych hranic bolo v 87,5 % pripadov
u merani operatorom A.

Vhodnost' systému merania pre posudenie variability medzi vzorkami sa da
vyhodnotit’ pomocou regulacného diagramu priemerov hodnot opakovanych merani
jednotlivych vzoriek jednym operatorom. Z tabulky 3, riadok %X vyplyva, ze podmienku
posUdenia variability (%X > 50) splfaji merania dizky (1h, 2h, 3h, 4h) a meranie priemeru
na tvrdom materidli (5d). Je to pravdepodobne vysledok vacsej citlivosti priemeru na
deformaciou meracou silou. Viazané alebo ndhodné poradie operatora nemalo na vysledok
vplyv.

S otazkou rozliSovacej schopnosti meracieho prostriedku suvisi index ,ndc* — pocet
oddelenych tried (number of distinct categories, Wheelerov klasifikatny pomer), udavajlci
pocet roznych kategdrii, ktoré sa daju spolahlivo rozliSit' systémom merania. Je to pocet
neprekryvajicich sa 97%-nych  konfidencnych intervalov, ktoré pokryvaji rozpatie
oCakavanej variability produktu. Cislo ,ndc" by malo byt rovné aspori 5 (na hrubé odhady 2
az 4). Z tabul'ky 3 vyplyva, Ze ,ndc" dosahuje pozadovanu hodnotu pri meraniach dizky (2h,
3h, 4h) a umoznuje hruby odhad pri merani priemeru tvrdého materidlu (d5). Nizka hodnota
indexu sveddi o nizkej rozliSitelnosti pouzitého meracieho prostriedku.

Index %EV predstavuje kumulovany vplyv meracieho prostriedku, pouzitej metddy
a podmienok prostredia na variabilitu. Je funkciou priemerného variacného rozpétia
opakovanych merani pre vetkych operatorov. Ako vyplyva z tabulky 3, index na olove podia
oCakdvania pri merani priemeru dosahuje podstatne vysSie hodnoty ako pri merani dizky.
Naopak, neocakavane vysoka je hodnota indexu v pripade merania priemeru na Zeleze. Je to
dosledok kumulovaného vplyvu nevhodne zvolenej metddy a meracieho prostriedku
s nedostatoCnou rozliSitelnostou, uvadzanou vysSie. Podiel jednotlivych vplyvov, pri
zanedbani vplyvu prostredia ktoré spliia normované podmienky na celkovom vysledku nie je
mozné urcit. Nevhodnost’ metody sa markantne prejavuje pri merani priemeru, kde meracia
sila p6sobi na mensi prierez ako pri merani dizky a viac ho deformuije.

Index %AV vyjadruje vplyv operatorov na variabilitu, napr. ich pristup alebo
schopnosti. S opakovanym meranim pri viazanom poradi operatorov jeho hodnota klesa, ¢o
suvisi s vyCerpanim moznosti deformovania olova meracou silou. Pri ndhodnom poradi
operatorov (4d, 4h) je hodnota indexu porovnatelna s hodnotou pri tretom merani
s viazanym poradim operatorov (3d, 3h).

Index %GRR predstavuje podiel vplyvu meracieho prostriedku na variabilite. Jeho
hodnota prakticky vyjadruje spOsobilost’ meracieho procesu. Pre hodnoty nepresahujice 10
% sa systém merania povaZuje za prijatelny, do 30 % za podmienecne prijatelny a nad 30
% za neprijatelny. Pre meranie dizky na olove s rastom poc¢tu merani stipa sposobilost’ od
neprijatel'nej po prijatel'nq, v pripade merania priemeru je na olove neprijatelna a na Zeleze
na hranici podmienecnej prijatel'nosti.

