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Introduction

The Faculty of Business Economics with seat in Kosice (FBE) is endeavouring to fullfill its mission
for systematic improvement and further development in degree programs.The aim is to prepare
graduates for practice who can fully apply by your professional profiletheoretical knowledge and
practical experience to European job market.In this article we discuss about results of survey and
evaluation quality levels of knowledge acquisition and skills development at Faculty of Economics in
Bratislava in accordance with the rules for this survey. The results present partially the level of
knowledge and skills development of students, learning methods, rules for verifying the acquisition of
knowledge and skills development as well as other methods of monitoring and evaluating the quality
of education for PHF EU in KoSice

1 Material and methods

In this paper we focus on selected subjects and the results of survey of the levels of acquiring skills
and knowledge.According to vast of information, we present the results of the PHF EU, when we have
focused also on the comparison of the knowledge evaluation of students in subjects,which are included
in entry test - the entry examination for PHF EU (mathematics, foreign languages). Examination was
being realized during the academic year 2012/2013. We assessed the level of knowledge in accordance
with the profile of the graduate.

In terms of the rules (EU Bratislava, 2012) applied to EU Bratislava for survey is verified the quality
of knowledge through written entry and final test, which were consisted of a minimum of 10 questions
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and each question had 5 options, the right answer was only one option. For surveyed evaluation we
used a entry test, which was realized at the beginning of the education in a concerned semester and
final test was realized last week of the semester. We are also in the evaluation included the results of
the entry - the entrance examination, which served only for comparison of the results.

2 Result of survey

In many organizations in public sector bring the issue of quality management to the fore. It is in
educational institutions, where it is a problem, such as "how to get the schools to moving" based on
current theoretical and practical knowledge but mainly on his own initiative improve its activities.
In a statement the Council of Europe is emphasized that the quality of education has become one of
the key objectives of all kinds and types of schools and must be ensured at all levels and all areas of
education.

2.1 Results of survey for subject Mathematics

Mathematics at PHF EU is taught in the winter semester of the academic year. During the academic
year 2012/2013 is the entry test attended by a total of 157 students from a total of 171 students who
had the first enrollment of this subject (students with re-enrollment did not participate). For that group
of students were used mathematics tests, which are used for entrance examination. Through them were
tested knowledge of students. They consisted of 10 questions and each question had 5 options, the
right was only one option. The following table shows the results of testing related to the degree
program Economics and Management (EaMP) Business and Entrepreneurship (OP).

Table 1 Result of examination

Entry test Final test
EaMP 41,9% 63,4%
oP 39,3% 51,1%

Source: own processing

Of the total number of participated students in entry test successfully passed 41.9% of students in
degree program EaMP and 39.3% in the degree program OP. Overall, we can observe deficiencies
especially within the OP degree program, where no one of the students reached of 80% rating.

Summary

Within study program EaMP was passed unsuccessfully entry test by 58% of students, 11% of
students reached over 80% rating.

Within the study of the OP was passed unsuccessfully entry test by 60% of students, 5% of students
reached above 70% rating.

Witin the study program EaMP was passed unsuccessfully final test by 36% of students, 13% of
students reached over 80% rating.

Within the study of the OP was passed unsuccessfully final test by 50% of students, 12.5% of students
reached over 70% rating.

As follow the result is that knowledge of students is increasing. Subjects assigned for examination was
selected on long-term unfavorable state of the knowledge of applicants from secondary schools.
The greatest extent of deficiencies was manifested mainly in the field of analytic geometry but also
issues of combinatorics and probability. These deficiencies are as result of unequal levels of education
of students in secondary schools but also types and geographical location within the Eastern Slovakia.

2.2 Results of survey for subject “Selected issue of Mathematics“

During the academic year 2012/2013 the entry test was passed by a total of 159 students from a total
of 171 students who had the first enrollment of this subject (students with re-enrollment did not
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participate). Examination was realized through tests consisted of 10 questions. They consisted of 10
questions and each question had 5 options, right was only one option.

Percentage of the student who successfuly is expressed by the scale used at the Economic University
in Bratislava for the assessment tests, which is a part of Study Regulations applicable to the EU in
Bratislava.

Table 2 Result of examination

Entered No credit by exam  Without exam Exam
EaMP 136 4 7 129
OP 35 4 9 28

Source: own processing
Summary

Of the total number participants test passed the entry successfully 30% of students in the degree
program EaMP and 35% in the degree program OP. Overall, we can observe defeciencies especially in
the OP degree program, where only one of the students reached rating above 80%.

Within the study program EaMP was passed unsuccessfully entry test by 70% of students,8% of
students reached rating above 80%.

Within the study of the OP was passed unsuccessfully entry test by 65% of students, 7% of students
reached rating above 70%.

Results for mentioned final test are following:

Within the study program EaMP was passed unsuccessfully final test by 18% of students, 14% of
students reached over 80% rating.

Within the study of the OP was passed unsuccessfully final test by 16% of students, 56% of students
reached over 70% rating.

Table 3 Result of examination

Entry test Final test
HEaMP 30,0% 83,1%
OoP 34,5% 84.,4%

Source: own processing

The results of testing and comparison of the subject based on fact that on subject are discussed
information, which are news for students and are not included in teaching content of other subjects,
antecedent this subject. According to limited content of the subject, it is possible to achieve better
improvement in acquiring knowledge, whereas students in exercises have adequate time for solving
different types of tasks.

3 Selected results of knowledge acquiring and skills evaluation of student toward graduate
profile of degree program

The quality of knowledge acquisition and skills development on faculty are verified during the
semester by period evaluation and final examination. In generally period evaluation includes the
term paper, evaluation of student activities on class / workshops and period written evaluation —
exams.

By realization periodic  verification are applied three types of instruments:
Periodic verification of acquiring knowledge - at the beginning of lectures / classes is realized through
questions directed at students checking of studying compulsory literature and repeating notes from
lectures - students were given points of plus or minus. Term paper - the student had to prepare
presentation or to solve arithmetical problem. Exam for credit - depending on the structure and content
of the subject the student had successfully pass credit exams / tests classified by 1-2 credit, its results
influence the total number of points reached per semester.
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Based on the credit system and grading scale (art. 9, paragraph 2 Faculty rules and regulations of EU
Bratislava) student had opportunity to reach up to 40% of a total of 100 points for the subject. All
other information about methods and frequency of evaluation students can find in syllabus published
at the beginning of the semester by guarantee of subject. The results of each forms of periodic
examinations are a part of a comprehensive evaluation of student within exams and it is counted into
overall evaluation of student.

In the accreditation terms of study programs and related syllabus of subjects and projects guarantee set
method how to complete the subject.

From point of the method structures of subject, written exams dominate, more than 50% of subjects it
is followed by combined form. Part of subjects has to be completed by an oral examination, which its
increasing usage avoid the objective reasons - demonstration of acquiring prescribed knowledge and
objectivity of the final evaluation. Every student had to complete a semester by passing succesfully in
average of 5 tests, others prescribed subjects in the semester was completed by reaching a credit.
Exams as a form of completion the studies present 50% of all teaching performance related to
completion of subject. Credits as a form of completion of the subject present 50% of all teaching
performance completion of the subject. The tables below are focused on following issues:

Table 4 Numbers of evaluation and its completion

Numbers of completion from all
prescribed subjects Completion evaluation Not completed evaluation
94,79% 93,14% 6,86%

Source: own processing according to data from AIS

Almost 7% of students had not completed the evaluations (they did not pass successfully the
prescribed subjects). We can talk about an overall good level of knowledge expressed by average, this
indicator do not be considered as objective in long — term aspect, because in the results are not
included results of subject finished by credits, when IS AIS does not propose option for evaluation -
rating scale.

Table 5 Percentage according to class and total evaluation

Class Successful | Unsuccessful
Ist. 84,88% 15,12%
2nd. 94,60% 5,40%
J3nd. 97,78% 2,22%
Ist. II. grade. 95,18% 4,82%
2nd. II. grade. 98,88% 1,12%
Total 93,50% 06,50%

Source: own processing according to data from AIS

As follows we can state that unsuccessful students were represented by 6,5 %, successful student were
represented by 93,5%.

Conclusion

Results interpretation of examination by subject in level of evaluation in education is finding that
students were interested in solving arithmetical problems during class not "writing another exam™ as
stated orally. It would be appropriate that the results of examination were included into the final
evaluation (activity), which could be increased the interest in examination of students an also led to
more responsibility approach to solving the issue. Inner motivation of students absented. Based on
data from surveys, to reevaluate division of subject content between subjects of Mathematics and
Selected issue in Mathematics. It includes teaching in the summer semester and therefore students
have overcome adaptation problems with integration into learning process, which is different from
adaptation process in secondary schools. Based on previous experience we have created before
starting academic year 2013/2014 a set of measures designed to eliminate these differences.
Mentioned set of measures is based on the existence of an additional compulsory optional subject
"Mathematics for Economists”, which is offered to first-year students in subjects EaMP the OP.
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Within this subject the required issue is being practised on the subject of Mathematics and
represents a supplementation subject to key subject of university basis. By this was achieved indirect
increasing educational capacity for the teaching Mathematics. The result should have been to achieve
improvements in acquiring information after passing the subject. We also expect that there will be
exist statistical significant differences in the results of students who also attended the course of the
subject "Mathematics for Economists”. The introduction of additional support subject enables students
to acquire knowledge useful in in further years of study, ultimately successfuly passing exams from
subjects based on obligatory basis. In terms of organizational and administrative quality assurance and
improvement of the quality system at EU in Bratislava teams of workers are attended from level of
individual faculties, even at university level. This field on faculty level is covered by the Quality
Committee PHF in Bratislava.
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SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST
V KONTEXTE MAXIMALIZACIE ZISKOVE]
FUNKCIE PODNIKU

SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE CONTEXT OF MAXIMISING
PROFITABILITY FUNCTION OF COMPANY

Ing. PhDr. Rébert VERNER, PhD. Abstract
Ing. Michal TKAC, PhD.

Ing. Stela BESLEROVA Concept of corporate social responsibility is used in

connection with the established general notion that modern
businesses have a responsibility to their environment that
excceeds their shareholders and investors. Accountability to
the first group, of course, is generating profits. But there are
other stakeholders who are affected by the functioning of the
Sfirm. Typically these include employees, customers, business
. partners,  governments, local  communities and others.
verner.rob@gmail.com P 7 wodel build . £ in imblements
michal.tkac@euke.sk resented model builds on previous work. in implementing
corporate social responsibility into formal wmicroeconomic
Sfoundations of maximization. However, expands profit
Sunction of firm's cost of socially responsible behavior, as well
as additional revenues resulting from a positive reputation.
Although it can be stated that an active policy brings the
company a number of benefits, from the perspective of
Key words managers and sharebolders it is equally important to keep in
CSR, Corporate social responsibility, profitability function mind any additional costs that such activities bring.

Ekonomicka univerzita v Bratislave
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Katedra ekonomie
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stela.beslerova@tuke.sk

Uvod

Napriek tomu, Ze koncept spolocenskej zodpovednosti podnikov (Corporate Social Responsibility -
CSR) ma dlhu a rozmanita historiu, formalne pisomné zmienky s vysledkom vyskumu predovsetkym
v druhej polovici 20teho storoéia (Kolb, 2008). Islo najmé o rozvinuté zapadné krajiny, v ktorych sa
postupom casu nahromadilo aj dostato¢né mnozstvo odbornej literatiry na tému etiky v obchodovani
a biznise.

Za priekopnickeho autora o spologenskej zodpovednosti je mnohymi povazovany Bowen (1953),
ktorého praca pravdepodobne odstartovala modernt éru tejto vedy. Vychadzal z viery, Ze skupina
vtedajSich najvdacsich podnikov bola centrom moci arozhodovania aze ¢iny tychto podnikov
ovplyviiovali zivoty ludi v mnohych ohladoch. Skiimal, akd zodpovednost podnikatela voci
spolo¢nosti moze byt dovodne oCakdvana. Odpoved’ou bola miera zodpovednosti, ktora je vyhovujica
hodnotam a principom spolo¢nosti. Inymi slovami tvrdil, ze spolo¢enskd zodpovednost' je riadena
oCakavaniami samotnej spolo¢nosti. Tento poznatok znamenal rozSirenie vyznamu ¢inov manazérov
d’aleko za hranicu uctovnych vykazov. Na jeho pracu nadvidzoval Davis (1960), ktory tvrdil, Ze
spolocenska zodpovednost je nejasny koncept a potrebuje byt vidend v manazérskom kontexte
a prizvukoval priamu imernost medzi mocou a zodpovednostou podnikatela. Dal§im dolezitym
prispievatelom k vyvoju CSR bol Steiner (1971), ktory zdoérazioval, Ze podnikanie je vo svojej
podstate ekonomicka spolo¢enska institicia, ale ma povinnost’ napomoct’ spoloénosti k dosiahnutiu jej
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cielov. Napredovaniec v CSR prirovnaval skor k vyvinu postojov rozhodovania jednotlivych
manazérov nez k radikalnej zmene celej ekonomickej tedrie rozhodovania.

V tomto obdobi boli na tému CSR publikované aj prvé empirické $tadie. Bowman a Haire (1976)
vypracovali prieskum v snahe o pochopenie podstaty spolo¢enskej zodpovednosti a Stanovenie miery
podnikov, ktoré ju aplikuju. Ked’ze nikdy nebola definovana prili§ vhodne na meranie, autori sa
zamerali na vypocet podielu prostriedkov z vyroénych sprav, ktoré boli vy¢lenené na spolocenskt
zodpovednost. Bez riadnej formalnej definicie, brali do uvahy financie nestvisiace striktne
s podnikatel'skou ¢innostou ako takou. V podobnej studii predkladala Holmes (1976) manazmentu
jednotlivych spolo¢nosti stbor tvrdeni o CSR, hladajic kolko z nich bude s danymi tvrdeniami
suhlasit’. Tieto tvrdenia popisovali otazky, ktoré boli v tom obdobi pokladané za zaklad CSR. Jednalo
sa napriklad o nazory na zodpovednost’ podniku na vytvarani zisku, dodrziavanie regulacii, pomoc pri
rieSeni socialnych otazok a kratkodoby ¢i dlhodoby dopad podobnych otazok na tvorbu zisku.
Rovnako identifikovala vystupy, ktoré vysoko postaveni pracovnici o¢akavali zo zapojenia ich firmy
do socidlnych otazok a faktory, ktoré pouzivali pri vybere oblasti angaZovania sa.

Az  Carroll (1979) predstavil Stvordielnu definiciu CSR, ktoré bolo dovtedy vsadené do
konceptualneho modelu spolo¢enskej vykonnosti firmy (Corporate Social Performance - CSP). Trval
na oddeleni oboch pojmov tvrdiac, Ze spoloCenska zodpovednost podnikov zahfiia ekonomické,
pravne, etické a ostatné, respektive volitelné ocakavania, ktoré ma spolo¢nost od organizacie
v 'ubovol'nom Case. Zdéraziioval predovsetkym ekonomicku funkciu podniku a jeho zodpovednost’
produkovat’ tovary a sluzby, ktoré spolo¢nost’ potrebuje a predavat’ ich so ziskom. I ked je zisk
dolezity hlavne kvoli efektivnosti transakcii a stava sa hnacim motorom kazdého trhu, spolo¢nost
oCakava od firiem spravanie sa v uréitych hraniciach. V tomto bode prichddza na rad kritérium
legalnosti, ktoré predstavuje pravidla hry a zabezpecuje rovnaké podmienky pre vSetkych Gcastnikov.
Nasledovanie a vymozitel'nost’ prava st preto rovnako dolezité pre spravne fungovanie spolo¢enskych
vztahov. Dalsie dva druhy zodpovednosti su etické a tzv. Fubovolné, teda volitelné samotnym
podnikom. Etické predstavuju vzorce spravania a normy, ktorych splnenie spolo¢nost’ od podniku
ofakava. Su zlozené z Cinnosti, rozhodnuti a konania, ktoré su daleko za a rozSiruji zakonné
povinnosti.

Poslednou zloZkou ostavaju uz spominané voliteI'né povinnosti, dobrovol'né tilohy a posobenie, ktoré
je sice ziaduce, ale spolo¢nost’ pren nemé také jasné vymedzenie ako v pripade etickych ¢i pravnych
noriem. Ich vyber je ponechany na tsudku samotnych firiem a ich manazérov, Napriek skutoc¢nosti, ze
tieto Specifické aktivity nie su povinné, pravne vymahatelné ani vyzadované etickym ponimanim
reality, ich uskuto¢nenie sa stdva Coraz viac strategické.

Samotny Carroll zacal neskdér nazyvat’ Stvrtd kategdriu filantropickou, pretoze najlep$im prikladom
boli charitativne a humanistické aktivity, ktoré podniky vykonavali na pomoc spolo¢nosti, no v sulade
S vlastnymi zaujmami. Hlavnym problémom jeho modelu je, Ze neurcuje postup konania v pripade
konfliktu dvoch alebo viacerych kategorii. Napriklad pri zatvoreni fabriky su v rozpore ekonomické
dovody s etickou povinnostou zabezpeit zamestnancom pracovné miesta. Dal§im nedostatkom
Carrollovho pristupu, a Vv skutocnosti velkej Casti CSR literatury, je silnd orientdcia na americku
spolo¢nost’.

1 Principy CSR

Centralnou doktrinou spolocenskej zodpovednosti je vzajomné prepojenie medzi zainteresovanymi.
V pripade celej spolocnosti by sa to mozno dalo nazvat’ obCianstvom, ale v predmetom ponimani tato
zodpovednost presahuje povinnosti bezného c¢lena spolo¢nosti. Vyzaduje mysliet' nielen na
pritomnost’, ale aj na buducnost’ a budtcich ¢lenov komunity. Kvoli neurcitosti obklopujucej povahu
CSR je pomerne zloZité robustne definovat’ a presne urcit’ kazda spolocensky zodpovednu ¢innost'.