Index %PV je funkciou variacného rozpatia aritmetickych priemerov vsetkych merani
na jednotlivych vzorkach. Jeho hodnota nepriamo charakterizuje vhodnost' meracieho
prostriedku na dané meranie. Vel'mi presné meracie prostriedky maji hodnotu %PV nad 99
%, vhodne zvolené nad 90 %, prijatelné nad 70 % a nepresné nad 50 %. NizSie hodnoty
vykazuji nevhodné meracie prostriedky [4]. Podla tohto hladiska, na rozdiel od
predchadzajlucich zaverov pre meranie dizky na olove a priemeru na Zeleze mozno
povazovat’ pouZity mikrometer za vhodne zvoleny, pre meranie priemeru na olove za
nepresny az prijatelny.
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OVEROVANIE

Na validaciu vyssie uvedenych vysledkov bola pouzitd metéda Z — skoére, vyuzivana
pri medzilaboratérnych porovnavaniach. Hodnoty priemeru namerané na Zeleze sa
neuvazovali. Pre jednotlivé vzorky sa Z - skore vypocita:

X —X
1
z, = (5)
s

kde x, je priemer hodn6t nameranych na i-tej vzorke jednym operatorom v jednom merani,

X je priemer vsetkych nameranych hodn6t asje smerodajnd odchylka vsetkych
nameranych hodn6t (STDEV v tabulke 1). Z-skére, ktorych absolitna hodnota z, < 2 su

uspokojivé, ktorych absolitna hodnota prekroci 3 st neuspokoijivé [5]. Ako vidno na obr. 3,
v pripade merania priemeru je vyrazny posun k zapornym hodnotam v 3. merani
s ojedinelym vyskytom kritickej hodnoty (operator A). Pri merani dizky, obr. 4, su vysledky
u jednotlivych merani homogénnejSie. Na rozdiel od merania priemeru symetricky vyskytuju
kladné aj zaporné hodnoty, Co je pozitive.

vzorka ¢&.

o1
m2
o3
Oo4
|5
o6
m7
o8
_J°)
® 10

Z-skore

meranie/operator

Obrazok 3 Z-skére, priemer merany na olove
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1 o3
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S lms
N @6
m7
U o8
m9
m 10
meranie/operator
Obrézok 4 Z-skére, dizka merana na olove
Tabulka 4 Pomer U/T pre jednotlivé merania
Material Olovo | Zelezo
Poradie Viazané ] Nahodneé
Rozmer Vodiaci priemer Dizka Vodiaci | dizka | Priemer
priemer
Meranie 1d 2d 3d 1h 2h 3h 4d 4h 5d
u/T A 0,087 |1 0,085 | 0,09 |0,110 0,114 | 0,121 | 0,072 0,170 | 0,049
B 0,085 ] 0,068 | 0,0796 | 0,112 | 0,116 | 0,121 | 0,083 0,165 | 0,045
A+B | 0,068 | 0,062 | 0,0678 | 0,087 | 0,127 | 0,088 | 0,061 0,120 | 0,043
DISKUSIA

. . _y . U . v
Pri analyze neistoty podla [6] sa ocakava , Ze T <0,1+0,2; kde U je rozsirena

neistota jednotlivych merani a T je toleran¢né pole. Ak uvazujeme, Ze horna hranica USL =
4,58 mm a LSL = 4,43, potom T = USL — LSL = 0,15 mm. Z tabulky 4 vyplyva, Ze vSetky
merania priemeru spliiaju podmienku, v pripade merania dizky je proces este sposobily iba
ak uvazujeme najmenej prisne kritérium (koeficient 0,2).

ZAVER

1.
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Pouzity systém merania rozmerov makkého kovového materidlu je silne ovplyvneny
meracou silou pouZitého meracieho prostriedku.
Pri merani tenkych prierezov je ovplyvnenie vyrazné s konsStatovanim nespOsobilosti

systému a v lom realizovaného procesu merania.

Opakované meranie rozmerov u mékkého materialu zvysuje sposobilost’ procesu.
Sposobilost’ procesu merania sa s rastom tvrdosti meraného materialu zvysuje.
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OPTIMALIZACIA VYROBNEHO PROCESU PODLA MODELU
DMAIC

OPTIMIZATION OF PRODUCTION PROCESS ACCORDING TO
DMAIC MODEL

Rendta TURISOVA — Jaroslava KADAROVA

ABSTRAKT

Prispevok je zamerany na optimalizaciu vyrobného procesu, a to péleniu dielcov na plech
dvoma spOsobmi. Vyrobny proces budeme optimalizovat pomocou metddy Six Sigma,
konkrétne DMAIC modelom. Ciel'om pripadovej Studie je dosiahnut’ o najvyssiu vytaznost’
plechu a to efektivnym rozlozenim rezanych dielov podl'a ¢o najuspornejsSieho rezného planu.

KLUCOVE SLOVA: Vyrobny proces, DMAIC model, optimalizicia

ABSTRACT

The contribution is aimed at optimizing the production process and burning the metalparts in
two ways. Production process will be optimized using Six Sigma methods, namely the DMAIC
model. The aim of the case study is to maximize sheet yield andeffective distribution of the
cut parts according to most economical plan.

KEYWORDS: Production process, DMAIC model, optimization

uvoD

Vyznam procesného pristupu spoCiva vtom, Ze umoznuje zlepSovanie vsSetkych
procesov a to tak vo vyrobnej ako aj nevyrobnej sfére ¢o do ich vykonnosti, efektivnosti, Ci
produktivity. Je jednym z moznych prostriedkov budovania ekonomického rastu podniku
a zabezpecenia jeho Zivotaschopného rozvoja. Procesne orientované pristupy zlepSovania
vykonnosti vyuziva v stCasnosti stale viac podnikov a to nielen v svetovom meradle, ale aj
na Slovensku.

Metdda Six Sigma, pomocou ktorej mnohé Uspesné podniky dosiahli prave v oblasti
zZlepSovania svojich procesov nezanedbatelné Uspechy, je Coraz viac uplatfiovand aj
v slovenskych podnikoch. Ide o metodoldgiu, ktord& ma na jednej strane vela priaznivcov
a nespochybnitelnych Uspechov v ramci praktickej implementacie. Na druhej strane ma vsak
svojich odporcov tvrdiacich, ze ide o dalsi médny hit, a Ze metodoldgia Six Sigma nepriniesla
z teoretického pohladu do tedrie zlepSovania procesov ni¢ nového.

Six Sigma je Uplny a flexibilny systém dosahovania, udrZzovania a maximalizacie
obchodného Uspechu. Six Sigma je zalozena najma na porozumeni potrieb a ocakavani
zakaznikov, disciplinovanom pouzivani faktov, dat a Statistickej analyzy a na zaklade
poctivého pristupu k riadeniu, zlepSovaniu a vytvaraniu novych obchodnych, vyrobnych
a obsluznych procesov. Medzi preukdzané prinosy Six Sigma patria r6znorodé vysledky,
vratane (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002):

e znizenie nakladov,
e zvySenie produktivity,
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e rast podielu na trhu,
¢ udrzanie si zakaznikov,

¢ redukcia obsluznej doby,

e znizenie vyskytu chyb,

e zmena podnikovej kultdry,

e navrh novych produktov a sluzieb,
e a plno dalsich.

CYKLUS DMAIC

V predlozenom prispevku na konkrétnom priklade vyrobného procesu ukazeme
prinos cyklu zlepSovania pouzivaného pri implementacii metoédy Six Sigma a to DMAIC. Je
zrejmé, Ze kazdé zlepSovanie pozostava z nasledovnych Styroch faz:

1. Identifikacia predmetu zlepSovania.

2. Analyza stcasného stavu.

3. Zasah do procesu na zaklade predchadzajlcej analyzy.

4. Meranie vysledkov zasahu do procesu.

Vykonanim vsetkych Styroch faz nemusi byt’ zaru¢ené konecné zlepsSenie a preto je vhodné
pokracovat’ fazou jedna, ¢im sa postupnost’ jednotlivych faz zmeni v cyklus (Deming, 2000).
Deming vyuzival pri praktickej implementacii zlepSovania procesov tzv. PDCA cyklus
zlepSovania. Je zlozeny zo Styroch faz:

1. Plan- je zamerand na navrh a pripravu zlepSovania.

2. Do - je vykonanie naplanovanych akcii (zasah do procesu).

3. Check — je overenie zmien v procese, ktoré zapriCinil v predchadzajicej faze
spominany zasah.

4. Act — v pripade, Ze zasah priniesol zlepSenie overené v predchadzajlcej faze, je
potrebné preniest’ predmetné opatrenia do rutinnej prevadzky.