Z tohto dovodu je prihodné identifikovat’ takéto aktivity firmy podla troch zakladnych principov,
z ktorych pozostava kazdé spolocensky zodpovedné pdsobenie. Su to:

» udrzatelnost’,
» meratelnost’,
» transparentnost’.
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Princip udrzatelnosti je spojeny s efektom, ktory ma prijatie urcitého opatrenia v sucasnosti na
budtcnost’. Ak su zdroje zuzitkované teraz, v pripade, Ze sa nejedna o neobmedzené zdroje, nebudu
viac dostupné neskor. V urc¢itom bode buda potrebné zdroje alternativne a operativne naklady na ich
ziskanie budii mat’ v tom case tendenciu prudko stipat. Z toho vyplyva, Ze spolo¢nost’ by nemala
vyuzivat’ zdroje, ktoré nie su obnovitelné a v pripade obnovitel'nych zdrojov sa starat’ o ich riadnu
obnovu a nahradu, teda namiesto docasného obchadzania dbat’ na korektnu internalizaciu negativnych
externalit. Pohl'ad na podnik ako sucast’ SirSicho socialneho a ekonomického systému implikuje, ze
tieto postoje musia byt brané do tvahy nie iba kvoli miere nakladov a hodnote vytvorenej
v budticnosti, ale aj pre budiicnost’ podnikania ako takd. Za mieru udrzatel'nosti je mozné povazovat
ukazovatel’, ktory porovnava zdroje spolo¢nost’ou spotrebované so zdrojmi vytvorenymi

Meratelnost’ je spojena s uvedomenim si predstavitel'ov organizacie, ze ich ¢iny ovplyviiuja vonkajsie
prostredie, a teda je nevyhnutné, aby za ne niesli odpovedajicu zodpovednost. Znamena to potrebu
kvantifikacie vzniknutych efektov, jednak pre ucely samotnej organizacie, jednak pre informaciu
okolia. Tento koncept zahifia vykazovanie spominanych kvantifikacii vSetkym stranam, ktoré Ciny
podniku, respektive jeho manazmentu ¢i zamestnancov, zasiahli a ovplyvnili. Popri akceptovani svojej
zodpovednosti musi podnik chapat, Ze aj externi i¢astnici maji moc zasahovat’ do jeho konania
a Ciasto¢né pravo rozhodovat, ¢i konkrétne akcie maju byt uskutocnené a ak, tak na aké naklady firmy
a zainteresovanych. Meratelnost’” si  teda vyzaduje vytvorenie vhodnych ukazovatelov
environmentalnej vykonnosti a vykazovania cinnosti firmy. Vzhl'adom na skutocnost, Zze dané
ukazovatele predstavuju dodato¢né naklady organizacie, vyhody v podobe vyuzitia danych mierok
v rozhodovacom procese a alokacii zdrojov by mali prevysit’ naklady na ich vyvoj a implementaciu.
Takéto vykazy by mali byt’ zaloZené na nasledovnych charakteristikach (Crowther a Aras, 2008):

» zrozumitel'nost’ pre vSetky strany,

» relevancia informacii pre zainteresované strany,

» spolahlivost’ v zmysle presnosti a objektivity,

» konzistentnost’ ako v Case, tak 1 medzi organizaciami.

Podobné vykazovanie nevyhnutne musi obsahovat’ kvalitativne ako aj kvantitativne vyroky
a stanoviska. Je teda potrebna urcita objektivizacia, pretoze kvalitativne faktory znemoziuju ¢asové
porovnavanie informacie a rézni pouzivatelia informacie maju tendencie vysvetlovat si ju rozne,
odhliadnuc od ich individualnych hodnét a zamerov. Young a Straub (2006) predstavili metodologiu
na analyzu a kvantifikdciu spolocenskej zodpovednosti podnikov, ktora sa skladd zo Styroch bodov:

» identifikacia relevantnych zainteresovanych skupin,

» definovanie a vykonanie jednotlivych procesnych tikonov,
» extrakcia eticky signifikantnych vysledkov,

» ohodnotenie dosiahnutych vysledkov.

Mnoho autorov (napr. Korhonen, 2003) vSak kritizuje podobné navrhy a tvrdi, ze kvantitativna
agregacia medzi rozdielnymi informaciami nie je mozna.

Posledny princip, t.j. transparentnost’, znamend, ze vonkaj$i dopad ¢inov podniku méze byt zisteny
Z jeho vykazov a relevantné tidaje nie su nijako maskované, a teda dostupné vSetkym zainteresovanym
stranam. Transparentnost mdze byt chapand ako proces uvedomenia si a prijatia zodpovednosti,
rovnako ako proces prenasania moci k externym ucastnikom. Podniky st sucastou spolo¢nosti a rozni
autori (Hetherington, 1973; Balabanis a kol. 1998) navrhovali vykazovat potrebni pomoc v ich
uctovnych vykazoch, ked’ze nie je ziaden dévod domnievat’ sa, ze akcionari budi ochotni tolerovat
aktivity manaZzmentu, ktoré nevytvaraju zisk a redukuju ako dividendy, tak aj vykonnost’ akcii na trhu.

Asi najrozsirenejSim dovod firiem na zapojenie sa do CSR je zalozeny na nazore, Ze v mnohych
pripadoch je jednoducho spravanie sa podla vnimania spolocnosti zodpovedne v stilade s
dobrym obchodnickym duchom. Podniky sleduji tzv. osvietenti sebeckost’ (Matten, 2006), ktora
podporuje ich vlastné zaujmy:

» podniky vnimané ako socidlne zodpovedné mézu byt odmenené dodatoénymi zakaznikmi,
zatial’ co opak moze vyustit’ do bojkotov a inych neziadanych akcii zo strany zédkaznikov,
» praca pre socialne zodpovedné podniky moze byt atraktivnou pre zamestnancov,
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» dobrovol'na ucast’ na socialnych akciach a programoch moéze uspokojit’ Stat a zaistit’” vacsiu
nezavislost’ podniku od §tatnej spravy,

» pozitivne prispevky do zlepSovania spolo¢nosti mézu byt’ brané ako dlhodoba investicia do
bezpecnejSej, lepSie vzdelanej komunity, ktora poskytne podnikom kvalitnych zamestnancov
a solventnych zakaznikov.

Je nepochybné, Ze tieto tvrdenia maju realne zaklady, otazkou ale ostava, ¢i sa daju podobné ¢innosti
povazovat' za spoloCensku zodpovednost, ak st robené vyhradne z motivov vlastného zaujmu
maximalizacie ziskov pod zastitou sloganov. Z vel'kej miery to zavisi na primarnych motivoch
podniku. Ci je zisk iba sprievodnym a dodatoénym javom socialnych &inov a hlavnym motivom bol
altruizmus je v8ak tazko uréit’. Na viac, viaceré Studie (Alexander a Buchholz, 1978; Griffin a Mahon,
1997) nedokazali presne urcit’ priamu stvislost medzi socialnou zodpovednost'ou a ziskovostou. Ak
uspesné spolo¢nosti uplatiiuji CSR programy, je rovnako mozné tvrdit, ze samotnd spolocenska
zodpovednost’ neprinasa uspech, skor financny tspech umoziuje podnikom dovolit’ si luxus socialnej
zodpovednosti. Z tohto pohladu st nasledne podniky, predovSetkym nadnarodné korporacie,
akceptované ako zodpovedni a integrovani ¢lenovia spolo¢nosti a zvySuje sa ich ekonomicka
a politicka moc.

Avsak aj odporcovia spolo¢enskej zodpovednosti podnikov pripstaju, ze urcité typy dobrovolnych
aktivit s imyslom uspokojit’ potreby réznych spolo¢enskych skupin za hranicami bezprostrednych
vlastnikov firmy moézu mat’ dlhodoby pozitiviny dopad na vlastnikov samotnych. Podl'a niektorych
teorii zmocnenia (Jensen, 2002) by mali byt kritéria pre CSR aktivity podniku v tom, aky velky
dlhodoby pozitivny dopad maju peniaze minuté v prospech spolocenstva na maximalizaciu hodnoty
akcii. Pre mnoho spolo¢nosti predstavuju akciové trhy d’al$iu iniciativu zapojit’ sa do CSR. Zaujem
Sirokej verejnosti o toto téma znamena vel'ka a rapidne rastiicu komunitu potencialnych investorov,
ktori sa pri investovani vol'nych prostriedkov ¢asto orientuju podl'a tohto kritéria (Moskowitz, 1972;
Cowton, 1994; Taylor, 2001). Pre ¢oraz vi¢Sie mnozstvo podnikov nie je spolo¢enska zodpovednost’
ani tak agenda ich oddeleni pre styk s verejnostou alebo riadenia l'udskych zdrojov, ale skor
nariadenie manazmentu, ktory stlad s principmi CSR vidi ako lukrativnu moznost’ ziskania kapitalu.
Investori mézu bud vyradovat’ spolo¢nosti s neziaducimi vlastnostami alebo vyhladavat tie
s vlastnostami kladnymi. Je jasné, Ze sposob etického investovania ma na podniky silny motivaény
efekt, pretoze socialne nezodpovedné spravanie ich robi pre investorov menej atraktivne.

Spoloc¢enska zodpovednost’ v kazdom pripade predstavuje Specificky druh socialneho kontraktu medzi
podnikmi a spolo¢nost’ou, z ktorého vyplyva uréita forma altruistického vzorca spravania sa v podobe
uprednostnenie zaujmov ostatnych pred vlastnymi. Pravo na sledovanie vlastnych zaujmov je typické
pre utilitaristické vnimanie sveta, rovnako ako pre Smithove ,laissez faire“, s volnym trhom
a posvitnost'ou sukromného vlastnictva. Rovnako Friedman (1970) tvrdil, Ze existuje iba jedna jedina
spolocenska zodpovednost’ podnikania, a to vyuzitie zdrojov a vykonavanie aktivit, ktoré zvysia zisky,
pokial'’ sa to bude odohravat” podla pravidiel konkurencie bez naznaku podvodu a klamstva. Z
inStituciondlneho hladiska st privatne podniky stborom legalnych kontraktov, ktoré su
charakterizované delitelnymi rezidudlnymi narokmi na ich aktiva. Znamenaji komplexné
kontraktudlne vztahy medzi prédvnou entitou, vlastnikmi prace, materialu, kapitdlovych vstupov a
spotrebitel'mi vystupu (Jensen a Meckling, 1976). Zdoraziujuc podstatu firmy, je mozné zamerat sa
na dosledky tychto kontraktualnych vztahov a ako su tieto vztahy ovplyvnené exogénnymi zmenami.
Toto videnie nerozliSuje oblasti “mimo” a “vo vnutri” firmy. Pohl'ad na spolo¢nost’ ako mnozinu
vztahov medzi jednotlivcami smeruju k nidzoru, ze rigidné tvrdenia o cieloch firmy alebo jej
spolo¢enskej zodpovednosti st znaéne zavadzajice. Spravanie firmy kopiruje spravanie trhu a je
vysledkom procesu dostavania sa do stavu ekvilibria. Podniky nie st 'udské bytosti, a teda od nich nie
je mozné ocakavat moralnu zodpovednost za svoje Ciny (Friedman, 1970). Vznikli, pretoze
vyuzivanie trhu so sebou nesie naklady a formovanim organizacii na cele s autoritou, ktora ma
pravomoc riadit’” alokaciu zdrojov, je Cast’ zdrojov uSetrena (Coase, 1937). Ztychto dévodov je
spolocenska zodpovednost podniku sice rozsireny ale klamlivy a vhodnejSie je rozpravat skor
0 spolocenskej zodpovednosti podnikatela ako takého, manazérov, ktori robia rozhodnutia ¢i o
obchodne;j etike. Pri snahe o formalizaciu celého konceptu vSak tato personifikacia moze byt pomerne
uzito¢na z praktickych dévodov.
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2 Model

Napriek nedostatku vSeobecne akceptovanych formalizovanych modelov mozno konstatovat, ze
vacsina interpretacii spolocenskej zodpovednosti zahfnia podnikatel'skll a socialnu ¢i etickii dimenziu.
Prva z nich odkazuje na primarnu povinnost’ podnikov generovat zisk, zatial’ co a druha je vyjadrena
v zmysle zlepSovania kvality Zivota a blahobytu urcitych skupin alebo spolo¢nosti ako celku. Hlavnym
cielom firiem, ako i akademického vyskumu je teda zahrniit’ obe dimenzie do rozhodovacieho procesu
podniku. Beltratti (2005) to vyjadruje ako snahu socialne zodpovednych podnikov o maximalizaciu
ziskov, no sucasné zlepSovanie prosperity ostatnych zainteresovanych jednotlivcov a skupin.

Viaceri autori (Vance, 1975; Ullman, 1985) dospeli k zaverom, Ze spolo¢ensky zodpovedné iniciativy
vytvaraju dodatocné naklady, ktoré moézu pre dany podnik predstavovat v porovnani s menej
angazovanou konkurenciou ekonomickil nevyhodu. Predstaveny model nadvdzuje na pracu Hedigera
(2010), ktory sa zameral na rozsirenie mikroekonomickych zékladov maximalizacie ziskov podniku
0 socidlny blahobyt spolo¢nosti. Avsak do kalkulacie ziskovej funkcie podniku zahifia naklady na
spolocensky zodpovedné spravanie, ako aj dodato¢ne plyniice vynosy z pozitivnej reputacie. Formalne
je vyssie uvedené mozno zapisat’ v podobe:

max u(m(x),4W),

kde u() reprezentuje podnikatel'ovu GZitkovu funkciu, (x) predstavuje zisk podniku ako funkciu jeho
vektora aktivity x, a AW je vysledny prirastok spolo¢enského blahobytu. Uvedeny problém mozno v
striktnejSej podobe formulovat ako obmedzeny optimalizacny problém, v ktorom podnik
maximalizuje svoj zisk za predpokladu, ze tato ¢innost’ neznizi blahobyt Ziadnej z ostatnych stran. Ide
teda o Paretovské zlepSenie:

maxy) w(x); W(sy) = W(sy) =W,

kde blahobyt I je funkciou vektora jeho parametrov spolo¢ensky zodpovednej Cinnosti s. Blahobyt
spolo¢nosti nesmie klesnit’ pod referen¢nu uroven W(sq) = Wy, ktort zainteresovani dosahuju i bez
vplyvu firmy. sq teda predstavuje Grovei parametrov blahobytu, na ktortt podnik nema vplyv.

V dynamickom systéme st vektor aktivity podniku x a vektor determinantov blahobytu s ¢asovo
zavislé acisté prijmy firmy mw, = m(x;, ke, S¢) st funkciou prave jej sucasnych aktivit,
x; = f(k¢, g¢, S¢), ktoré su generované kapitalom firmy k; a variabilnymi vstupmi g, a spolocensky
zodpovednou ¢innost'ou s;. Plati, Ze

7 = pe. f(Kke, ge,5¢) — c(ke, e, St)

kde p. predstavuje sGcasné ceny vystupov a c() naklady produkcie a naklady vynalozené na
implementaciu a kontrolu spolo¢enskej zodpovednosti podniku. Tieto okamzité Cisté ptijmy m, Sa
prejavuju v dvoch formach. St rozdelované akcionarom vo forme dividend y; a rovnako predstavuju
narast hodnoty firmy nielen z nerozdeleného zisku, ktory méze byt pouzity na d’alsi rozvoj, ale aj ako
eticky motivovane] investicnej prilezitosti do akcii atraktivnej spolocensky zodpovednej firmy I,
ktoré mozu nakupené na akciovom trhu za sucasné ceny q, a teda:

T[(kt; gt; St) = :Vt + qt’b resp'

Pe-f(ke, ge,5e) — c(ke, e, St) = Ve + qede.

Teda intertemporalny aloka¢ny problém podniku je maximalizovat’ sucasnu hodnotu zisku akcionarov
ako v podobe dividend, tak i podobe narastu hodnoty podniku V, pocas horizontu T s kontrolnymi
premennymi q; a y;, stavovymi premennymi k; a k, a konstantnou trokovou mierou 7, t.j.:

max[xtIYt:St] VO = fOT e_r't ytdt + e—T.T' V(kT): kde

kt _ % =1, - 5. kt — (n(kt,g‘;,St)_yt) _ 5-kt; k(O) — kO:
t
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kde V(ky) oznaCuje hodnotu produktivnej kapacity firmy v ¢ase T a § > 0 je konStantnd miera
depreciacie kapitalu. Pre obmedzenie blahobytu navyse plati:

W(se) = W(so).

Toto paretovské znazornenie CSR ulohy pre kazdy casovy okamih alebo kratkodoby horizont je
mozné zapisat’ aj nasledovnym lagranzianom:

(ke.geSe)—
Ly =y + . [(%:tyt) — 6. kt] + 4. [ W(s) — W(so)l,
kde ¢; a A; predstavuji cenu kapitalu a obmedzenie blahobytu. S vyuzitim rovnice pre maximalizaciu
sucasnej hodnoty zisku akcionarov méze byt predchadzajici vyraz transformovany do lagranzianu
nasledovného tvaru:

Le = H(x¢, ke, S, ye) + A [W(se) — W (sp)]
a hamiltonianu suc¢asnej hodnoty
He = H(x¢, ke, St Y1) = ye + @1 ke

H; zavisi predovsetkym na aktualnej vyske kapitalu k;, podnikovych aktivitach x; a jeho spolocensky
zodpovednych ¢innostiach s; v Case ~

Z dlhodobej perspektivy vlastnika kapitalu firmy je preferované, aby radSej neZ iba okamzity zisk y;
alebo Cisté prijmy m;, bola maximalizovana hodnota vyrazu H;. Inymi slovami, cielom akcionarov je
kombinacia maximalizacie okamzitych ziskov generovanych pocas kratkodobého obdobia a sucasne
rast hodnoty kapitalu za aktivnej politiky spolocenskej zodpovednosti.

Zaver

Je teda mozné vidiet, Zze aj v skimani spolocenskej zodpovednosti podnikania s neustale vyvijané
nové postupy, ktoré sa stavaji predmetom rozsiahlych debat, no ako bolo ukazané v tomto texte,
koncept CSR ma v obchodnych a spolo¢enskych vzt'ahoch svoje pevné miesto. Prave tak ako sa
vyvijali akademické koncepty, napredovali ipostupy a modely v praktickej sfére firiem. Tato
komunita sa vSak viac zaujimala o ich vyznam a vyuzitie v skuto¢nosti. Jednou z dolezitych kategorii
hodnotenia spolo¢nosti sa stala reputacia a spoloenska zodpovednost. Vel'ké korporacie prijali
myslienku CSR a implementovali ju do svojej firemnej kultry. Dékazom je vytvaranie réznych
inStiticii zameranych na etiku v podnikani a zodpovednost’ voci okoliu. I ked’ sa ¢asto odportca
(Porter, 2006) podnikom investovat’ do CSR uz ako st¢ast’ ich obchodnej stratégie na ziskanie vacsej
konkurencieschopnosti, je nepochybné, ze manazment by idealne eSte pred samotnym prijatim
myslienky spolocenskej zodpovednosti chcel vidiet’ a predovSetkym kvantifikovat’ konkrétne vyhody,
ktoré tento koncept prinesie spolocnosti a jej vykonnostnému potencialu.