Cyklus sa uzatvara planovanim dalSich zasahov, ktoré potencidlne mo6zu viest' k zlepseniu
procesu. V Six Sigme sa pouZzivany cyklus zlepSovania nazyva DMAIC cyklus obdobne ako pri
Demingovom cykle. Kazdé pismeno predstavuje skratku jednotlivych faz:

e Define — Na rozdiel od predchadzajiceho cyklus DMAIC vyzaduje jednoznacnu
apodla moznosti exaktne popisanti definiciu samotného procesu, ktory je
predmetom zlepSovania vSetkych jeho sucasti, ale aj ramca, ktory Specifikuje
zakladné podmienky nutné pre praktick( implementaciu. Zrozumitelne definovany
predmet, ciel’ zlepSovania, pomaha timu zlepSovatel'ov pri ich rozhodovani, na ktoré
sucasti procesu sa prioritne zamerat' a aké kvantitativne (spravidla Statistické)
metddy pouzit’ v dalSich fazach cyklu.

e Measure — Zakladnym predpokladom kazdého zlepSenia je schopnost’ monitorovat’
zmeny zakladnych parametrov a ukazovatelov procesu. Iba spOsobilé meracie
systémy sU schopné zabezpedit' objektivitu a vierohodnost nameranych (dajov.
Preto je nevyhnutné venovat’ sa pred akymkol'vek uvazovanim o zasahu, stabilizovat’
meraci systém, napr. podla MSA (Measurement System Analysis).

e Analyse — Ide o fazu zlepSovania, v ktorej na zaklade riadne definovaného ramca
predmetu zlepSovania pomocou vhodnych meracich systémov dochadza
k vykonavaniu kvantitativnych a kvalitativnych analyz. Ide o fazu, kde sa najviac
vyuzivaji kvantitativne nastroje zlepSovania kvality, Statistické metddy, riadené
experimenty, ale aj iné analytické techniky a metodoldgie zamerané na predmet
zZlepSovania. Sucast'ou tejto fazy je aj prakticka interpretacia teoretickych vystupov
vykonanych analyz.
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o Improve — Po interpretacii vysledkov analyz vykoname zasah do procesu, ktory by
mal priniest ocCakavané zlepSenie. V tejto faze dochadza k overeniu realneho
zlepSenia pomocou kvantitativnych ukazovatel'ov.

e Control — Overené zlepSenie kvality sa vtejto faze implementuje v rutinnej
prevadzke zabehnutého procesu. Po vykonani tejto fazy je potrebné opét’ definovat’
predmet a ramec zlepSovania, ¢im sa uzavrie jeden cyklus.

Obdobne ako pri PDCA cykle aj pri cykle DMAIC je mozno chapat’ vykonavanie
jednotlivych faz v presne ur¢enom Casovom ramci. Jednotlivé fazy sa navzajom prekryvaju ,
¢omu je nutné prispOsobit’ aj ¢asovy harmonogram implementacie metodoldgie Six Sigma
v praxi. Prinos cyklu zlepSovania DMAIC v ramci Six Sigma spociva podla nasho nazoru
v tom, Ze niti zlepSovatelov detailne formulovat’ vSetky podmienky riesitelnosti, o dava
solidny zaklad pre efektivne vyuZivanie objektivnych kvantitativnych metéd. Na konkrétnom
priklade v praktickych podmienkach si ukaZzeme spominany prinos cyklu zlepSovania DMAIC,
a to pri zlepSovani procesu palenia dielcov z tabule plechu.