Cielom tejto prace bolo nadviazat na predchadzajuce vysledky viacerych autorov v ramci
formalizacie spolocenskej zodpovednosti podnikov a implementovat parameter spolocenskej
zodpovednosti nielen v podobe obmedzenia paretovského zlepsenia, ale i ako sucast’ ziskovej funkcie
podniku na strandch vynosov i ndkladov. Je nespochybnitelné, Ze aktivna politika CSR sa prejavuje
minimalne vo zvySeni reputicie firmy, jej vnimani okolitou spolocnostou a moze predstavovat
kI"ai€ovy prvok napredovania oproti konkurencii a udrzatel'ného dlhodobého rastu. Avsak z pohl'adu
manazérov a akcionarov je rovnako dolezité mat na pamdti i ndklady, ktoré spoloCensky zodpovedné
aktivity, ako napriklad zamestnanecké programy, komunitna pomoc. ¢i charita, prinaSaji. Z tohto
dovodu je pri formalizacii tohto problému nevyhnutné kalkulovat’ s oboma stranami spolo¢enskej
zodpovednosti.
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ETICKY MANAZMENT AKO INOVACIA VO
VEREJNE] SPRAVE

ETHICAL MANAGEMENT AS INNOVATION IN PUBLIC

ADMINISTRATION

PhDr. Andrea SAKSUNOVA Abstract
Currently,  the  effective  leadership — and
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Fakulta verejnej spravy oriented company of 21th century, are in the center of
Popradska 66, 041 32 Kosice, Slovensko interest.  The ethics in  public adpinistration is a
phenomenon, which is getting more importance in many
asaksunova@gmail.com countries of the world. Ethics is interdisciplinary. Efficient

management of ethics is becoming an important element in
public administration. In Slovakia, we observe insufficiencies
in this area. Therefore, this paper clarifies,what the ethical
infrastructure is, and the role of ethical management in

Key words public offices. At the same time, the paper presents the state
Ethical infrastructure, ethical management, code of ethics of ethics in territorial units in Slovakia.
Uvod

Aplikovana etika ako etika profesijnych cinnosti zahffia do tejto kategorie aj etiku vo verejnej sprave.
Verejna sprava je interdisciplinarnou vedou, rovnako etika administrativy ma tendenciu subsumovat’
aspekty verejno-spravne, pravne, politické i ekonomické.

Nato, aby sme mohli zaviest' etické Standardy do Zzivota verejnych organizacii potrebujeme zistit’,
akym spdsobom budovat’ eticka infrastruktiru. Cielom by malo byt zachytenie podstaty regulécie
etického spravania sa uradnika prostrednictvom ovplyviiovania jeho profesiondlneho spravania na
baze tedrie, ale 1 v praxi.

1 Eticka infraStruktira ako systémové odvetvie organizacie

Eticku infrastruktGru mozno vnimat ako urcité systémové odvetvie organizacie zabezpecCujuce
zakladné funkcie vyuzivané etickym manazmentom. Aké prostriedky eticky manazment vyuzije, je
variabilné v zavislosti na vybudovane;j etickej infrastrukttre, ktord moze zahriiat’ rozne komponenty.

Etika vo verejnej sprave ako zaklad pre administrativnu kultiru v organizaciach verejnej spravy, nie je
zalozena len na etickych kodexoch. Tie st na Slovensku casto zavadzané ako jediny dokument,
ktorym urady v ramci etiky na pracovisku disponuju. Etické rozhodovanie jednotlivcov vsak
ovplyviiuju mnohé d’alSie podnety. Do popredia sa tak dostava otdzka riadenia etického spravania vo
verejnych organizaciach. Hovorime o etickom manazmente, ako o sucasti etickej infrastruktiry.

Zavedenie manazmentu do oblasti verejnej spravy je prinosom New Public Managementu ako sposobu
riadenia, ktory sa dovtedy bezne pouzival len v sukromnom sektore. Hlavnymi atribatmi tohto smeru
su okrem iného aj modernizacia a inovacie. Pokial’ chceme budovat’ efektivnu eticka infrastrukturu s
modernymi prvkami riadenia zameran¢ho na samostatné a kreativne rieSenia problémov, potom
mozno povedat, Ze do oblasti verejnej spravy tieto prvky prenikli prave vd’aka tomuto smeru.
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Dalsim konceptom, ktorym sa pri zavadzani systému etickej infrastruktiry mozno in$pirovat’, je
koncept aktivizujiiceho Statu. T4 sa opiera o formu riadenia nazyvani (Good) Governance, priCom z
definovania Britskej nezavislej komisie mozno vynat’ niektoré jej charakteristiky nadvazujice i na
prepojenie s etickou dimenziou takto ponatej ,,Dobrej spravy“ (Stratégia rozvoja slovenskej
spolocnosti, 2010, s. 97):

» demonstrovanie hodnoét good governance a ich zavadzanie do Zivota vlastnym spravanim v
ramci celej organizacie,

» uskutociovanie transparentnych rozhodnuti na zaklade potrebnych informacii a riadenie
rizika,

» zapajanie vSetkych subjektov verejnosti do systému verejnej spravy a zodpovedné spravanie.

Jednou z moznosti ako riesit’ nedostatky v oblasti etiky vo verejnej sprave na Slovensku je tiez
komparacia s organizaciami sukromného sektora. V tomto smere bola uskutocnenad kratka Studia
porovnania stavu etiky s priemyselnym koncernom sukromnej sféry a Statnou verejnou organizaciou.
Bola preukazana existencia vysoko efektivneho etického manazmentu v sikromnej spolo¢nosti, kym v
sfére §tatnej bol pritomny len zlomok obdobnych opatreni. Preto jednym z odporucani v ramci Stadie
bolo tiez hladanie pozitivnych vzorov aj v manazmente podnikatel'skych subjektov a vyuZivanie
technik ako napr. benchmarking na ich uvedenie do sféry verejnej administrativy (Saksunova, 2013).

Otazkou zostava, ktory pristup z oblasti riadenia je ten spravny, tzn. taky, ktory by koreSpondoval s
programom etickej reformy. Kvasnicova (2008, s. 94) v tejto suvislosti uvadza, Ze existuju zastancovia
nového manazérskeho pristupu, ktori pripustaji analogické pdsobenie verejného aj sukromného
sektora a nahradenie regulovanych administrativnych postupov systémom zodpovednosti a
monitoringu. Na druhej strane vSak zastupcovia tradi¢ného pristupu hovoria o nebezpefenstve pri
zavadzani manazérskych praktik vzhladom na zasadni odliSnost verejnej administrativy a
manazmentu. Autorka d’alej uvadza (s. 95), ze hl'adanie prepojenia medzi modernym manaZzmentom a
etickym rezimom stvisi s dilemou, ¢i uprednostnit’ teleologicky pristup zaloZeny na integrite alebo
deontologicky pristup zalozeny na ustretovosti. Vychodisko vidi v kombinacii oboch pristupov,
ked’Ze aj v niektorych eurdpskych krajinach je trendom uplatiiovanie principov integrity, vytvaranim
eticky hodnotovo orientovaného manazmentu, av$ak neustdle sa vyskytuju aj oblasti kde su stale
potrebné aj jasné formalne pravidla.

Zaujimavy je aj pristup finskych vyskumnikov z Univerzity vo Vassa, ktori hl'adaju spojenie medzi
etikou a integritou z pohl'adu ob¢ana (Salminen, 2010) . Vychodiskovym bodom je z tohto hl'adiska to,
aby mal obfan moznost” slobodného pristupu ku vSetkym trovniam vlady a takisto aby bol na
vSetkych urovniach vypocuty. Z hladiska administrativneho etického manazmentu, mozno hovorit’ o
hladani tzv. spravnej cesty (...guidelines for taking the ,,right route...), ¢o znamena snahu robit’ vietko
tak, aby to prinieslo blahobyt obCanom (citizens welfare) a niest’ za takéto tkony zodpovednost’ zo
strany manazérov. Obcania tato sprdvnu cestu vnimaju tak, ze sa nachadzaji v strede tychto aktivit
(Hyyryldinen, s. 2). Hoci autor hovori, Ze integrita sa dnes ¢asto zamiena za etiku, takéto ponatie je
mozné len v stvislostiach s etikou. NavySe, integrita (v zmysle bezthonnosti) je ako problém primarne
spojenad s jednotlivymi osobami a ich ¢innostami. Vo verejnej sprdve mame najcastejSie zdujem o
bezthonnost’ Uradnika ako jednotlivci. Hyyryldinen vSak zdoraziuje, Ze integritu je potrebné
posudzovat’ zo SirSieho hl'adiska, pricom pridava tvrdenia d’alSich autorov. Napr. Kasulis uvadza, ze
charakter jednotlivca a jeho bezthonnosti sa prejavuje v plnom rozsahu az vo vzt'ahu k ostatnym, kym
Grant ide eSte d’alej a tvrdi, Ze bezuhonna osoba je taka, ktorej mozno doverovat’, Ze robi spravnu vec,
aj keby by to malo byt na ukor jej samej (taktiez, S. 3). Menzel, ktory sa venuje vyskumu etického
manazmentu vo verejnych organizaciach hovori o integrite aplikovanej na organizaciu ako o prostredi,
kde reSpektovanie druhych presahuje zistné zdujmy a budovanie takejto organizacie vyzaduje
vyvazeny rozsah kompetencii a hodnét, ktoré zlepSuju usudok pri rozhodovani (Menzel, 2007, s. 5).

Samozrejme, Casto sme Konfrontovani situaciou, ked’ zakladné poziadavky ohladom toho, ako sa
zachovat’ v zlozitej situécii nas stavaju pred eticku dilemu. RieSenie tychto situacii skima vo svojej
praci Makrydemetres (2002, s. 6), ktory opisuje moderny subor zakladnych principov a kritérii, ktoré
integruju a usporaduvaju proces rieSenia etickych dilem vo verejnej sprave. Autor zavadza model



JIAS 4 (2014) Cislo 1 19

ISSN 1338-5224

ALIR (podla inicialok kI'i¢ovych pojmov), ktory pontika legitimne kritéria pri rozhodovani v ramci
etickych dilem:

1. demokraticka zodpovednost’ (accountability) za spravu,

2. pravne principy a principy zakonnosti (legality),

3. profesionalna bezihonnost’ (integrity),

4. schopnost’ reagovat’ (responsiveness) na ob¢iansku spolo¢nost’.

Makrydemetres v tomto modeli integritu, resp. profesionalnu bezihonnost nazyva tiez ako
»profesionalna cnost™, a tato ma podl'a neho absolitnu hierarchicki podriadenost. To znamena, Ze
verejna sprava ako celok, méze byt sice pod politickym vedenim a kontrolou, ale jej zamestnanci st

prijimani a slizia verejnosti pod vedenim zakona a vo verejnom zaujme (2002, s. 9).
2 ManaZment v organizaciach verejnej spravy a efektivnost’ riadenia

Otazka riadenia etiky vo verejnych organizaciach je spracovana v zahrani¢nej literatire réznymi
sposobmi. Napr. Gary B. Brumback (1998, In: Menzel, 2001, s. 357) identifikuje $tyri komponenty
etického manazmentu:

1. vyber eticky orientovanych l'udi,
2. vykonnost’,

3. tréningy, Skolenia,

4. audit (resp. kontrola).

Brumback zaroven dodava, ze zaradenie etiky do procesu manazmentu v oblasti vykonu pracovnika je
najlepsi sposob ako zabezpecit, aby pracovné ciele boli plnené etickym sposobom, rovnako ako aj
celkové pracovné spravanie.

Radhika (2012) tiez skima nové spdsoby zavadzania etiky vo verejnej sprave, priCom zdoraziuje
nutnost’ riadiacej zlozky, ktora dava k dispozicii Standardizaciu profesijnych etickych hodnét. Tento
pokrok je v8ak mozné dosiahnut’ len politikou zaloZenou na etike, priCom takato prax sa ma stat
vSeobecnym Standardom. Zdoraznuje sa potreba prechodu od nttenych byrokratickych poziadaviek k
postojom, zaloZzenych na dohodach vo veciach verejnych statkov. Sucasna realita preto potrebuje nové,
kreativne metddy riadenia. Radhika vymenuva niekol’ko aspektov, ktoré by mohli byt v manazmente
etiky vyuzivané. Okrem inych uvadza:

» efektivnu komunikaciu,

» doraz na ulohu manaZérov,

» zriadenie mechanizmov pre fungovanie whistle-blowingu,

» aplikaciu technik auditu na medzivladnej Grovni (taktiez, s. 29).

V ramci zadefinovania stratégii etického manazmentu postavenych na miere formalnosti c¢i
neformalnosti pouzitych prostriedkov, tieto opisuje Menzel (2007). Z dalsich autorov, ktori sa
poktisajii uchopit’ podstatu etického manazmentu mozno spomentt Maesschalcka (2004). Tento
opisuje striktné dodrziavanie pravidiel a prirodzenti bezithonnost’ pracovnika ako dve strany tej istej
mince.

Podstatu etického manazmentu v jednotlivych institiciach a organizaciach verejnej spravy sa pokusa
Ondrovéa prepojit’ prostrednictvom vzajomnych vizieb medzi mocou a etikou. Ondrova hovori o tejto
vizbe v intencidch vzajomnej prepojenosti, avSak nie v klasickej kategorii sily, ale v ramci
novodobého charakteru moci ako komunikativneho vzt'ahu medzi tymi, ktori vladnu a ovladanymi
(2013, s. 72). Teoretické prepojenic medzi mocou a efektivnym riadenim, autorka popisuje
prostrednictvom Sutora a Gardnera zdoraziujic, Ze je temer nemozné pre manazérov vo verejnej
sprave dosiahnut’ zakladné ciele iba na baze presviedcania a formalnej autority. Veduci pracovnici sa
okrem iného musia vediet’ prispdsobit’ novym situaciam a zvladnut' ich. Ak je efektivne liderstvo vo
svojej podstate vykonom moci, potom ,.efektivne riadenie v organizdacii, ako aj usmerniovanie
vzajomnych interakcii jej ¢lenov nie je mozné odclenit od faktora moci (Ondrova, 2013, s. 77).

3 Postavenie etiky vo Vys3ich izemnych celkoch v Slovenskej republike - VYSKUM
3.1 Postup, metéda
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Prieskum pozostaval z hodnotenia 6smich samospravnych krajov, priCom pozornost’ sa sustredila na
empirické zist'ovanie stavu etiky na tradoch samospravnych krajov. Bola vyuzitd metoda e-mailovej
komunikacie s hovorcami, pripadne vedicimi komunika¢nych odborov tiradov, na baze zodpovedania
otazok dotaznika.

Pri skiimani stavu etiky samospravnych krajov Slovenskej republiky sme sa zamerali na subor $tyroch
oblasti, ktoré sme povazovali za minimalny zaklad, ktorym by urady v takomto postaveni mali
disponovat.

Stbor Styroch otazok, resp. ich Ciastoénych rozpracovani sa sustredil na pritomnost’ konkrétnych alebo
obsahovo podobnych nastrojov, na zaklade ktorych by bolo mozné hovorit o uplatiovani
administrativnej kultury, resp. etického manazmentu v dokumentoch a v praxi. Vysledky st
prezentované pomocou grafov a tabuliek.

3.2 Vysledky
Oblast’ €. 1 — Eticka infrastruktira a eticky manaZment

V ramci tejto oblasti sme pozornost zamerali na zistenie toho, ¢i trad vyuziva niektory z
mechanizmov, na zaklade ktorych by bolo mozné hovorit’ o budovani etického manazmentu (Obr. 1).

H nie (7)

Hano (1)

Obr.1 Mechanizmy pri budovani etického manazmentu
Zdroj: viastné spracovanie

Otazka bola pre jej lepSie pochopenie vySpecifikovana tak, Ze etickd infrastruktira moéze obsahovat’
také prvky, akymi st stbor etickych Standardov, pravnej reguldcie ¢i institucionalnej reformy. V
pripade kladnej odozvy nas d’alej zaujimalo, aké stratégie na podporu etického prostredia eticky
manazment vyuziva. Nacrtli sme zakladanie etickych vyborov, tréningové programy, zriadenie
etickych liniek a pod.

Bratislavsky, Banskobystricky, Trnavsky, Trenc¢iansky, Nitriansky, KoSicky a PreSovsky samospravny
kraj takymto mechanizmom nedisponuju.

Zilinsky samospravny kraj do tohto siboru zaradil existenciu tzv. ,,otvoreného turadu®, ktory buduje od
roku 2006 a realizdciu projektu ,,Otvoreny kraj*, ktory realizuje v sucasnosti v spolupraci s
Transparency Interantional Slovensko. V ramci podpory etického prostredia zilinsky samospravny
tirad zriadil v roku 2009 poradny organ (Rada riaditelov tradu ZSK), ktory na svojich pravidelnych
stretnutiach riesi aj otazky uplatiiovania etiky.

Oblast’ €. 2 - Stbor etickych hodn6t

Subor etickych hodndt je oblastou, ktord zahffia Siroké spektrum nastrojov. Kym v minulosti sa
vyuzivali prostriedky ako normy, sankcie, i prisahy, dnes mozno hovorit' o bezithonnosti uradnikov,
pravidlach whistle-blowingu (nahlasovanie nekalych praktik na pracovisku, i po skon¢eni pracovného
pomeru — pozn. aut.), manazérske planovanie ¢i reporting (Demmke, Moilanen, 2011, s. 86).

Samospravne kraje, ktoré boli dotazované na existenciu dokumentu, zahffiajuceho etické hodnoty,
vsak v pripade pozitivnej odpovede uvadzali len existenciu Etickych kodexov.

Na porovnanie uvadzame Tab. 1 efektivnosti roznych etickych nastrojov, ktoré mozu organizacie
vyuzivat’ a zahrnit’ ich medzi dokumenty podporujuce etickll dimenziu tradu.



JIAS 4 (2014) Cislo 1 21

ISSN 1338-5224

Tab.1 Efektivnost’ etickych nastrojov

Vedenie 'udi 1.29
Otvorenost’ a transparentnost’ 1.60
Pravo a predpisy 181
Skolenia 1.84
Kodexy 231
Ochrana whistle-blowerov 2.36
Registracia finan¢nych skupin 2.42
Beztihonnost’ uradnikov poskytujucich 2.52
poradenstvo

Prijimanie darov — oSetrené predpismi 2.62
Subor pravidiel po skonceni pracovného pomeru 2.92

Poznamka: 1 — efektivne, 5 - neefektivne
Zdroj: spracované podla Demmkeho a Moilanena (2011, s. 87)

Oblast’ €. 3 - Etické kodexy

Etické kddexy su vSeobecne najCastejSie vyuzivanym a najrozsirenej$im nastrojom regulacie spravania
sa v organizaciach verejného aj stkromného sektora. Kodexy nemaji stanovenu striktni formu v
ktorej sa uplathuju, takze mézu mat podobu dokumentov upravenych jednotlivymi ¢lankami ¢i
podobu dokumentu, ktory vymentva povinnosti pracovnika.

Nasledujuci graf (Obr. 2) zobrazuje existenciu alebo neexistenciu Etického koédexu na tiradoch
samospravnych krajov, pripadne existenciu alternativy namiesto etického kodexu.

B vbbec nie (3)
M ano (3)

i alternativa (2)

Obr. 2 Eticky kédex na uradoch samospravnych krajov
Zdroj: vlastné spracovanie

Ako alternativu uviedli iné dokumenty dva samospravne kraje. Trenciansky samospravny kraj uviedol
Pracovny poriadok, ktory zahfiia okrem iného aj stbor pracovnych povinnosti zamestnanca.
Banskobystricky samospravny kraj (BBSK) v minulosti disponoval ndvrhom Etického kddexu, ten
viak nebol schvileny. Urad BBSK uvadza ako alternativu Eticky kédex verejného obstardvania.
Ziadnym Etickym kodexom nedisponuju tri kraje a to Bratislavsky, Kosicky a PreSovsky samospravny
kraj. Zvy$né tri kraje Zilinsky, Nitriansky a Trnavsky samospravny kraj Etickym kodexom disponuju,
pri¢om v Ziline a v Nitre st tieto verejne pristupné k nahliadnutiu na webovych strankach samosprav.
Trnavsky kraj uplatiiuje interny systém ako mechanizmus oboznamovania sa zamestnancov uradu s
kédexom.

Pre tieto tri kraje boli potom relevantnymi podotazky, ohl'adom spdsobu vypracovania Etického

koédexu a vyvodenia zodpovednosti v pripade jeho porusenia. Tieto udaje sa nachddzaju v sumarnej
Tab. 2.

Tab. 2 Siudhrnna tabuPka

SAMOSPRAVNY | Eticka Subor etickych Etické kodexy Efektivnost’
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KRAJ infrastruktiara a | hodnét Vypracovanie | Oboznamovanie | Sankcia | g
eticky (dokumenty, sa vykonnost’
manaZment nistroje)

Bratislavsky SK nie X X X X X

Trnavsky SK nie X Ano-odd. interny  systém | poruSenie X

komunikacie s | Fabasoft sa hodnoti
verejnost'ou podla
vnatornych
predpisov
Tren¢iansky SK nie X alternativa X X X
Nitriansky SK nie X Ano- Web stranka | V stlade s X
kancelaria NSK 311/2001
riaditel’a Zz.
Uradu Zakonnik
prace

Banskobystricky nie X alternativa X X X

SK

Zilinsky SK ano X Ano- oboznamovanie | porusenie ano

personalne pri nastupe +|sa hodnoti
oddelenie web stranka ZSK | ako
porusenie
prac.
discipliny
PreSovsky SK nie X X X X X
Kosicky SK nie X X X X X

Zdroj: viastné spracovanie
3.3 Efektivnost’ uplatiiovania etiky

Stvislost” medzi uplatiiovanim etiky a efektivnostou uplatfiovania jej nastrojov v zmysle vplyvu na
vykonnost' pracovnikov alebo celej organizacie bola zaznamenana uz v 90tych rokoch minulého
storocia. Menzel (2001) v tejto suvislosti preukazal, ze “eticka klima organizacie ma pozitivny vplyv
na jej vwkonnost“ (s. 356). Menzel uvadza aj niekol’ko d’alSich autorov, ktori na zaklade vyskumnych
Studii tieto savislosti preukazali. St to napr. Bruce (1994), ktory konStatuje, Ze manazéri a veduci
pracovnici maju vyznamny vplyv na etiku zamestnancov, dokonca na vykonnost' celej organizécie.
Takisto Bonczek (1998) hovori o silnej etickej klime vo verejnej organizacii ako o pozitivnom
prediktore vykonnosti a produktivity. Nakoniec opdt Ondrova (2013) potvrdzuje, ze ,,je
nepopierate/nd pravdivost ndzoru tych autorov, ktori vnimaju dlhotrvajicu prosperitu a fungovanie
inStitucii a organizdcii vo verejnej sprave v dlhodobom horizonte v zavislosti od funkcného etického
riadenia a spravovania veci verejnych* (S. 78).

Z prieskumu Uradov samospravnych krajov na Slovensku vyplynulo, Ze takéto udaje sa
nevyhodnocuju. Zilinsky samospravny kraj uviedol, Ze bola zaznamenana celkova spokojnost’ udi v
kraji, zlepSenie v oblasti budovania imidzu inStiticie a takisto bol zaznamenany pozitivny vplyv na
interpersondlne vzt'ahy.

Zaver

Prispevok bol zamerany na objasnenie problematiky etiky vo verejnej sprave s akcentom na jej hlavné
atributy a to eticku infrastruktiru a z nej vyplyvajici eticky manazment. VysSie uvedeny prieskum
mal za ciel' verifikovat’ tieto komponenty na radoch vyssich tzemnych celkov na Slovensku. Z
prieskumu vyplynuli znacné nedostatky uz na fundamentélnej baze poznatkov o tejto oblasti. Mozno
konstatovat’, ze tieto nedostatky vyplyvaju z deficitu relevantnych informacii a zna¢nej nazorove;j
indiferentnosti na dant problematiku.

Oficialne sa prieskumu zucastnilo sedem krajov, Bratislavsky samospravny kraj sa k problematike
nevyjadril vobec, teda uvedené informicie sme pre tento ucel Cerpali z dostupnych webovych
informacii.
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Prieskum potvrdil, e najlepie systematicky rozpracovanii agendu v tejto oblasti vedie Zilinsky
samospravny kraj.

Vysledky poukazuju na vyrazné rozdiely vo vnimani délezitosti eticky orientovaného uradu vo
verejnej sprave napriek tomu, ze tato problematika naberd na dolezitosti a stdva sa vyznamnou
oblastou skimania mnohych zahrani¢nych odbornikov. MoZno konstatovat’, ze $kala prostriedkov
prostrednictvom ktorych je mozné realizovat’ zmenu v uvedenej oblasti je Siroka. Zostava na zvazenie,
¢i jednou z moznosti nie je vytvorenie predpisu verejnopravneho charakteru, ktory by rozsiril
povinnost’ verejnych uradov sa stavom etiky vo svojich organizaciach vazne zaoberat'.
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Uvod

Kazdy podnik méze k hodnoteniu vykonnosti pristupovat’ roznym spdsobom. Schopnost’ konkurovat’
podnikom je zaradena k zlozitej$im ekonomickym kategdriam, ¢o svedcCi aj o sposobe jej hodnotenia
z roznych hl'adisk. Na to, aby bol podnik konkuren¢ne schopny, mal by hl'adat’ efektivne vyrobné
procesy, mal by sa zameriavat’ i na svojich zdkaznikov a najmé na ich potreby a tym, Ze pdsobi na trhu
mal by v neposlednom rade uspokojit’ vSetkych, ktori st nejakym sposobom spéti s danym podnikom.
Medzi ekondmami, finanénymi poradcami, manazérmi podniku sa zvadza diskusia o najvhodnejSom
koncepte merania a hodnotenia vykonnosti. Hovori sa i0 vojne ukazovatel'ov, kde sa tento boj
odohrava medzi klasickymi teda tradi¢énymi ukazovatel'mi a modernymi (Pavelkova, D. — Kndpkova,
A., 2005).

Tradi¢né pristupy na meranie vykonnosti podniku pochddzaju najmi zo zakladného ciel'a podnikania,
ktorym je maximalizacia trhovej hodnoty podniku a na kvantifikdciu pouzivaji mnoho ukazovatelov.
Majorita podnikov neberie do uvahy vplyv inflicie a Casovi hodnotu peniazi to znamend, Ze
vychadzaju zGctovnych informacii, ¢o je dosledkom castej kritiky tradicného pristupu. Jednym
Z nedostatkov, ktory tento pristup ma je i retrospektivny pohl'ad na postavenie podniku, ktory existoval
v uritom okamihu v minulosti. Z tohto dévodu je nevyhnutné tradiéné pristupy hodnotenia
vykonnosti doplnit’ aj o dynamickejsie ¢i perspektivnejsie pristupy (Dudokova, M., 2004).

Inym spdsobom hodnotenia vykonnosti je aj meranie vykonnosti prostrednictvom pomerovej analyzy
podniku, pretoze pomerové financné ukazovatele st jadrom financnej analyzy. Ako uz zndzvu
vyplyva, pocitaju sa ako pomer jednej polozky alebo jej skupiny inou polozkou alebo jej skupinou.
Pozname mnoho zavislosti, ktoré mozeme vyjadrit pomerom dvoch poloziek uctovnych vykazov
(Kislingerova, E. — Hnilica, J., 2008).

Doraz je kladeny na vypovedaciu schopnost’ tychto ukazovatel'ov, ich vzajomné prepojenie, spdsob
interpretacie a najmai to, aky vyznam maju pre posudenie ekonomickej situacie podniku. Ekonomicka
realita je zlozitd a tieto ukazovatele maju skor len orientany charakter. Medzi pomerové ukazovatele
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patria napriklad ukazovatele aktivity, likvidity, trhovej hodnoty, zadlzenosti, rentability. Prave
poslednej menovanej skupine ukazovatel'ov sa budeme venovat’ v tomto prispevku a to ukazovatel'om
rentability, konkrétnejSie ukazovatel'u rentabilita vlastného kapitdlu ROE, pricom poukazeme na
vhodnost’ a moznosti jeho praktického vyuzitia. Vysledkom prispevku budi informacie o vplyve
jednotlivych analytickych ukazovatelov na vrcholovy ukazovatel v ramci DuPontového rozkladu
ROE.

1 Ukazovatele rentability a ROE

Ukazovatele rentability patria k najsledovanej$im ukazovatel'om merania finan¢nej analyzy podniku,
pretoze najlepsie vystihuji schopnost’ podniku dosahovat’ &o najvéacsie vynosy a tym padom napiiajt
zakladny ciel’ podniku, ktorym je maximalizacia trhovej hodnoty podniku. Rentabilitu vypocitame ako
pomer dosiahnutého vynosu podniku k vynaloZzenému kapitalu na dosiahnutie tohto vynosu. Za
dosiahnuty vynos sa zvycajne dosadza cisty vynos po odpocitani nakladov alebo vysledok
hospodarenia.

Pri vyhodnocovani treba mysliet' na vplyv ekonomického zakona o klesajtcich vynosoch z rozsahu,
podla ktorého vynos z kazdej dodato¢ne vlozenej jednotky kapitdlu bude vzdy mensi ako vynos
z predchadzajucej jednotky kapitalu. Z tohto zakona vyplyva, Ze rentabilita kapitalovo silnejSich
podnikov musi byt menSia ako rentabilita kapitalovo slabsich podnikov (Marek, P., 2009).

Meranim rentability vlastného kapitalu vyjadrujeme vynosnost’ kapitalu, ktory bol vlozeny vlastnikmi
podniku. Dynamika zhodnotenia vlastného kapitalu by mala byt’ viéSia ako zhodnotenie celkového
kapitalu. Tento ukazovatel’ vypocitame:

VH T CK _VH
ROE = — X — = =—,
T majetok VK VK
kde:
VH . . . s
- - Ziskova marza (péaka),
T , .o
, - obrat aktiv (obratova paka),
majetok
oL finan¢na paka
VK paka.

Ziskova marza vyjadruje schopnost’ podniku dosahovat’ zisk pri danej urovni trzieb. Je odrazom
cenovej stratégie podniku a schopnost’ kontrolovat’ prevadzkové ndklady. Obrat aktiv vyjadruje
schopnost’ manazérov vyuzit’ celkovy kapitdl podniku, ¢ize ako rychle dokdze podnik otacat’ vlozeny
kapital, tzn. kol'kokrat sa aktiva obratia za dané ¢asové obdobie. Vo vSeobecnosti plati, ze ¢im viac
trzieb je podnik schopny vyprodukovat, tym lepSie. Aby ukazovatel ROE rastol, musia rast
i jednotlivé ukazovatele tzn. musi rast’ ziskova marza, obrat aktiv i finan¢na paka.

Vo vSeobecnosti plati, ze ¢im dosahuje podnik stabilnejSie a vysSie hodnoty ROE, tym je i GispeSnejsi.
To ale neznamend, ze nizky ukazovatel ROE musi hned’ znamenat’ zI¢ hospodarenie, pretoze nizky
pomer trzieb voci celkovym aktivam moéze byt dosledkom vysokych investicii do fixného kapitalu.
Rozkladom ROE dokézeme zistit' akd kombinacia rentability kapitalu a finan¢nej paky predstavuje
najlepsi variant, priCom za vhodnu stratégiu povazujeme udrzanie jeho hodnoty na odvetvovej trovni.

Z hladiska DuPontového rozkladu mézeme povedat, Ze je dolezité sa zamerat na zvySovanie
rentability zvySovania miery zisku, zrychlenia obratu aktiv, pripadne na zmenu Struktiry financnych
zdrojov v prospech vicsicho zadlZenia. Klasickym problémom manazérov je stanovenie optimalnej
vysky zadlzenosti podniku.

ROE ma niekol’ko hlavnych nedostatkov. Jednym z nich je to, ze koncepcia ROE je zaloZena na
pohl'ade do minulosti, ¢oho vysledkom mézu byt zavadzajice vysledky, ktoré suvisia s mierou
vykonnosti. Tento ukazovatel’, ktory patri k tradicnym pristupom neberie do tivahy problém tykajtici
sa rizikovosti ani velkosti investovaného kapitalu na zaciatku alebo buduce prijmy, bez ktorych nie je
mozné spravne posudit’ vysledny efekt na hodnotu pre vlastnikov.

To, Ze tento ukazovatel nehovori o rizikach suvisiacich s ¢innostou dané¢ho podniku, hodnotenie
vykonnosti podniku moze mat’ skresleny vysledok. ROE je vysoko agregované a jeho velkost méze
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byt ovplyvnenda manipulaciou ako napriklad zvySenie zadlzenosti v neprospech vlastného kapitalu
moze dojst’ k zvySeniu ROE, ¢o znamena zamenu dopadov rdznych strategickych rozhodnuti. Aj
napriek tomu, Ze tento ukazovatel’ ma nedostatky, jeho pouzitie v praxi ma Siroké pouzitie. Na zaklade
systematickej prace s vykazmi predstavuje jednoduchy koncept identifikacie problémovych oblasti
podniku a jeho nasledné korekcie.

Vynosnost’ vlastného kapitdlu ovplyviiuje viacero Cinitel'ov ako napriklad zdanenie, zadlZenost’,
rentabilita celkového kapitalu. Spojitost’ medzi vlastnym imanim a zavdzkami podniku znazornuje
nasledujuci vztah, ktory oznacujeme ako mieru zadlzenia.

Z rozkladu je zrejmé, Ze rentabilitu vlastného kapitalu ovplyviuje rentabilita celkového kapitalu,
zdanenie a zadlzenie. Vplyv zadlZenosti na ROE vyjadruju faktory ako urokova redukcia zisku
a finan¢na paka, pricom oba tieto faktory posobia protichodne.

EBIT T EBT _ CK _ VH

ROE = , X X—=X-—,
T majetok  EBIT VK EBT

kde:

EBIT . . ) s . , y

- - hospodarska ziskovost’ trzieb (ziskova marza),

EBT , , . , .

BT urokova redukcia zisku (irokové bremeno),

VH . L

BT - danova redukcia zisku.

Zvysena zadlzenost’ sa odzrkadli v raste ukazovatel'a finanéna paka a podl'a tohto vztahu to ma kladny
vplyv na ROE. Zvysenie podielu cudzich zdrojov znamena zvysenie tirokov, ktoré znizuju podiel
zisku plynuceho vlastnikom. To sposobi, pokles ukazovatel'a trokovej redukcie zisku aj rentability
vlastného kapitalu. Spolo¢ny vplyv urokovej redukcie zisku a finanénej paky mézeme vyjadrit’ ako ich
sucin, ktory volame ziskovy G¢inok finan¢nej paky alebo multiplikator vlastného kapitalu:

ﬂ % majetok

EBIT VK

2 Rozklad ROE

Vzhl'adom k tomu, Ze v ramci DuPontového rozkladu ROE existuju medzi analytickymi ukazovatel'mi
aditivne a multiplikativne vézby, pre analyzu ich vplyvu méZeme pouZit' jednu z nasledujacich metod
a to metodu retazového dosadzovania, logaritmicku metodu a funkcionalnu metodu.

Logaritmickd metdda sa povazuje za najpresnejSiu, ale pokial’ analyticky ukazovatel’ dosahuje zdporné
alebo nulové hodnoty, tato metdda sa neda pouzit. Podstatou pyramidového rozkladu je postupné
rozkladanie vrcholového ukazovatel’a na scitance, ktoré predstavuju iné finanéné ukazovatele.

Vrcholovy ukazovatel ROE mozeme rozdelit na sucin ukazovatelov rentability aktiv (ROA)
a finan¢nej paky (FP). Pyramidovy rozklad ukazovatel’a rentability vlastného kapitdlu je znazorneny
na Obr. 1 s jednotlivymi vysvetlivkami ukazovatel'ov v Tab. 1.
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Obr. 1 Pyramidovy rozklad ukazovatePov ROE
Zdroj: spracované podla Strnadovej a Karasa (2013)

DuPontov rozklad ROE mozeme prisposobovat’, ¢im ziskame rovnicu rentability vlastného kapitalu
bez narusenia povodnej matematickej viazby. Tento rozklad je vhodny na analyzu komplexného u¢inku
finan¢nej paky. Alternativne vyjadrenie rozkladu ROE pre stanovenie ziskového uc¢inku financnej

paky je:

VH _ VH _ EBIT T EBT _ CK
ROE = — =— : =

VK EBT T majetok  EBIT VK

kde:

VH .

EBT - danové bremeno,

, - obrat majetku,

majetok

CK < o

VK - finan¢na paka,

EBT - vysledok hospodarenia pred odpocitanim dane z prijmov,

EBIT - vysledok hospodarenia pred odpocitanim urokov a dant,

VK - vlastny kapital,

CK - celkovy kapitdl,

VH - Cisty zisk.
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Tab. 1 Zoznam ukazovatePov a ich oznadenie

Ukazovatel’ \Vzorec Oznacenie Ukazovatel’ \Vzorec Oznacenie
ROE EAT/VK ROE ROS (z EBIT) EBIT/T ROSebit
Financna AIVK FP Nikladovost’ N/vykony N
paka
Miera Vikon
zadlZenosti | Cudzie zdroje/A MZKVK ylon. X VSV
spotreba/vykony
k VK
Miera .
N . Cudzie Osobné
sadienosti zdroje/VK MZKA naklady/vykony X ONV
Kratkodobé Ostatné
cudzie X KCZA nékla; y 'f(on X OstNV
zdroje/A y/vykony
Dlhodobé
cudzie X DCzA EBIT/N X EN
zdroje/A
ROA EAT/A ROA Vykonnost’ trZieb Vykony/T VT
Obrat aktiv T/IA OA Darové bremeno EAT/EBT DB
Doba gbratu |- a(71360) DOA Urokové bremeno | EBT/EBIT UB
Doba obratu | 65/ 7/360) DOOA EBIT/EBT X EE
obeZnych A
Doba dratl | zisoby/(1/360) DOZ | Nakladové tiroky/EBT X NUE
Doba obratu | p, 1 /1360 DOP | EBT/nikladové troky X ENU
pohladavok
Doba obratu Prevadzkovy ,
KFM KFM/(T/360) DOK VH/ndkladové uroky X PVHNU
Doba obratu VH z beznej .
- DM/(T/360) DOD ¢innosti/nakladové X VHbENU
dlh. majetku ,
uroky
Doba obratu Finanény ,
ostatnych A Ost. A/(T/360) DOosA VH/nakladové iroky X FVHNU
Dan )
ROS (z EAT) EAT/T ROSeat z prijmov/nakladové X DNU
uroky

Zdroj: spracované podla Strnadovvej a Karasa (2013)

3 Najlepsi sposob merania vykonnosti podniku

Vicsina analytikov a investorov ma tendenciu sa sustredit’ na ukazovatel navratnosti vlastného
kapitalu hl'adiac nanl ako na primarny ukazovatel’ hodnotenia vykonnosti podniku. Mnoho manazérov
sa zameriava predovSetkym prave na tento ukazovatel’ s vedomim, ze prave tomuto ukazovatelu je
venovana vel'kd pozornost' zo strany investorov. Ale je tento ukazovatel’, tento sposob merania
vykonnosti naozaj najlepsi?

| ked exituju sofistikovanejSie nastroje na meranie vykonnosti podniku, akymi st napriklad vnatorné
vynosové percento (IRR), CF vynosnost’ investicie (CFROI) a diskontovany CF (DCF), ROE sa
ukézalo ako trvalé. Na jednej strane to ddva zmysel. ROE sa zameriava na ndvrat k akcionarom
podniku. Ak ste akciondr, tento ukazovatel je pre vas rychly a jednoduchy na pochopenie.