ZLEPSOVANIE PROCESU POMOCOU CYKLU ZLEPSOVANIA DMAIC

Samotné rieSenie problému zalina vo faze Definuj, kde je nutné jednoznacne
definovat’ zakladné atribity predmetného procesu. Prezentacia vSetkych metdd, postupov, Ci
nastrojov vykonanych vo faze Definuj svojim obsahom znacne prevySuje moznosti tohto
prispevku. Preto v dalSom iba strucne popiSeme ich vysledky.

Pomocou mapy procesu boli popisané zakladné parametre procesu. Bola vykonana
tzv. SIPOC analyza a urcené parametre vstupu a vystupu. Bol tiez uréeny ramec, definovany
problém, odhadnuta tzv. cena problému, tj. benefit v pripade jeho UspeSného vyrieSenia.
Dalej tzv. naklady problému, tj. urCena Ciastka, ktord naklady vznikajice pri samotnej
implementacie zlepSovania nesmu nikdy prekrocit. Bol urleny cCasovy harmonogram
jednotlivych faz cyklu zlepSovania DMAIC, urceny Black Belt, Green Belt ako aj cely tim
zZlepSovania. Bol tiez definovany zo strany vedenia podniku Champion projektu a tzv. Master
Black Belt (Tkac, Andrejkovic, 2007).

Konkrétne v praktickych podmienkach palenia (laserového rezania) nebolo mozné
v ramci zlepSovania predmetného procesu zasahovat' do jeho konstrukéného rieSenia a
nebolo mozné tiez menit’ vstupny material. Vzhladom k tomu, Ze kvalita rezu bola dlho
dobra na vynikajlcej Urovni (parametre typu: nastavenie laserového lUca, resp. teploty atd’.)
boli hned’' na zaciatku definované ako nemenné. ZlepSovanie sa malo vykonavat' pocas
prebiehajicej vyroby. VSetky nepodarky, ktoré vznikli experimentovanim, resp. inymi
zasahmi do procesu sa museli evidovat. Tvorili sG¢ast’ tzv. nakladov na zlepSovanie. Do
spominanych nakladov sa tiez zapocitala mzda zlepSovatelov ako aj oCakavané investicné
naklady v slvislosti s ndakupom meracej techniky, resp. Outsourcingovymi sluzbami. Ako
problém zlepSovania bol definovany vysoky odpad vznikajlci pri laserovom rezani dielcov
(Obrazok 1).
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Obrazok 1 Stroj na palenie dielcov

Je potrebné poznamenat, Ze vyroba bola vykondvana v malych davkach
objednavkovym systémom. DalSi predmet zlepSovania sa uz vo faze Definuj zUzil na tvorbu
¢o najlepsich rezacich planov laserového rezania a na logistiku vyplyvajucu z opakovanych
objednavok toho istého druhu dielov.

Prinosom by pre podnik mala byt Uspora materidlu (vytaznost). Predmetom
zZlepSovania boli teda rezacie plany, praca programatorov zabezpecujlcich rezanie ako aj
logistika vyplyvajlica zo spdsobu organizacie vyroby. Vysledkom by teda malo byt nielen
znizenie nakladov z hl'adiska zlepSenia vyuZitia vytaznosti plechu, ale aj zjednodusenie
manipulacie a zniZenie prestojov stroja.

Vo faze Meraj bola vykonana analyza spdsobilosti meracieho systému. ISlo o vahy,
pomocou ktorych bolo merané mnozstvo odpadu, konkrétne plechu. Na stroji bola zavedena
dalSia meracia jednotka — hodiny, pomocou ktorych vedela obsluha identifikovat’ dizku
prestojov ako aj ich pri¢inu. Na meranie efektivnosti logistiky a efektivnosti reznych planov
bola pouzitd metdda Ex post zaloZzena na skoro Uplnej informacii o logistike objednavok
jednotlivych dielcov avSak po uplynuti urCitého Casu. Tento systém bol zaloZeny na
expertnom posudeni moznym reznych planov obsahujlcich niekolko réznych dielcov na
jednej tabuli plechu. Operator totiz v redlnom Case spravidla vyuZival rezacie plany, ktoré na
jednu tabul'u plechu umiestnili jeden, maximalne dva typy vyrezavanych dielcov. Dovodom
z jeho strany bola minimalizacia rozpracovanej vyroby, kedZe spravidla operator nemal
informaciu o vSetkych objednavkach , ktoré by pripadali do Gvahy na mozné spracovanie. Po
uréitom case, spravidla po mesiaci vSak bolo mozné posudit’ vSetky mozné kombinacie
objednanych dielcov, spravidla pripravy vyroby, ¢im sa podstatnym spGsobom zniZilo
mnozstvo odpadu. Rozdiel medzi skutoénym odpadom a odpadom ziskanym teoreticky
odhadom skupiny expertov charakterizoval vykonnost' konkrétneho operatora. Rozdiel
vyjadreny v stovkach Eur sme nazvali Vazba planovanie — programator.