Ale ROE moéze ukryt mnoho potencidlnych problémov. Ak investori nie su dostato¢ne opatrni, moze
to odvratit’ pozornost’ od podnikania a viest’ k neprijemnym prekvapeniam. Podniky sa mézu uchylit
k finan¢nej stratégii, aby umelo udrzali zdravé ROE — na chvil'u — a skryli zhorSujtcu sa vykonnost’
podnikania. Rast pakového efektu a spdtné odkipenie akcii financovanych prostrednictvom
akumulovanej hotovosti méze napomdct k udrzaniu podnikového ROE, priCom to nartsa a
poskodzuje prevadzkovu ziskovost. Konkurencny tlak skombinovany s umelymi nizkymi Grokovymi
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sadzbami, ktoré su charakteristické pre poslednych niekol’ko desatToci vytvara silny zaujem zapojit’ sa
do tychto stratégii, ktoré udrzia investorov spokojnych.

Nadmerné zadlZenie pakového efektu sa stdva vyznamnym pre podnik, ked’ze vytvara vacsie riziko
pre podniky v tazkych ¢asoch. Tieto snahy mézu byt navykové. Ak sa ziskovost neustale zhorSuje,
spatnym odkupenim akcii alebo zadlzenim pakového efektu bude nevyhnutné udrzat' navratnost
vlastného kapitalu ROE, ¢o dalej zvySuje mieru rizika neoCakavaného poklesu spotrebitel'ského
dopytu a krizu na finanénom trhu. No premyslat’ nad tym, ze by sme nechali znizit' ROE je prili§
bolestné, ked’ze to ma okamzity vplyv na vykonnost’. Na druhej strane st rizika menej okamzité resp.
bezprostredné a menej kvantifikovatel'né, takze je pochopitelné, Ze je tu snaha zabranit' okamzitej
bolesti.

Tieto problémy s ROE boli dovodom na vznik inej metriky, nového ukazovatela na meranie
vykonnosti podniku. Existuje index Shift, ktory vytvorili v roku 2009 John Hegel a John Seely Brown.
Ide o relativne novy ekonomicky ukazovatel’, ktory naznacuje, Ze sucasna recesia je maskovanim
dlhodobych konkurenénych vyziev pre americké podniky. Index Shift méze pomoct manazérom
pochopit a vyuzit zmeny okolo nich. Tento index sa aktualizuje kazdy rok a obsahuje 25
ukazovatel'ov v troch oblastiach: vyvoj v oblasti technologickych a politickych nadacii, zakladné
zmeny na trhu, ako toky kapitalu, informacii a talent menia podnikatel'ské prostredie a vplyv tychto
zmien na hospodarsku sat'az, volatilitu a vykonnost' vo vSetkych odvetviach. Kombinacia tychto
faktorov odraza to, ¢o volame Velky posun (,,Big Shift“) v globalnom podnikatel'skom prostredi.
(Deloitte, 2014).

Hagel a Brown sa zamerali na metriku, ktora prijima d’aleko menej pozornosti od veduacich
pracovnikov a investorov — navratnost’ aktiv ROA — k analyzovaniu dlhodobych trendov ziskovosti
naprie¢ vSetkym verejnym spolo¢nostiam v USA. Rentabilita aktiv brani pripadnym naruseniam
vytvorenych finanénymi stratégiami, ktoré s menované vyssie. Sucasne, ROA je lepsim meradlom
finan¢nej vykonnosti nez vykaz ziskov a strat, ako napriklad vynos z predaja. ROA zohladiuje
majetok, ktory sluzi na podporu podnikatel'skych aktivit. To urcuje, ¢i je podnik schopny generovat
dostato¢ne navratnost’ tychto aktiv skor ako sa ukaze robustny vynos z predaja. Podniky potrebuju
vyS8iu uroven Cistého zisku na podporu podnikania vo vztahu k majetku podnikov, kde sa moéze
generovat’ zdrava navratnost’ aktiv. Mnoho podnikov odovzdava vnltropodnikové aktivity zvycajne
nesuvisiace s hlavnou ¢innostou podniku na externy subjekt (ako napriklad subdodavatela). Niekto
musi zarabat’ na primerani navratnost tychto investicii aktiv. Dokonca podniky maju urcité
obmedzené kratkodobé aktiva a hmotny majetok potrebny pre podporu podnikania. Pouzitie
ukazovatel'a ROA ako kl'i¢ova metrika vykonnosti kladie doéraz na majetok potrebny na prevadzku
podniku. Veduci pracovnici majii v tychto ¢asoch viac vol'nosti, ¢o sa tyka outsourcingu majetku
a s tym suvisiacich obchodnych operacii podnikov. KIticova otazka teda znie ,, Kto je v najlepsej
pozicii na to, aby dosiahol na tychto aktivach resp. majetku najvysSiu navratnost'?* Tato otazka
umoznuje vykonnym timom lepSie sa ststredit’ na svoje aktivity a majetok, ktoré maju najlepsie
predpoklady pre riadenie a obrat tychto aktivit a majetku v $pecializovanych podnikoch. Nadmerna
finanéna paka sa moze stat’ velkou a nevyhnutnou zatazou v obdobi hospodarskeho poklesu.
Schopnost’ pakového efektu podporuje podnikanie vo vsetkych fazach hospodarskeho cyKlu.
Specializovani poskytovatelia outsourcingu mézu poskytnat’ rychlo a vyhodne kl'a¢ové prostriedky a
schopnosti podnikom, ktoré napomézu rozbehnit' ich prevadzku rychlo pocas hospodarskeho
vzostupu. Variabilné usporiadanie nakladov outsourcingu podporuje obmedzenia pocas poklesov.
Bezne dostupna finan¢na paka pomaha riadit’ vy$sie vynosy akcionarov, ¢o vedie viacero podnikov k
zanedbavaniu potencialu schopnosti pakového efektu.

Dlhodobé trendy ROA zdéraziuju dolezitost’ pakového efektu. Shift Index ukazal, ze od roku 1965
vsetky verejné podniky zazili USA trvalt a vyznamnu erdziu ROA - klesla o 75%. Ekonomické tlaky
st z velkej Casti maskované metrikami a ¢asovym planom, ktory pouzivame. Toto nie je len odraz
sti¢asného hospodarskeho poklesu. Tieto dlhodobé trendy naznacuja, ze tradiéné pristupy podnikania
st rozvratené. Tento pokles sa deje napriek presunu do viacerych podnikovych aktivit a absenciou
rozhodujucich aktiv zo stivahy. Ziadne metriky nie s perfektné a vhodnost’ ich pouzitia zavisi od
roznych okolnosti. No spoliehanie sa len na ukazovatel ROE je problematické. Ukazovatel ROA
moze podporit’ lepsi pohl'ad na podnikanie vratane vyuzitia majetku podniku. Vzhladom na
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ekonomicky tlak, manazéri by sa mali vediet’ spravne opytat’ ,,Aky majetok sme jednoznacne schopny
riadit? A ako mézeme nechat’ niekoho iného, aby riadil podnik, zatial' ¢o sa sustredime na svoje
vlastné silné stranky?“

Zaver

Hodnotenie ukazovatel'a ROE v ¢ase je dolezité. Pyramidovy rozklad tohto ukazovatel'a sa zda byt
zlozitym a V literatire malo spominanym. Finan¢ny manazment musi zodpovedne pristupovat’
k riadeniu finanénych procesov podniku v podmienkach turbulentného trhového prostredia.
Pyramidové rozklady ukazovatel'ov umoznuju optimalizovat’ riadenie finanénych procesov, najma co
sa tyka hodnotenia stanovenych finanénych cielov podniku v procese planovania. Tvorba hierarchii
tychto ukazovatel'ov ma do budicnosti vel’ky vyznam v oblasti finanéného rozhodovania podniku a pri
zohl'adnovani podnikatel'skych ¢innosti. DuPontov rozklad finan¢no-ekonomickych pomerovych
ukazovatelov prispieva ku komplexnejSiemu pohladu na podnikatel'ski ¢innost’ v oblasti
rozhodovania a finanéného planovania ekonomickych ¢innosti.

Tieto rozklady radime k modernym metédam, ktoré vychadzaja z retrospektivneho pohl'adu a zahriaju
riadiacich pracovnikov informaciami, ktoré umoznia perspektivny pohlad a mdézu sa stat’
verifikatorom uspesného podniku. Najviac sa pouzivaji v oblasti internej podnikovej analyzy
a rovnako ich pouzivaju manazéri na porovnanie skutocnych a ziaducich hodnét ukazovatel'ov.

Prispevok bol rieSeny v ramci Projektu mladych ucitelov, vedeckych pracovnikov a doktorandov
V dennej forme Studia, ¢. 1-14-116-00, 2014: ZvySovanie vykonnosti podnikov aplikaciou modernych
optimalizacnych metdd a postupov umelej inteligencie®.
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Uvod

Abstract

Most  barriers  and  different  problems  in
implementing innovation in enterprises can solve information
and  communication  technologies. But there are other
technical and technological tools that can also overcome
varions barriers to the creation of innovation.

Procurement of certain technologies require very
high investment costs, staff training is difficult and sometimes
tedious, it is also often the bigh wages of bighly qualified

professionals, users of these technologies.

Najviac bariér ardéznych problémov pri implementovani inovacii v podnikoch mézu vyrieSit
informacné a komunikacné technolédgie. Existuju vSak aj d’alSie technické a technologické nastroje,
ktor¢ tiez dokazu prekonavat’ rdzne bariéry tvorby inovacii.

Zaobstaranie niektorych technologii si vyzaduju vel’'mi vysoké investiéné naklady, personalna priprava
je naro¢na a niekedy aj zdlhava, taktiez Casto je aj vysokd mzda vysokokvalifikovanych odbornikov,

pouzivatel'ov tychto technologii.
Patria sem napriklad:

technologie pre reverzné inzinierstvo,

zariadenia na tvorbu prototypov,

YVVVVVYVYY

$pickové mikroskopické zariadenia a pristroje na analyzu réznych materidlov,

technoldgie zlozitych geometrickych meracich systémov s 3D parametrami,
diagnostické pristroje na testovanie manipulacnych a riadiacich zariadeni,
robotické zariadenia na testovanie funkcii vyvijanych vyrobkov a podobne.

Pre nové technoldgie je charakteristické (Kovdc, 2006):
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» kratka cesta od konstrukcie vyrobku az po jeho vyrobu (rapid prototyping);
» preventivna optimalizacia vyrobku a vyrobného procesu (virtual engineering);
» ovladanie vyrobnych prostriedkov prostrednictvom pouzitia technickej inteligencie.

S rastom konkuren¢nosti prostredia a narokov zakaznika sa zvysSuje dolezitost profesionalnej
marketingovej stratégie v podnikoch, ktoré sa chcu udrzat’ na trhu a dosahovat’ zisk. Marketingova
stratégia, ak je vypracovana na Ziaducej Grovni, zabezpecuje, ze predpoklady pre dosiahnutie ciel'ov zo
strany podniku su splnené.

1 Potreba informacii v marketingovom manaZmente

Praca marketingovych manaZérov pri tvorbe, implementacii a kontrole stratégie je v svojej podstate
neustalym rozhodovacim procesom za podmienok neistoty alebo rizika, t.j. manazér vobec nevie alebo
len s urcitou pravdepodobnostou vie uréit, aky bude nasledujuci vyvoj (napr. trzieb, vynosov z
projektu o ktorom sa rozhoduje). Ked’ze najjednoduchsie a najlepSie sa rozhoduje pri minimalnom
riziku, snaZia sa manaZzéri riziko minimalizovat’ dokladnym skiimanim kazdej situacie. Na to sluzi aj
marketingovy informacny systém.

Marketingovy informaény systém

Marketingovy informacny systém (skr. MarlS) je organizovany sposob zhromazd’ovania a
analyzovania udajov potrebnych na zabezpe€enie informacii, ktoré potrebuji marketingovi manazéri
pre svoje rozhodovanie. MarlS organizuje prichadzajice data tak, aby boli v pripade potreby k
dispozicii. MarlS tvoria l'udia, zariadenia a procediry na zber, analyzu, hodnotenie a distriblciu
potrebnych, véasnych a presnych informacii pre marketingové rozhodovanie. Va¢sina firiem s MarlS
ma odbornikov na spracovanie dat, ktori pomahaji manazérom ziskat’ Standardné hlasenia a vystupy z
databazy.

Budovanie MarlS

MarlS zacina a kon¢i u marketingovych manazérov. Najprv sa, v interakcii s nimi, vymedzuji
informacné potreby manazérov. Potom sa ziskavaji potrebné informacie z internych zaznamov firmy,
z marketingového spravodajstva a z procesu marketingového vyskumu. Nakoniec marketingovy
informacny systém v spravnej forme a v spravnom ¢ase distribuuje informacie manazérom, aby im
pomohli pri marketingovom planovani, implementacii a kontrole (www.ibispartner.sk).

Zdroje informacii pre MarlIS

Informécie h'addme jednak vo vnutri podniku, jednak vo vonkajSom okoli. Interné zaznamy poskytuju
informacie o predaji, ndkladoch, zasobach, ¢asovom rozvrhu vyroby, o reakcidch sprostredkovatelov,
atd’. Je mozno ich ziskat’ zo Statistickej a ti€tovnej evidencie. Informéacie z internych zdrojov mozno
spravidla ziskat’ rychlejSie a s mensimi ndkladmi nez informacie z inych zdrojov, ale takisto nie su bez
problémov. Mdzu byt’ netiplné alebo nevhodné pre marketingové rozhodovanie. Mnohé oblasti velkej
firmy produkuju rozsiahle mnozstva informacii, sledovat’ vSetky je vSak prili§ narocné. MIS musi
zhromazd'ovat’, organizovat’, spractivat’ a triedit’ toto mnozstvo informacii tak, aby ich manazéri mohli
'ahko najst’ a rychlo dostat’.

Marketingové spravodajstvo reprezentuje kazdodenné informacie o vyvoji marketingového prostredia,
ktoré pomahaju manazérom pripravovat a upravovat marketingové plany. Marketingové spravy
mozno zhromazd'ovat’ z viacerych zdrojov. Mnohé sa ziskavaji od vlastnych zamestnancov firmy -
vykonnych pracovnikov, veducich, technikov, vedcov, ndkupcov a obchodného personalu. Firma musi
tiez ziskavat’ dodavatelov, sprostredkovatelov a zakaznikov na poskytovanie cennych sprav.
Informacie o konkurentoch méze nadobudnut’ z vyroénych sprav, prejavov, sprav v tlaci, z reklamy, z
odbornej literatury a na obchodnych akcidch. Spravodajské informécie mozno kupovat aj od
externych dodavatel'ov (www.ibispartner.sk).

Externé zdroje marketingovych informacii.

Mnozstvo sucasnych poznatkov sveta je dnes ulozené v databazach, ktoré su verejne pristupné, na
komer¢nom zéklade. Bazy dat st pristupné napr. prostrednictvom dialégovych informacnych sluzieb.
Ich podstata spociva v tom, Ze data (informacie) zdruzené v baze dat su pristupné 24 hodin denne na
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tzv. hostitel'skych pocitacoch. Spojenie s tymito pocitami nadvédzuje uzivatel za svoje pracovisko
pomocou terminalu, osobnych pocitacov a telekomunikacnych prostriedkov. ESte vyssi komfort
poskytuji bazy dat ulozené na kompaktnych diskoch.

Marketingovy vyskum

Manazéri nemoézu vzdy Cakat' na informacie, ktoré postupne prichadzaju zo systému marketingového
spravodajstva.

Marketingovy vyskum zhromazd'uje informacie, ktoré potrebuje podnik poznat, aby mohol ¢o
najefektivnejSie usmerfiovat’ svoju Cinnost’ na trhu a ktoré neziska z ostatnych ¢asti svojho
informacného systému. Su to informacie o:

spotrebiteloch,

vyrobkoch,

konkurencii,

dodavatel'och,

vlastnych vyrobnych moznostiach,
technickom rozvoji,

vonkajsich podmienkach spotreby.

YVVVVYVYYY

Kazdy marketér potrebuje vyskum. Marketingovy vyskum moéze firma realizovat interne alebo
externe. Vyskumné agentury spravidla maju podstatne podrobnejsiu a §irSiu evidenciu zakladnych dat.
NajcastejSie  sa praca podeli medzi podnikovym Gtvarom marketingového vyskumu
a $pecializovanymi vyskumnymi institiciami. Vlastny Gtvar marketingového vyskumu samostatne
spracovava Stadie, pre ktoré je vybaveny personalne a kvalifikacne, formuluje zadanie
marketingovych vyskumov, vyberie vhodného externého dodavatel’a a je S nim priebezne v kontakte.

Pri marketingovom vyskume je vhodné postupovat’ podl'a projektu, ktory obsahuje:

formulaciu problému a ciel'a vyskumu,

spracovanie planu vyskumu,

vyber vzorky,

zber udajov,

spracovanie udajov,

Spracovanie vyskumnej spravy (vysledky, ku ktorym vyskumny tim dospel, popis pouzitych
metdd, finanéné vycislenie a pod.).