Zlepsenie vytaznosti plechov a Usporu materialu mo6zeme docielit’ zluCovanim
roznych dielcov rovnakej kvality a hrdbky pri paleni (laserovym rezanim). Na zaklade toho sa
vypracoval PF Diagram (Obrazok 2).
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Obrazok 2 PF diagram

Chyby dotykajuce sa optimalizacie rezacieho planu spdsobené spravidla
nedokonalost'ou softvéru sme nazvali vyuzitelnostou odpadu. Boli tiez vyjadrené v stovkach
Eur. Obdobne sme v stovkach Eur vyjadrili prestoje pomocou ekonomickych odpisov
rezacieho stroja. Vzhladom na mozn( nepresnost’ boli vSetky vysledky zaokrihlované na
celé stovky Eur.

Vo faze Analyzuj sme zistili mozné priCiny nizkeho vytaZenia materialu (vypracovava
sa Ishikawov diagram). Ide o rozmanitost’ dielcov, velkost’ davky, pracovny priestor stroja,
atd. Bolo ukdzané, ze rozlozenie dielcov na plechu podla rezacieho planu nie je tym
najlepsim rieSenim. Vyrezavanie dielcov na plech sa uskutoCiiuje vyuZitim programu TOPs.
Samotnym vyuzitim programu TOPs nedosiahneme najlepsSie rozlozenie dielcov na tabuli
plechu. Pre jeho zlepSenie je nutny zasah programatora, ¢o vsak tiez nezarucuje najlepsie
rieSenie. Ako priklad uvedieme dva rezacie plany jediného typu dielca. Na obrazku 3 je
znazornené rozmiestnenie ,,optimalizované® pomocou softvéru a na obrazku 4 po korekcii
operatora. Analyzou vsSetkych rezacich planov, ktoré sa ukladali v pamati pocitaca, bolo
zistené, Ze na mnozstve rezacich planov nebola vykonana korekcia programatorom.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, &. 2 77
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 2/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

\/

vils

a7
AVifaVifa

-'ﬂ
L
.///_‘l
hd
o
-
/
i
e
ra

/'l
.
[\
.-'__J'

]
Obrazok 4 Rozlozenie TOPs
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Obrazok 3 Rozloienié Tst .

Nasledujuca tabulka 1 nam ukazuje vyuzitie panelu plechu programom TOPs
a programatora, ktoré vychadzaju z obrazka 3 a 4.

Tabul'ka 1 Vyuzitie programu TOPs a programatora

TOPs Programator

Pocet Spotreba Witaznost’ | Pocet Spotreba Witaznost’
kusov z | hmotnosti kusov z | hmotnosti

tabule tabule

16 26,49 kg 57% 18 23,55 kg 65%

Pri pouziti len programu TOPs z tabule plechu sa vypdlilo 16 kusov dielcov, ¢o
predstavuje 57 % vytaznost' a po zasahu programatorom sa z tabule plechu vypdlilo 18
kusov dielcov, Co predstavuje 65 % vytaznost. Ako mozeme vycitat’ z tabul'ky, nastalo 8%
zZlepSenie vytaznosti plechu.