YVVVYY

Informacné toky

Vychodiskom marketingového informacného systému st tzv. informacné toky. Informacné toky v
rdmci marketingového informac¢ného systému koordinuje marketingové oddelenie. Zabezpecuju
vSetky Cinnosti, ktoré st sucastou marketingového algoritmu. Preto marketing funguje ako informacné
centrum, ktor¢ je v trvalom kontakte so vSetkymi tisekmi predstavujiicimi zakladné ¢innosti podniku.

Uzitoénost’ marketingovych informacii

Vseobecne sa informacia povazuje za uzito¢nu alebo hodnotnu, ked” poméaha predpovedat’ ,,budice
prijmy* firmy.

Systém marketingovych informacii by mal predstavovat’ urcity kompromis medzi tym, ¢o si manazéri
myslia, Ze potrebuji, medzi tym, ¢o skutocne potrebuji a medzi tym, ¢o je ekonomicky mozné.
Marketingovy informacny systém by mal byt navrhnuty tak, aby poskytoval informacie potrebné pre
tvorbu zavaznych marketingovych rozhodnuti. Nemal by obsahovat nadbyto¢né informacie.
Predstavte si len manaZzéra, ktory pride rano do prace a musi Celit’ zaplave vSelijakych Statistickych
udajov, az ich nakoniec za¢ne ignorovat’, pretoze mu zaberu prili§ vela ¢asu (www.ibispartner.sk).

Systém na podporu rozhodovania

Pre lepSie rozhodovanie poskytuje MarlS manazérom tzv. systémy na podporu rozhodovania. Systém
na podporu rozhodovania je pocitacovy program, ktory ulahfuje manazérom ziskat a vyuzit
informacie pri rozhodovani. Obvykle systém na podporu rozhodovania pomaha menit’ "surové" udaje -
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ako napriklad predaj z minulého dna - na uzito¢né informacie. M6ze nakreslit’ grafy, na ktorych st
zachytené vztahové udaje - napriklad porovnanie vCerajSicho predaja s predajom v ten isty den v
poslednych Styroch tyzdinoch.

Niektoré systémy podpory rozhodovania idl eSte d’alej. Umozniuju manazérom chapat’, ako sa mozu
odpovede na otazky menit’ v réznych situaciach. Napr. manazér moze chciet’ odhad toho, ako vzrastie
predaj, ak firma rozsiri svoje trhy aj do d’alSich oblasti. Systém sa opyta na jeho usudok o tom, aka
vel'ka Cast’ obchodu moze firma ziskat od kazdého konkurenta na trhu. Potom s vyuzitim tejto
vstupnej informacie a udajov z databazy vypracuje systém odhadu s vyuzitim marketingového
modelu. Takyto sofistikovany systém umoziuje modernym manazérom prostrednictvom ustredného
pocitaca Studovat’ dostupné iidaje a mézu robit’ lepsie a rychlejSie marketingové rozhodnutia.

Ocakavana hodnota marketingovych informacii

Samozrejme, nie kazda firma ma kompletny MarlIS systém. A v niektorych firmach, kde ho maji, ho
nevedia manazéri spravne pouzivat. Hlavnym problémom je, Ze vela manazérov je zvyknutych
pracovat’ "starym spésobom" - a nepremyslaji nad tym, aké informacie potrebuju. MIS moéze zaistit’
rozne informacie, ale marketingovy manazér musi vediet, aké problémy potrebuje riesit. Spolahlivé
informacie mézu byt’ vel'mi drahé. Vel'ka firma mdze utratit’ miliony na vyvoj informa¢ného systému.
Marketingové informacie sa vSak oplatia. Vybera spravny cielovy trh a marketingovy mix alebo zistia
potencialny problém skor, nez sa stane nakladnou krizovou situdciou. Vysoka cena dobrych informacii
musi byt vyvazena svojou pravdepodobnou hodnotou pre manazment. Manazéri nikdy nedostant
vSetky informacie, ktoré by chceli mat. Musia riskovat’ - to vSak je a vZdy bude sucast’ ich prace
(Dugas, 2008).

Informacné oblasti, typy informacii a ich zdrojov v MarlS st tieto:
A. Informacie o trhu
a. Charakteristiky ciel'ového trhu ako velkost a rast, sezonne a cyklické trendy, vstupné
bariéry, geograficka distribucia, pocet firiem.
b. Obchodné zurnaly, marketingovy vyskum, externi marketingovi konzultanti.
B. Informacie o konkurencii
a. Lokalizacia konkurencie, silné a slabé stranky konkurenta v oblasti produktov,
kanalov, distribucie, predaja, reklamy a cenotvorby.
b. Obchodné Zurnaly, vystavy, predajcovia, dodavatelia, sprostredkovatelia,
marketingovy vyskum.
C. Informacie o kupujtcich
a. Predajnd politika, procesy, centrd kupujicich, ndkupné motivy sucasnych
a perspektivnych zdkaznikov.
b. Terénny predajcovia, marketingovy vyskum, sprostredkovatelia, marketingovi
konzultanti.
D. Ekonomické informéacie
a. Uroky, vymenné kurzy, platobna rovnovaha, HNP, inflacia, nezamestnanost’.
b. Obchodné zurnaly, vladne a podnikatel'ské publikacie.
E. Interné marketingové informacie
a. Kvalita produktov a sluzieb, produktové rady, podpora produktov a sluzieb,
distribuéné moznosti, predajna sila a kvalifikacia, efektivnost’ reklamy a podpory
predaja, cenova konkurencieschopnost’.
b. Manazér produktu, manazér predaja, terénny predajcovia, manazér distribucie,
manazér komunikacie a reklamy, zaznamy predaja a marketingu.
F. Interné informacie nemarketingového charakteru
a. Vyrobna kapacita, moznosti vyvoja a vyskumu, technické schopnosti, finan¢na
situacia, nakupné schopnosti, vizia top manazmentu, podnikové ciele a misia.
b. Vyroba, technicky utvar, utvar vyvoja a vyskumu, zaznamy finanéného tutvaru, a
pribuzné informacie.
G. Informacie o dopyte
a. Velkost a miera rastu cielovych trhov, preferencie a nadkupné motivy na tychto
trhoch.
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b. Zakaznici, marketingovy vyskum a konzultanti.
H. Informacie z externych organizacii
a. Schopnosti dodavatel'ov, distributorov, zodpovednych vyrobcov, obchodnych domov,
dopravcov, vyuzivanych finanénych sprostredkovatel'skych institucii.
b. Zaznamy odporucani zakaznikov externych organizacii, marketingovy vyskum,
zaznamy z predchadzajuceho obdobia o predaji, nakupe a zasobach.

2 Pocitacova podpora vyrobnych procesov

Nastroje a metddy pouzivané pri modelovani a konstrukcii vyrobkov su rozsiahle a mnohostranné a
vyuzivaji sa vo vSetkych procesoch. Umoziuji on-line vizualizaciu, digitalizaciu a nasledny
inziniering. Vyroba akéhokol'vek produktu si uz v sucasnosti vyzaduje virtualny inZiniering, sietové
on-line prepojenie najinteligentnejSich vyrobnych procesov a simultanny vyskum a vyvoj. Tieto prvky
napomahaju vyrobit’ aj tie najmodernejSie vyrobky, ktoré uz maji svoju vlastnii umela inteligenciu
a su cestou, ktorou sa budi uberat’ vSetky vyrobné podniky v blizkej budiicnosti. Vyznamnym prvkom
v napredovani ekonomiky je zvySenie efektivity cez aktivacie l'udského potencidlu a vyuzitia
manazmentu znalosti.

Virtualny inZiniering umoziuje konstruovat, analyzovat’ a premodelovat’, vytvorené prototypy priamo
v elektronickej podobe v akomkol'vek poéita¢i so zamerom tuplnej digitalizacie vyrobku, uzkej
optimalizacie vyrobného procesu a vyuzivania vSetkych moznych dostupnych prostriedkov v realnom
prostredi. Na simulaciu optimalizacie vyrobnych procesov sa dnes uz pouzivaji rozne softvérové
nastroje a maju obrovsku vyhodu napriklad v tom, Ze ziskané empirické skusenosti nie su také dolezité
ako vysledné logistické a hlavne kinematické aspekty.

Dnes simulacie napomahaju znizovat' naklady uz pri vyrobe prototypov a pri nabehu sériovej vyroby.
Fenomén, akym je neustala miniaturizacia vyroby, vychadza, samozrejme, tieZz z turbulentného
technického a technologického vyvoja a tento nastoleny smer neustale smeruje a aj smerovat’ bude
este k d’alSej a d’alSej miniaturizacii. Miniaturizacia strojov a zariadeni je znazornena na Obr. 1.

Decentralizacia - Digitalizacia

s_troje.. nositelia
zariadenia, funkcii
systémy

funkéne

J a tvarové
e inteligentné diely

komponenty

Obr. 1 Miniaturizacia technickych elementov Decentralizacia - Digitalizacia
Zdroj: viastné spracovanie

Uplné a pritom podrobné vymodelovanie procesu a jeho nasledné striktné dodrziavanie si vyzaduje
stopercentné vZitie sa aj do tych najjednoduchsich elementdrnych po sebe nasledujicich postupov a na
to je nevyhnutné vyuzivanie softvérovych nastrojov s najvac¢sou presnostou.

Technologicka priprava vyroby

Technologicki pripravu vyroby mozno charakterizovat ako mnozinu vSetkych technicko-
organizacnych Cinnosti a pracovnych zabezpeceni zameranych na spracovanie vyrobnej dokumentacie
a podkladov na materidlové vybavenie vyrobného procesu potrebnym naradim, pomocnymi
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pripravkami, suborom zavédznych technickych, organizacnych a ekonomickych informacii potrebnych
na zaistenie racionalnej vyroby z hladiska navrhovanych sposobov, najmi technoldgie vyroby,
organizacie prace naslednej kontroly, a sihrnnej ekonomiky. Pouzitie softvérovych nastrojov v oblasti
technologickej pripravy vyroby sa zameriava predovsetkym na (Kuric, 2001):

» spracovanie optimaliza¢nych loh technologického charakteru,

» spracovanie dat technicko-ekonomického charakteru,

» navrh optimalnych strihovych planov, reznych podmienok, poradie opera¢nych tusekov,
vypocet medziopera¢nych pridavkov a pod.,

» spracovanie vyrobnych a montaznych postupov, operacnej technologie alebo riadiacich
programov pre NC a CNC vyrobné stroje,

» spracovanie dat o vlastnej suciastkovej zakladni,

» spracovanie poziadaviek na $pecialne naradie,

» spracovanie dokumentacie vratane jej archivacie atd’.

CAX systémy

Dnes uz cely zivotny cyklus akéhokol'vek vyrobku je podporovany softvérovymi nastrojmi
a informa¢no-komunika¢nymi technologiami. Mnozina tychto technologii a nastrojov zahfha vsetky
¢innosti ako vyvojovo-konstrukéné, projektovo-planovacie, riadiace, vyrobné a povyrobné, s vyuzitim
stale sa zdokononal'ujtcich Specializovanych pocitacovych systémov implementovanych na kvalitnych
vykonnych zosietovanych pocitaoch. NajrozsirenejSou oblastou aplikacie novych softvérovych
technoldgii je strojarsky priemysel a su to hlavne CAx systémy. Aj ked’ tieto systémy mozu vyrazne
zvysit konkurencieschopnost’ podniku, pred ich zavedenim treba uskutoénit’ cely rad analyz
a nasledne rozhodntt sa pre taky systém, ktory je ureny na ,,podmienky §ité na mieru* v konkrétnom
podniku. Spravne implementovany CAx systém musi zohladnovat’ vSetky existujlice systémy v
podniku. Neda sa hned’ od zaCiatku jednozna¢ne odpovedat na otazku: aky typ CAx systému je
vhodny na konkrétne firemné vyrobné podmienky? CAx systémy su pocitacové systémy urcené na
podporu ¢innosti vo vSetkych etapach vyroby: od vyvoja a navrhovania suciastky cez planovanie
vyroby az po samotnu realizaciu vyroby; skladovanie a expediciu; zaroven sa pouzivaju v rdznych
odvetviach priemyslu aj na réznych stupiioch riadenia, urychl'uju a zjednoduSuji najmé inzinierske
¢innosti, ako graficky navrh a modelovanie, dimenzovanie, uskuto¢tovanie roznych analyz,
projektovanie, ale aj d’alSie roézne podnikové administrativne ¢innosti ako sprava dokumentov,
archivovanie, dolovanie, distribucia a pod..

NajznamejSimi a najpouzivanej$imi pocitacovymi systémami su CAD a CAD/CAM systémy. Okrem
tychto systémov existuje cely rad CAx systémov, ktoré predstavuju dolezity nastroj na zvySovanie
produktivity, efektivity a racionalizicie prace, ako aj zvySovanie spolahlivosti, presnosti suciastok a
znizovanie nakladov na ich vyrobu. Zakladné rozdelenie CAx systémov je znazornené na Obr. 2.

CAD/CAM (Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing) je teda pocitatom
podporovany systém s integrovanou podporou navrhu a stcasne aj vyroby suciastky. Zriedkavo sa
pouziva aj skratka CADM (Computer Aided Design and Manufacturing). Postupne s vyvojom CAx
systémov sa zacali vyvijat' systémy, ktoré integrovali retazec Cinnosti: navrh stciastky + navrh
technoldgie + vyroba do jedného komplexného systému. Systémy zalozené na plnoautomatizovanom
principe vytvaraji nova formu technologickej pripravy vyroby. Na zaklade vysledkov z konstrukénej
pripravy vyroby spracovavaju informdcie nutné na planovanie a riadenie technologického procesu
vratane pomocnych, manipula¢nych a kontrolnych ¢innosti.
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VYROBKOVA IDEA
MNormy | rMacaciy)
VSTUPY
CAD

navrhy, konstrukcie,
modely

CAE

vypodty, simulacia,
optimalizacia

CAPP

vyber vyrobnych
prostriedkav,nastrojov,
pripravkov

VYROBOK

Obr. 2 Zakladné rozdelenie CAx systémov
Zdroj: vlastmé spracovanie
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Cielom CAPP (v sucasnosti su CAPP systémy programové produkty, ktoré komplexne rieSia oblast’
navrhovania technologickej dokumentacie a su cCasto integrované s CAD, CAM, CAQ a PPS
systémami) je vytvorit vyrobné podklady — napriklad technologicky postup, operacné navody
a podobne pre nadvizujici CAM systém, kde na jeho vyuzitie je treba poznat’ informacie o tom, ako
sa bude dana suciastka vyrabat, aky zlozity NC stroj sa pouzije na jej vyrobu a za akych podmienok.

Zakladom na tvorbu technologickej dokumentacie je tvorba technologickych postupov. Technologické
postupy st urcené na komplexna vyrobu suciastok, ako aj na montaz a demontaz finalnych suciastok.
Technologicky postup urCuje potrebné vyrobné zariadenia, nastroje, meradla a technologické
podmienky, potrebné pripravky, a to tak, aby suciastka bola vObec vyrobitel'na, pripadne cela zostava
zmontovatelnd, ale aj demontovatel'na. Vrcholnym vysledkom prace technoléga je technologicky
postup Vvramci komplexnej technologickej pripravy vyroby. Vyuzivanie CAPP systémov bude
efektivne len vtedy, ak tieto systémy budu zaclenené do komplexnych informaénych systémov
podniku. Mozné prepojeniec CAPP systému s inymi systémami vo vyrobnom podniku je znazornené
na Obr. 3.

CAPP
- idaje o vyrobnom programe, programe
demontaze

] _ bk - kusovniky PPS
CAD ﬁ - kornp onertty - matenlové nommy

- komp onenty - wrobné postupy A
- datab azy matenalov, polotovarov, komponentov,
strojov, naradia a pod.

\4

Technologické projektovanie

- analyzy wyrobného prograrmm, programu
demontaze
- kapaaity, plochy, wrobné dispodae

Parametricka simulacia

- Casovy pnebeh wiroby
- medzisklady
- dopravny systém

Vyrobné dispozicie
- rozbor matenalovych tokov
- wytvorenie wirobne) dispozicie

Graficky systém Simulacia vyroby
- detatlné modelovane

irmosti wir. systémm

- detailné spracovane
vyrobne| dispozicie

Obr. 3 Prepojenie CAPP systému s inymi systémami vo vyrobnom podniku
Zdroj: vlastmé spracovanie podla Marcincina (2002)

Vo variantnych CAPP systémoch st podporované tieto Cinnosti:

klasifikacia saciastok,

kodovanie suciastok,

editacia technologického postupu,

pridelenie materialovych noriem,

vypocet vykonovych pracovnych noriem,

vizualizacia technologickych operacii a postupov,
generovanie pracovnych ,,G* kédov pre NC a CNC stroje,
kategorizacia a archivacia technologickej dokumentécie.

YVVVVYVYYVYYY

Pri névrhoch technologickych vyrobnych postupov sa pracuje s velkym mnozstvom informacii,
S roznymi materidlovymi ¢iselnikmi a katalogmi. Je vyhotovovand technologicka dokumentacia, ktora
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sa archivuje. Casto krat sa tato archivovana dokumentacia d’alej postupne modifikuje. Pri tejto praci
existujit mnohé Cinnosti, ako napriklad vyhladavanie tdajov v katalégoch alebo v celych
dokumentac¢nych archivoch, ¢innosti maju rutinny charakter a su ¢asto stereotypné.

Ked’Ze navrhovanie samotného sposobu vyroby je typicky planovacia ¢innost, je potrebné uskuto¢nit’
velké mnozstvo rozhodnuti. Tvorca technologickych postupov casto pracuje s netplnymi
informaciami, a preto je nuteny vyuzivat svoju ,technicku inteligenciu® a takto sa pruzne
prispdsobovat’ mnohym okolnostiam, ktoré st dané momentalnym stavom v podniku, ako napriklad:
nepredvidand porucha vyrobného stroja; nedodanie pozadovaného materialu; dodavka materialu, ale
v ingj kvalite alebo norme a podobne. Nastava problém, ak sa maju ¢innosti, ktoré maju charakter
znalosti, intuicie a heuristiky, aj pocitaovo podporovat. Zvycajne tu uz nesta¢i ratat’ s klasickymi
programatorskymi technikami, ale musia sa aplikovat metdody a programatorské techniky, ktoré
dokazu aspon scasti nahradit’ ¢innosti typické pre 'udské rozhodovanie.

Vo vseobecnosti technolog spracovava tieto druhy informacii:

» informdcie o suciastke,

» informacie o strojovom zariadeni,

» informacie o pomocnom vybaveni,

» informacie o vyrobnych moznostiach.

Ak planujeme pocitaovit podporu technologickych postupov, vstupné informacie musia byt
v elektronickej podobe, aby sa mohli nasledne pocitacovo spracovat. Tak ako pri konsStrukénej
priprave vyroby, aj pri technologickej priprave vyroby dosledna aplikacia prostriedkov informacéno-
komunikaénych technoloégii moéze priniest’ kvalitativny zvrat, spocivajiici v podpore inZiniersko-
technickych c¢innosti a v odstraneni rutinnych, monotéonnych a zaroven psychicky namahavych
cinnosti.

Zakladné sposoby tvorby NC programov

Dejiny pocitacovej podpory vyrobného procesu sa za¢inaju datovat’ od 50. rokov minulého storocia,
ked’ bol navrhnuty koncept Cislicovo riadenych strojov. Bol to prvy impulz na nastup elektronizacie a
neskor vypoctovej techniky na podporu vyroby.

AZ vznik koncepcie poéitatom ¢islicovo riadenych vyrobnych strojov (CNC — Computer Numerical
Control), ktory sa zacal v r. 1970, umoznil vyznamny rozvoj vo vyvoji systémov pocitacovej podpory
vyroby.

NC program mozno vo vSeobecnosti vypracovat tymito sposobmi: priamym pisanim NC-kodu,
pouzitim geometrickych programovacich jazykov alebo pouzitim CAM softvéru (Kuric a kol., 2002):

a) Priamym pisanim NC-koédu - V tomto pripade ide o ru¢né, teda manualne spracovanie NC
programu. V zasade tento sposob vyzaduje poznat’ format zapisu NC programu, a to Struktiru a
stavbu viet pre konkrétny riadiaci systém, vyznam prikazov a funkcii a znalost’ pocitat’ suradnice
kazdého vyznamného bodu pohybu nastroja. Medzi zdkladné informéacie, potrebné na vypracovanie
NC programu, patria: typ pouzitého NC stroja (vratane typu riadiaceho systému), druh, tvar
arozmery polovyrobku alebo opracovavanej stciastky, pozadovany tvar, rozmery a drsnosti
obrobenych ploch stciastky, nastrojové vybavenie (pocet a konkrétne typy pouzivanych nastrojov),
technologické podmienky (posuvy stroja, rezné, popripade vitacie rychlosti).

b) PouZitim geometrickych programovacich jazykov - Geometrické programovacie jazyky su
uréené na automatizaciu programovania NC vyrobnej techniky. Pomocou jazykov sa zadavaju
pocitau ulohy v symbolickej forme. Medzi nimi zaujima vynimo¢né postavenie jazyk ATP
(Automatically Programmed Tool), ktory patri k najznamej$im a bol vzorom na vznik d’alSich
jazykov ako ADAPT, MINIAPT, EXAPT, AUTOPROG a iné. Vychadzal z jazykov na
programovanie samocinnych pocitatov ako FORTRAN, ALGOL a inych. Tieto pocitacové
softvéry realizuju vypoéty potrebné na generovanie suradnic poloh samotného nastroja. Tieto
vypocty sa vykonavaju na zaklade povelov — prikazov. Pomocou tychto prikazov sa zostavuje opis
tvaru a rozmerov suciastky, definuju drahy rezného ndstroja, uruju rezné a posunové rychlosti
nastroja a d’alSie potrebné funkcie stroja.
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c) Pouzitim CAM softvéru - V sucasnosti na vrchole vyvoja technik NC programovania stoja vel'ké
CAM a CAD/CAM softvéry. Pre velké CAM softvéry je priznacné, Ze pouziju externe
vypracovany pocitacovy model suciastky (vytvoreny, samozrejme, v niektorom vhodnom CAD
systéme) na generovanic NC programu. Samotny postup vytvorenia NC programu prebieha vo
vSeobecnosti vo vsetkych CAM softvéroch tymto spdsobom:

VVVYVYY

A\

nacitanie modelu suciastky pomocou vhodného formatu,

orientacia modelu suciastky v pozadovanej polohe vhodnej na pristup nastroja,

zadanie technologickych parametrov ako hibka rezu, otacky, posunové rychlosti,

zadanie Gidajov o nastroji, teda typ néstroja, rozmery (napr. priemer a dizka frézy),

zadanie pocitatovych tdajov: tolerancie (odchylky) tvaru a rozmeru vyrabanej plochy
a namodelovanej plochy, tolerancie na dosiahnutie drsnosti povrchu,

zadanie udajov o pohyboch nastroja mimo zaberu a v zabere tzv. stratégie obrabania,

spustenie procesného spracovania — spusti spracovanie, ktorého vysledkom v kazdom CAM
systéme na obrabanie je subor tzv. CLDATA — Cutting Location Data. CLDATA je subor,
ktory obsahuje stradnice bodov (X, Y, Z), teda polohy nastroja, a spdsob pohybu medzi nimi
(posuv, rychloposuv). Tento stbor je univerzalny, vSeobecny, ale nie je zrozumitelny pre
kazdy riadiaci systém obrabacicho stroja. Pokladda sa za medzi¢lanok k vytvoreniu NC
programu a je to vstupny subor pre programy, ktoré prelozia tento subor do ,,zrozumitel'nej
re¢i riadiaceho systému obrabacieho stroja. Tieto programy sa nazyvaji Postprocesory.

d) Pouzitim CAD/CAM systémov - Tu plati analégia ako v predchddzajicom pripade s tym, Ze
CAD/CAM systémy disponujit CAD nastrojmi na vytvorenie modelu stciastky a priamo z neho sa
CAM nastrojmi na generovanie NC programu vytvori program, a to z jedného pocitatového
prostredia. Pre oblast’ vyroby 3D suciastok s komplikovanymi zlozitymi tvarmi je mozné jediné
efektivne pouzitie prave tychto CAD/CAM systémov.

NajznamejSim prikladom komplexného systému zaloZeného na principe vyuZivania naslednych
skupinovych informacnych technologii je systém SYSKLASS, produkt slovenskej firmy GTSystems2.
SYSKLASS je vykonny technicky informacny systém uréeny na komplexné rieSenie vSetkych ¢innosti
technickej pripravy vyroby, planovania a riadenia vyroby. Je vybaveny mnohymi $pecializovanymi
nastrojmi, ktoré zefektiviiuju a skvalitfiuja pracu technikov, zvySuja kvalitu vytvaranej dokumentacie
a poskytuju presné informacie na spravne manazérske rozhodnutia.

SYSKLASS svojou funkénost'ou poskytuje optimalne rieSenie pre tieto oblasti (www.Sysklass.sk):

>

YV VYV 'V

>

Konstrukcia — konstrukénd dokumentacia s moznostou prace s variantnymi datami,
s prepojenim na CAD systém a s moznostou tvorby elektronického archivu vykresovej
dokumenticie.

Technolégia — kompletna technologicka dokumentacia s obrazkovymi operaciami a navodmi
na tepelné spracovanie, povrchové Gpravy, meracie protokoly.

Normovanie — automatizovana tvorba vykonovych noriem a materialovej normy.

Riadenie zmien — komplexny workflow na riadenie prace s dokumentaciou a na pracu
s verziami dokumentécie.

Cenové ponuky — tvorba cenovych pontk, kalkulacie cien vyrobkov.

Expertné data — databiza stciastkovej zakladne firmy a Standardnych noriem prehladne
usporiadana v grafickom klasifikatnom systéme s moznostou rychleho vyhladavania na
zaklade tvarovej podobnosti a pouzivatelom definovanych vlastnosti.

Vyroba — planovanie vyroby, riadenie vyroby, nezhodné vyrobky, zber dat z vyroby
S vyuzitim Ciarovych kddov.

SYSKLASS je urCeny stredne velkym a velkym firmam, kde podla sposobu implementacie
zabezpecuje:

>

Technickd pripravu vyroby — SYSKLASS je implementovany ako samostatny nastroj na
zabezpecenie vSetkych potrebnych Cinnosti v ramci technickej pripravy vyroby. V tomto
pripade je vzdy vyrieSena komunikdcia medzi SYSKLASS-om a firemnym informacnym
systémom.
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» Komplexny informaény systém — SYSKLASS zabezpeCuje vsetky ¢innosti, od vytvorenia
technickej dokumentacie az po ukoncenie vyrobného procesu.

SYSKLASS" je vyuzivany na niektorych strednych a vysokych technickych $kolach ako nastroj
podporujici vyucbu vybranych technickych predmetov a je k dispozicii v 5 jazykovych mutaciach — v
slovenskom, ¢eskom, pol'skom, anglickom a nemeckom jazyku.

Dal$im vyuZivanym softvérovym nastrojom na komplexni pripravu, riadenie a kapacitné planovanie
vyroby je Helios Orange od spolo¢nosti AMI Plus, s. r. o., PreSov. Tato spolo¢nost’ je popredny
systémovy integrator a dodavatel' ekonomickych informaénych systémov na Slovensku a je aj
certifikovany partner spolo¢nosti Asseco Solutions. Firma v sucasnosti ponuka tri ekonomické
systémy: ERP systém Helios Orange, hotelovy informaény systém Helios Horec a reStauraény systém
Helios BlueGastro a ma uz viac ako 5 000 instalacii v Slovenskej a Ceskej republike. Moduly Vyroby
ERP systému Helios Orange vyznamne podporuju komplexné rieSenie vSetkych typov vyroby.
Na technicka pripravu vyrobnych procesov, ktora je schopna vytvarat a uchovavat ,,Zivotopis®
vyrobku, nadvizuje produktivne riadenie a kapacitné planovanie vyrobnych ¢innosti. Integrované
logistické a finanéné moduly priamo podporuji ekonomické prinosy vyplyvajice z nasadenia tohto
systému vo vyrobnych spolo¢nostiach.

Tento komplexny systém obsahuje tieto moduly (www.amiplus.sk):
TECHNICKA PRiPRAVA VYROBY

» Jednoduché vytvaranie kusovnikov a postupov, importy dat z CAD aplikacii.
» Preukazatel'né terminové zmenové konanie.

» Dohladanie historie zmien a podpora funkcii pre hromadné zmeny.

» Podpora noriem 1SO.

» Kopirovanie dokumentacie z podobnych vyrobkov.

TVORBA KALKULACII

» Definicia kalkula¢nych vzorcov.
» Definovanie nakladov na jednotlivé strediska alebo pracoviska.
» Bilancovanie nakladov v jednotlivych polozkach kalkula¢ného vzorca.

PODPORA PONUKOVEJ CINNOSTI

» Integracia s modulom ,,obeh tovaru®.

» Tvorba ponukovej dokumentacie.

» Podpora kalkulacie nakladov pre ponukovi ¢innost’.

» Moznost’ simulacie kapacitného a materidlového zabezpe€enia ponuk.

VARIANTY A ALTERNATIVY

» Moznost’ zameny materialov ako na urovni kusovnikov, tak aj na karte materialu.

» Definicia nahradnych operacii na tirovni technologického postupu alebo pracoviska.

» Zohl'adnenie alternativ pri priprave skladovych dokladov alebo v kapacitnom planovani.
» Rozne varianty technoldgie vyroby.

» Vyber variantu vyrobku pred zadanim do vyroby alebo pri prevode na sklad.

OPTIMALIZACIA ZASOB

» Automatické generovanie poziadaviek na nakup aj vyrobu.

» Optimalizacia nakupu.

» Blokovanie materialu pre vyrobu.

» Porovnanie materidlove] potreby so stavom skladu s ohladom na budice pohyby.

SLEDOVATELNOST VO VYROBE

» Dohladanie stavu rozpracovania zakazky.
» Spitné dohl'adanie pri¢iny reklamacie.
» Sledovanie a evidencia jednotlivych Sarzi, alebo vyrobnych ¢isiel vo vyrobe i na skladoch.
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» Moznost' sledovania histérie zmien kusovnikov a postupov na jednotlivych vyrobnych
prikazoch formou odchylkového konania.

» Ocenenie zasob vo vyrobe i na vyrobnych medziskladoch v jednotlivych polozkach
kalkula¢ného vzorca.

PODPORA RIADENIA KVALITY

» Planovanie a evidencia kontrolnych operacii.
> Prepojenie so systémom riadenia kvality.

OPTIMALIZACIA KAPACITNYCH ZDROJOV

Budtce i spitné planovanie vytazenosti jednotlivych zdrojov.
Kombinacia rezimu obmedzenych a neobmedzenych kapacit zdroja.
Definicia planovacich kalendarov na jednotlivé zdroje.

Grafické vystupy z kapacitného planu.

Definicia poziadaviek na kooperaciu.

Tvorba koopera¢nych objednavok a evidencia kooperacii.
Sledovanie stavu tovaru v kooperacii.

KOOPERACIA

VVVVVYVY

» Definicia poziadaviek na kooperaciu.
» Tvorba kooperaénych objednavok a evidencia kooperacii.
» Sledovanie stavu tovaru v kooperacii.

ZBER DAT ZA POMOCI TERMINALOV

» Tla¢ Ciarovych kodov v ramci vyrobnej dokumentacie.

» Pouzivanie ¢iarovych kodov na vykonavanie vyroby alebo na skladoch.
» Moznost’ zberu dat pomocou stacionarnych alebo prenosnych terminalov.
» Podpora vzajomnej komunikacie terminalov SO strojom.

UCTOVANIE NEDOKONCENEJ VYROBY

» Moznost’ automatického zauctovania prirastkov a ibytkov nedokoncenej vyroby.
» Sledovanie obratov nedokoncenej vyroby na I'ubovolné obdobie.
» Zobrazenie stavu nedokonéenej vyroby k zvolenému datumu.

VYHODNOCOVANIE ZAKAZIEK

Porovnanie planovanych a skuto¢nych nakladov na vyrobnom prikaze alebo na zakazke.
Vyhodnocovanie, tvorba tlaCovych zostav, tabuliek a vykazov.

Moznost’ pouzivatel'sky jednoduchého vytvarania vlastnych zostav.

Podpora tvorby 'ubovol'nych kontingenénych tabuliek priamo v systéme.

Export dat do MS Office (Word, Excel, TXT, html) a zasielanie dokladov emailom alebo
faxom.

YVVVYVYY

3 Informac¢né systémy na podporu marketingovych inovacii

Tak ako vo vsetkych oblastiach, tak aj na podporu marketingovych inovacii sa zacali tvorit’
a inStalovat’ softvérové nastroje. Tieto rychle napredujuce nastroje zacinaju pomaly zastupovat’ l'udska
bytost’ pri riadeni myslienok a pri rieSeni problémov, kde je potrebny precizny pristup k prislusnym
technickym znalostiam. Dnes uz pocita¢ pomaha inzinierom predstavit viac posobivé, prevratné
myslienky, v kratSom cCase nez napriklad tradicny brainstorming. To im umoziuje lepSie
(www.inventionmachine.com):

vypracovat nové generacie vyrobkov a technologii,

renovovat a prediZit Zivotnost existujucich produktovych portfolii prostrednictvom
znizovania nakladov a zlepsenia funkcnosti alebo kvality,

rychlo ,,rehabilitovat™ produkty chyb veducich k minimalizécii rizik,
zaistenie maximalneho zisku,

YV VY
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spokojnost’ a vernost’ zdkaznikov,

vyhladat’ nové trhy,

najst’ nové aplikacie pre existujice technologie,

predstavit’ stratégiu vyvoja, akym moze prejst’ vyrobok alebo jeho funkcia,

kreativne predvidat a eliminovat’ potencidlne sposoby zlyhania vyrobku pri jeho navrhu,
vyrobe, alebo pouzivani.

VVVVY

Spickovy softvérovy produkt na tvorbu marketingovych inovécii vyvinula firma Invention Machine
Corporation s nazvom Goldfire Innovator (GI), ktory je uréeny na komplexné a systematické rieSenia
zdiel'ania znalosti pri rieSeni technickych a technologickych problémov, na skratenie casu
nevyhnutného na vstup marketingovej inovacie na trh s maximalizaciou navratnosti vloZenej investicie
do vlastného vyvoja.

Goldfire Innovator umoziuje firmam posilnit’ inova¢né aktivity v nasledujicich oblastiach (Kovdc,
Jahnatek, 2010):

» Podpora inova¢ného procesu vo firme zavedenim overenej metodologie na zdokonal'ovanie
konstrukceii a procesov.

» Pristup rieSitelov k transdisciplinairnym vedecko-technickym znalostiam obsiahnutym
v elektronicky dostupnych dokumentoch v prostredi internetu.

» Podnecovanie rieSitelov do inovacnych rieSeni vo firme prostrednictvom precizneho
skiimania, zachytenia a zdiel'ania znalosti.

» Skratenie doby vstupu inovacie na trh vd’aka systematickému navrhovaniu variantov rieSeni
uz v koncepénej faze.

» Optimalizacia procesu vyhl'adavania potrebnych znalosti.

Program GI obsahuje samostatné moduly TechOptimizer a KNowledgist, ¢o sii spojené nastroje
sofistikovaného zdokonal'ovania funkénosti konstrukcii a procesov (TO) s preciznym vyhladavacom
(KN) vedecko-technickych svetovych znalosti obsiahnutych v elektronicky dostupnych dokumentoch
na internete.

Vyskumnici a inzinieri pouZzivaju najprv TechOptimizer, aby vykonali detailni hodnotovu, a teda
funk¢no-nakladova analyzu svojho vyrobku alebo procesu. Vznika zoznam technickych problémov,
inovaénych zadani, ktoré musia byt vyrieSené, aby vyty¢ené inovacné ciele mohli byt aj dosiahnuté.
Inovaéné tulohy sa potom konfrontuji s odportianymi rieSitel'skymi heuristikami, separaciami
a vyvojovymi technickymi trendmi. Ked’ je zadanie inovacnej ulohy pomocou TechOptimizeru
zadefinované a chronologicky usporiadané, pouziva sa Goldfire Intelligence na vyhladavanie
relevantnych konkrétnych sposobov rieSenia v podobe odpovedi alebo znalosti, ktorymi sa dany
problém nasledne rieSi. Pritom systém umoziuje prehladavat’ tisice vedecko-technickych aspektov,
ato vo vSetkych vednych odboroch v celosvetovej databdze dokumentov (rdézne portily www)
a napriklad vo svojej databdze ma viac ako 15 mil. spracovanych patentov, ktoré moézu obsahovat’
informacie, teda znalost pouzitelni na rieSenie problémov. Vela technickych rieSeni uz bolo
zdokumentovanych a su niekde ulozené — ¢i uz v PC jednotlivca, zamestnanca konkrétneho podniku,
alebo v celofiremnej databaze, v databazach svetovych patentov atd’.

%6 %¢

Tieto zdroje dokumentov mozno pomocou Goldfire Intelligence akoby ,,precitat™ a ,,skenovat™ v nich
odpoved’ na zadanu otazku. Vystupny nestruktirovany dostupny dokument v elektronickej podobe je
najprv rozlozeny na jednotlivé vyznamové polozky: vety, slovné druhy, slovné spojenia, hesla, ktoré
reprezentuju jadro informacie obsiahnuté v texte. Tieto polozky sa potom porovnavaju s polozkami
otazky od zadavatela. Po vyhodnoteni rieSitel ziskava odpoved v podobe dokumentov, ktorych
polozky presne odpovedaju na jeho otazku. Goldfire Intelligence uz poskytuje nielen databazu
informacii, ale aj znalosti z patentovych spisov a inych dokumentov. Pouzivatel méze takto ziskat
detailné¢ informacie o technologickych trendoch, inova¢nych aktivitich konkurentov, aktivitich
jednotlivych vynalezcov, obsahu tychto patentov alebo o principialne inych teoretickych i technickych
moznostiach skimaného problému.
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Zaver

Prispevok opisuje sposob, ako sa da predist’ prekazkam a problémom pri zavadzani réznych inovacii
v ponikoch ato implementaciou informa¢nych a komunikaénych technolégii. Avsak pri rieSeni
problémov sa pouzivaju aj iné technické a tehnologické nastroje, ktoré si v danom ¢lanku opisané.