Bola vypracovana Paretova analyza finan¢ného vyjadrenia jednotlivych typov chyb
vyCislena v stovkach Eur (vid. Obrazok 5). Priblizne rovnaké rozvrstvenie jednotlivych chyb
zaznamenali vSetci programatori. Z dovodu rozsahu prispevku ich vsetky neuvadzame. Vo
vSetkych pripadoch vSak spominané dve chyby predstavuju najvacsie naklady vo financnom
vyjadreni. Z obrazku je zrejmé, ze az 76% vsetkych uvazovanych nakladov tvorili chyby
vyuZitie odpadu a vdazba planovanie — programator.
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Vo faze Zlepsuj sme vypracovali PF diagram (vid. Obrazok 6), ktory zachytava

zmenu vyrobného procesu.

/

Planovanie
CPrinovanis)
b

Tyadenny plan

Tvorba 3
tyzdenného planu separovany
v subore (sprievodky)
Odoslanie MTZ
programatorovi
Vydaj zo
skladu
ZdruZenie dielcov
do spolot. programu
!
Vytvorenie bloku
spoloénych
programov
| ‘
odoslanie na | Pracoviska
central. server [ LASER

Nasledné
operacie

Obrazok 6 PF diagram po zmene vyrobného procesu
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Nasim zlepsenim bolo zabezpeCenie vazby medzi planovanim (logistika)
a programatorom, ako aj navrh metodiky zameranej na optimalne zoskupenie dielov
v rezacom plane pre operatorov, ktori museli nutne vykonat korekciu kazdého navrhu
poskytnutého pomocou softvéru.

Vo faze Kontroluj boli metddou Best Praktice prenesené skusenosti operatorov
z timu zlepsovatel'ov medzi vsetkych ostatnych operatorov. Povinnost’ korekcie operatora pre
kazdy softvérovy navrh rezacieho planu sa stal sucastou pracovného postupu. Bolo
vykonané Skolenie pre vSetkych operatorov. Ex post posudzovanie vSetkych zaznamenanych
rezacich planov skupinou expertov sa stalo stcast'ou rutinného procesu. Jednotlivy operatori
boli finanéne motivovani na zvySovanie svojej vykonnosti dvoch ukazovatelov a to vyuZitie
odpadu a vézba planovanie — programator. Spravnost’ a funkCnost’ implementacie ako aj
stabilita systému sa ukazala ¢asom. Pocas jedného mesiaca boli zozbierané Udaje a to odpad
materidlu v kg. Tieto hodnoty sa porovnali s pocCiatocnym stavom. Zvysné tabule plechu sa
vratili na sklad. USetreny materidl v kg sa na konci fazy implementacie vyjadril formou
finan¢nej Uspory v Eurach podla aktudlneho cennika materidlu. Z dosiahnutych vysledkov
sme zistili stav, ktory je zaznamenany na obrazku 7.

Podiel
Setrenia

3,78% j

Celkova
spotreba

Obrazok 7 Podiel spotreby materidlu a Setrenia

Celkova spotreba materialu v rozpracovanej vyrobe za mesiac april bola 461 555,4
kg. Z tohto objemu sa usetrilo 17 434,36 kg materialu, Co predstavuje 3,78 % podiel
Setrenia.

ZAVER

Na prezentovanom praktickom priklade bola prezentovand metodika Six Sigma
implementovana pri paleni (laserovom vyrezavani) dielov z tabul' plechu. Aj ked neboli
vyuzité Ziadne sofistikované Statistické ¢i iné kvantitativne metddy, bolo dosiahnuté urcité
nezanedbatelné zlepSenie. Dominantnou metddu v ramci zlepSovania bol prave cyklus
zZlepSovania DMAIC, ktorého detailny popis sme prezentovali. Vyznam metodiky Six Sigma
spocival tiez v rozhodovani podla faktov, na zaklade ktorého vsetky tvrdenia, ktoré sme
v prezentovanom prispevku uviedli bez overenia boli v praktickej realizacii riadne dolozené
konkrétnymi diagramami, resp. inymi kvantitativnymi metddami. Motivacia operatorov
zabezpecila, ze proces zlepSovania pokracoval aj nadalej. Ex post analyza rezacich planov
a logistiky na mesacnej baze vyhodnocovania zase pdsobi ako systém vcasného varovania,
¢im sa zamedzil navrat k pévodnym hodnotam pred zlepSenim.
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Prispevok bol pripraveny v ramci riesenia grantovej ulohy VEGA 1/0102/11 Metody a
techniky experimentalneho modelovania vnutropodnikovych vyrobnych a nevyrobnych
procesov.
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RECENZIA

Michal Stricik: Regionalny rozvoj. Bratislava: EKONOM, 2011. 132 s. ISBN 978-
80-225-3173-3

Monografia Regionalny rozvoj od autora Ing. Michala Stricika, PhD. sa zaobera
regionalnou politikou Eurdpskej Unie, ktorej hlavnou ulohu je posilnit’ ekonomické, socialnu
a teritorialnu sudrznost’ vyrovnavanim rozdielov v dosiahnutej trovni hospodarskeho rozvoja
jednotlivych regiénov EU.

V prvej casti monografie je zachytené a v logickej forme usporiadané velké
mnozstvo informacii, ktoré poskytuju uceleny prehlad o historii vyvoja regionalnej politiky a
zakladnych nastrojoch podpory regionalneho rozvoja.

V druhej kapitole sa autor zaobera existujicou situaciou vo vyuzivani fondov
Eurdpskej Unie. Kapitola je zamerana na vyuzivanie Strukturalnych fondov EU malymi
a strednymi podnikmi, ako aj obcami a mestami na ich rozvoj.

V tretej kapitole bol zhodnotenim dotaznikoveho prieskumu poskytnuty prehlad o
predvstupovej pomoci EU Slovenskej republike, o pomoci EU v skratenom programovacom
obdobi rokov 2004 — 2006 a pomoci EU na obdobie rokov 2007 — 2013. Zistené vysledky st
interpretované nielen opisne, ale aj pomocou tabuliek a grafov.

Vo Stvrtej kapitole auto poukazuje na vyznam SF EU na financovanie regionalneho
rozvoja. Cielom monografie bolo navrhn(t' opatrenia, ktoré by zlepSili vyuzivanie fondov
Eurdpskej Unie v Slovenskej republike na regionalny rozvoj. Predlozené navrhy smerujlice
k efektivnejSiemu vyuzivaniu eurofondov sU orientované v dvoch smeroch, ato pre
ministerstva a pre prijemcov pomoci. Uplatnenie tychto navrhov by prispelo k lepSiemu
vyuzitiu Strukturalnych fondov EU, atym aj k regionalnemu rozvoju v stlade s ciel'mi
Eurdpskej Unie.

Vth’adom kspoloéenskej zévainosti a aktuélnosti problematiky regionélneho
ekoléogov a odbornikov dalsich vednych odborov, ktori sa zaobera]u teoretlcko—
metodologickou strankou regiondlneho rozvoja. Praktické vyuzitie tychto poznatkov dava
dobry zaklad a predpoklad, Ze navrhované metodiky a pristupy v ramci regionalneho rozvoja
su potrebné aich dalSie rozpracovanie a zdokonalenie bude mat’ pozitivny dopad na cell
spolo¢nost’ a jej Uspesné napredovanie.

Posudzovana publikacia ma za Ulohu doplnit’ malo dostupnu ucebnu literatiru pre
predmet Regionalny rozvoj, ktora bola doteraz uvedena iba okrajovo v ramci inych
predmetov. Pre tento volitelny predmet predstavuje tato vedeckd monografia uceleny
prierez vybranymi Castami danej problematiky. Vzhladom na to, Ze publikacia prinasa
prehl'ad o existujlicej situacii vo vyuzivani fondov EU a zaroven i navrh opatreni smerujucich
k ich efektivnejSiemu vyuZivaniu, ndjde uplatnenie aj u Sirokej odbornej verejnosti pri
vypracovani projektovych zamerov na podporu regionalneho rozvoja.
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