., Prispevok vznikol v ramci grantovych wiloh projektu KEG.A 004TUKE4/2013.“
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IMPLEMENTACIA METODY BALANCED
SCORECARD V NEZISKOVE] ORGANIZACII:
PRIPADOVA STUDIA

IMPLEMENTING THE BALANCED SCORECARD IN A NON-
PROFIT ORGANIZATION: A CASE STUDY

Ing. Martin JANOTKA Abstract

The aim of this paper was to demonstrate
implementation of Balanced Scorecard method in the non-
profit sector. The method was inmplemented in an exisiting
non-profit organisation, where strategic planning process and
performance measurement system was needed. The origin
Jfour perspectives of Balanced Scorecard were supplemented
with the fifth one. This new perspective was created by
dividing the origin customer perspective used in profit sector
into two parts — beneficiary and partners/ donars perspective.
At the end, we have put all the strategic goals into the
Strategic map.
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Uvod

Metoda Balanced Scorecard (BSC) sa od svojho uvedenia Kaplanom a Nortonom (1992) povazuje za
jednu z najlepsich metdd pre dosiahnutie definovanej stratégie a meranie efektivity a vykonnosti
organizacie. Od tradi¢nych metdd merania vykonnosti organizacie sa lisi v tom, Ze jej cielom je merat’
nielen finanéné ukazovatele, ale aj ukazovatele v d’alSich oblastiach podniku. Kaplan a Norton (1993,
S. 2) vychadzaju z toho, ze ,,efektivne meranie musi byt’ integralnou ¢ast'ou manazérskeho procesu.
Hlavna podstata BSC tak spociva v transformacii strategickych cielov do konkrétnych aktivit,
S ktorymi st stotozneni nielen manazéri na nizSich trovniach, ale aj jednotlivi zamestnanci podniku.
Tento komplexny pohlad v koneénom désledku napomaha k implementacii vopred stanovenych
strategickych cielov. Kaplan a Norton definovali Styri hlavné oblasti (perspektivy), ktoré vychadzaju
Z vizie a stratégie podniku (Obr. 1).

Z pohl'adu firmy je najdolezitejSia financna perspektiva, kedZze pre firmu, resp. akcionarov ide
primarne o zisk. Jednotlivé strategické ciele st v kone¢nom dosledku nastrojom na dosiahnutie tohto
hlavného ciel’a. Pri tejto perspektive sa zaoberame otazkou, ako optimalizovat’ finanéné zdroje, aby
sme dosiahli ¢o najvacsi zisk. Medzi definované strategické ciele v tejto perspektive mozu patrit’
zlepSenie produktivity, znizenie nakladov, dosiahnut vysokil rentabilitu kapitalu, znizit' podiel
cudzieho kapitalu a iné.
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Obr. 1 Styri perspektivy metédy BSC
Zdroj: vlastné spracovanie podla Kaplana (2010)

Dosahovanie zisku vyplyva z obchodnej ¢innosti. Obchodna ¢innost” si v8ak vyZzaduje protistranu -
zakaznika. Preto je dolezité merat’ vykonnost’ organizacie z pohl'adu zakaznika. Zakladnou otazkou je,
ako nas ma vidiet zakaznik, aby sme naplnili nasu stratégiu, v ¢om sa odliSuje naSa firma od
ostatnych, v ¢om prindsa vac¢siu hodnotu oproti ostatnym. Prikladmi pre tieto ciele mézu byt napr.
zvysit' spokojnost’ zakaznikov s produktmi, zlepSit' si imidZz u zdkaznikov, zvysit podiel stalych
zakaznikov alebo zlep$it’ komunikaciu so zdkaznikmi.

Cinnost’ podniku je ovplyvitovana réznymi procesmi. Z hPadiska merania vykonnosti je potrebné sa na
podnik pozriet’ aj z perspektivy procesov. Inymi slovami, pytame sa, ako a ktoré procesy zlepsit,
zefektivnit’, aby sme smerovali k vytyCenej stratégii. MoZeme si napriklad stanovit’ strategické ciele
ako zlepSenie distribu¢ného procesu, znizenie poctu reklamdcii, znizenie poctu chybnych produktov
vo vyrobnom procese, implementacia ISO normy a pod.

Stvrtou oblastou je perspektiva u¢enia sa a rastu, ktord analyzuje potencial organizacie z hladiska
I'udskych zdrojov a schopnosti podniku prispésobovat sa zmendm a zlepSovat’ sa. Prikladom
strategickych ciel'ov v tejto perspektive mézu byt zvysenie kvalifikicie zamestnancov, vyssia podpora
vyskumu a vyvoja, zacat’ s novym produktovym radom a iné.

BSC ma nesporne vel'a vyhod. Medzi hlavné, ¢asto spominané benefity tejto metddy patria:

» celkovy pohl'ad na vykonnost organizacie (nielen vykonnost na zéklade finanénych
ukazovatel'ov),

» komunikacia a rozdrobenie strategickych cielov meratelnymi indikatormi smerom
k zamestnancom,

» podporuje kreativitu,

» transformuje stratégiu na konkrétne aktivity,

» podporuje vzajomnu spolupracu zamestnancov pre dosiahnutie stanovenych ciel'ov,

» pomaha zlepSovat’ rozhodovacie procesy v organizaciach a pod.

Balanced Scorecard v neziskovych organizaciach

Koncept BSC bol vyvinuty, aby pomahal transformovat’ stratégiu do operativy a pomohol tak merat’
progres postupovania kK navrhnutej vizii podniku. To je jeden z hlavnych dévodov, preco integrovat
BSC aj do neziskovych organizacii. Konkrétne aktivity a meratelné ukazovatele pomahajii naplhaniu
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definovanych strategickych cielov. Proces implementacie BSC do neziskovej organizacie je obdobny
ako pri podnikoch. Harnett a Matan (2011) ho zhrnuli do nasledovnych kl'i¢ovych krokov:

1. Jasne naformulovat’ a komunikovat’ misiu a stratégiu organizacie.

2. Pretransformovat’ viziu do konkrétnych cielov.

3. Napojit' viziu na individualny vykon, teda konkrétny ciel na konkrétneho zamestnanca
(zamestnancov).

4. Identifikovat’ meratel'né ukazovatele.

5. Definovat’ interpretovanie jednotlivych meratel'nych ukazovatel'ov a urobit’ korektné opatrenia
na zaklade spétnej viazby.

BSC v neziskovych organizaciach ma svoje $pecifika, ktoré je potrebné pri implementacii zohl'adnit’.
V prvom rade tu nejde o zisk ako primarny ciel. Okrem toho je odliSne chapany zakaznik, ktory je
v tomto pripade skor prijemca sluzieb poskytovanych neziskovou organizaciou. Nejde tu o zakaznika,
z ktorého ma organizacia prijem. Preto je potrebné BSC a jej perspektivy modifikovat. Samotna
modifikacia zavisi od konkrétnych podmienok v neziskovej organizacii, ale aj od pohl'adu réznych
autorov. Kaplan (2010) udava potrebu rozdelit’ perspektivu zakaznika na tych, ktory prispievaju
(darcovia, platcovia dani a pod.) a tych, ktory dostavajt sluzbu alebo tovar (prijemcovia). Obidve tieto
skupiny by podl'a neho mali byt’ na vrchole strategickej mapy neziskovej organizacie. Zimmerman
(2004) odporuca pouzit’ namiesto povodnych Styroch perspektiv az Sest’:

Prijmy a financovanie.

Alokacia zdrojov.

Darcovia a ¢lenovia spravnej rady.
Prijemcovia sluzieb.

Vnutorné procesy.

Rozvoj zamestnancov.

oML E

Prva oblast’ podla neho zahfia fundraisingové stratégie, investicné stratégie, alternativne finan¢né
zdroje, naklady fundraisingu a iné. Druha oblast’ hovori o alokacii finanénych a nefinanénych zdrojov
najmi v pripade neo¢akavanych udalosti. Dalsie dve kategorie zahfiiaju skupiny Pudi doleZitych pre
neziskové organizacie. Su to 'udia, ktori akymkol'vek spdsobom prispievaju do organizacie ( darcovia,
¢lenovia spravnej rady,...) a prijemcovia, ktori st hlavnym motivom existencie neziskovej organizacie.
Posledné dve oblasti — vnitorné procesy a rozvoj zamestnancov - su spolo¢né pre ziskové aj pre
neziskové organizacie. Sales (2013) vo svojej Studii opisuje implementaciu BSC do verejne;j televizie.
V tomto pripade boli $tyri zdkladné perspektivy doplnené o d’alSie dve — divaci, ktori s prijemcovia
sluzby a mestské rada, ako hlavny zdroj prijmov televizie.

2 Pripadova Studia

Neziskova organizacia'(NO) pdsobi v troch hlavnych oblastiach socialnej prace. Prvou je projekt
integracie deti, ktoré vysli z detského domova, do normalneho zivota. Proces prebieha formou
spolo¢ného byvania klientiek, ktoré st v starostlivosti socidlnych pracovni¢ok. Ciel'om je naucit’ ich
pracovnym a inym ndvykom, aby sa po urcitom ¢ase mohli zaclenit’ do bezného Zivota bez neustale
potrebnej podpory. Druhou oblast’ou je opatrovatel'skd sluzba, ktord zabezpecuje starostlivost’ 'ud’om,
ktori ju potrebuju ( déchodcom, nevladnym a pod.). Poslednou oblastou je praca s mladezou. Cielom
je poskytnut’ alternativu k traveniu vol'ného ¢asu formou organizovania réznych aktivit a pod. V tomto
smere bola spustend klubovna pre mladez ako miesto, kde mézu travit svoj volny cas pri knihach,
rozhovoroch a hrach. Ked’ze NO nemala uceleny systém merania vykonnosti a plnenia svojej stratégia,
rozhodlo sa vedenie zacat’ so strategickym planovanim a zostavenim systému merania. Metéda BSC
bola vhodnou vol'bou vdaka tomu, ze poskytuje moznost merat’ vykonnost’ a zarovenl transformuje
strategické ciele na nizsie Grovne. Zavedeniu BSC vel'mi pomohla ochota spolupracovat’ nielen zo
strany vedenia, ale aj zamestnancov, ktori dokonca aktivne recenzovali komunikované strategické
ciele, merate'né¢ ukazovatele a konkrétne iniciativy potrebné pre ich naplnenie. NO ma zadefinovani

1 Nézov na ziadost’ vedenia v tejto Stadii nebudeme spominat’
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viziu ako ,,byt relevantnym hlasom a podporou pre mladych a niidznych Pudi v meste pri napliiani ich
potrieb®. Poslanim NO je prispiet’ k zdravému vyvoju spolocnosti a to cez tri hlavné aktivity:

» vytvaranim prostredia, kde sa budi budovat' a rozvijat medziludské vztahy na zéaklade
krestanskej viery a principov,

» preventivou pred neziaducimi spoloCenskymi javmi a prispievanim k pozitivnemu smerovaniu
mladeze,

» pomocou 'ud’om, ktori sa nachadzaji v nadzi s cielom zmeny kvality ich Zivota, ich rozvojom
a reintegracia, resp. inkliziou do spolo¢nosti.

Pri zostavovani BSC bolo potrebné sa rozhodnut’, ktory model bude zvoleny. Koncepéne vyhovoval
najviac model, ktory opisuje Kaplan (2010), kde namiesto pdvodnej perspektivy zakaznika boli
vytvorené dve samostatné kategorie. Prvou je perspektiva prijemcu, druhou perspektiva darcov
a partnerov NO.

2.1 Perspektiva prijemcov

Pre NO je najdolezitejSia perspektiva prijemcov, ked’Ze prave prijemcovia s dovodom jej existencie.
Organizacia stoji na troch pilieroch a tomu boli prisposobené strategické ciele (Tab. 1).

Tab. 1 Perspektiva prijemcov

‘ Strategicky ciel Ukazovatel’ Hodnota Iniciativa
Perspektiva
prijemcov
Vytvorenie pracovnych miest pre 2
Pocet zamestnanych klientky v ramci socialneho podniku
L 80% TR - Y
klientiek Nastavit’ individudlny plan pre kazda
Inteericia — Zvviie klientku
niegracia , vyst Uspesnost” absolvovania 0 Zabezpecdit’ Skoliaceho a ulohy na
spokojnost’ a 80% e
uplatnenie Klientiek IT kurzu zavereénu skasku
P , Navstevovat’ DD a iné zariadenia
Obsadenost >4,5 ; — -
Preventiva pre existujice klientky
Spokojnost’ so vztaznou 90% Rozdelit’ vztazné osoby na klientky
osobou Zabezpecit podporu po dobu 1 roka
Propagécia cez mesto, KD a iné
OS - Zvysit podet Celkovy pocet klientov 10 Di’st?i’bﬁcia letakov a prezentacia v
, . médidch
novych klientov a — — —
M Urobit’ prieskum s ciel'om zistit
rozsirit’ spektrum . , v o N
sluzieb Poc_et novych sluzieb pre 1pa chybajuce sluzby,
seniorov " | Pripravit’ a naplanovat’ spustenie
sluzby
Komunikacia na $kolach so
Pocet oslovenych §kol 4 samotnymi det'mi, nielen s vedenim
Pozvat’ mladych Pudi 4 Satmoty
Skoly
do klubovne a Poc vy . - - —
. oy s ocet fungujucich Pravideln4 komunikécia s vediicimi
pripravit’ vol'no i 4 . “ 12
Y P krazkov krazkov na mesacnej baze
casové aktivity p — e ATy,
Vikendovka pre I'udi z 1 N4jst’ zodpovednych l'udi
klubovne Naplanovat’ aktivitu

Zdroj: Viastné spracovanie

V prvom pripade ide o zvySenie spokojnosti a uplatnenia klientiek z detskych domovov. Spokojnost’ je
merand na zaklade obsadenosti (klientky v pripade nespokojnosti moézu odist) ana zéklade
spokojnosti so vztaznou osobou, ktord im bude poskytovat podporu individudlne. Spokojnost” so
vztaznou osobou bude merana na zaklade malého dotaznika. ZvySenie uplatnenia je merané priamo —
poctom zamestnanych klientiek a nepriamo, cez absolvovanie IT kurzu, ktory by im mal pomdct’ pri
uplatneni na pracovnom trhu. Druhy strategicky ciel’ sa tyka opatrovatel'skej starostlivosti. Ta je
momentalne na zaciatku a doraz sa kladie na jej postupny rozbeh. Podstatou toho ciela je rast
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kvantitativne, ale aj kvalitativne. Tretim pilierom je oblast’ mladeZe. Prioritnym strategickym faktorom
je oslovit’ mladych l'udi a ponuknut’ im alternativu pre travenie Casu. Ako prostriedok na to sluzi
klubovna. K naplneniu tohto ciel’a je potrebnych niekol’ko iniciativ — oslovovat’ deti po Skolach, viest’
krizky (resp. viest' tim dobrovol'nikov, ktori sa o krizky staraji a pod.).

2.2 Finan¢na perspektiva

Aj ked” v komplexnom pohl'ade na neziskovll organizaciu nie je hlavnou perspektivou, stale ma
obrovsky vyznam. A to nielen z hladiska merania finanénej efektivnosti, ale aj ako faktor potrebny
k naplneniu ostatnych cielov. V sledovanej NO tato oblast’ doteraz nebola systematicky sledovana,
preto ako zakladny strategicky ciel’ sme definovali optimalizaciu vyuzitia finanénych zdrojov (Tab. 2).

Tab. 2 Finan¢na perspektiva

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Hodnota Iniciativa
Financna perspektiva

Prijmy/Naklady z OS >=1 | Financna analyza OS
Naklady na Vypracovat’ FR stratégiu
fundraising/ prijem 2 <1 Zacat s aktivnym fundraisingom
Optimalizovat’ fundraisingu (FR) Y g
vyuZitie finanénych | Podiel prijmov z darov/ Vlastna kampar
- f >30% RV RITEE
zdrojov Celkové prijmy Propagacné aktivity
Vyska rezerv >XY? | Alokécia neviazanych prostriedkov
\C/Zﬁi;\;kéyvr;z;:&;osu diSl\({J sii Cielené sledovanie nakladov
Celkovy prijem z 2% >XYeur | Vypracovanie akéného planu

Zvysit’ prijmy z dani | Celkovy prijem z Vypracovanie akéného planu plus FR
. . > XYeur .
a projektov projektov stratégie
Prijem z inych zdrojov >XYeur |Zorganizovat’ vlastnu zbierku
Zdroj: viastné spracovanie

Prvy ukazovatel’ ukazuje pohl'ad na penazné toky z oblasti opatrovatel'skej starostlivosti, kde je cena
momentalne nastavena pod naklady. Preto tato sluzba musi byt dotovana z d’alSich externych
a internych zdrojov. Cielom v tomto pripade je nastavit’ cenu tak, aby sa do tejto ¢innosti nepocitali
interné finanéné zdroje NO. Dalsim délezitym ukazovatel'om je vyjadrenie efektivnosti fundraisingu.
NO zacina s jednym zamestnancom, ktory sa na plny uvdzok bude venovat fundraisingu. Asi
najdolezitej§im ukazovatelom v rdmci optimalizicie vyuzitia finanénych zdrojov je podiel prijmov
z darov na celkovych prijmoch. Vedenie povazuje hodnotu 30% za vel'mi ddlezitu, ked’Ze sucast'ou
dlhodobého planu je byt menej zavislym na prijmoch z projektov, ktoré predstavuji nestabilny zdroj
prijmov. NO nevytvara rezervy (resp. len vo velmi malom mnozstve na zéklade povinnosti), ¢o
V pripade vypadku prijmov mdze znamenat’ vel'ké riziko. Preto je d’al§$im ukazovatel'om celkova vyska
rezerv za sledované obdobie. Z hl'adiska optimalizacie bude nutné najst’ vhodné finan¢né prostriedky,
ktoré¢ nebudu viazané na konkrétnu Cinnost’, resp. projekt. Efektivnost NO bude sledovana aj na
zaklade ukazovatela, ktory ukaze podiel vydavkov na socialnu ¢innost ku celkovym nakladom.
Druhym ciel'om je zvySenie prijmov z dani a projektov, ¢o si vyZaduje rast neziskovej organizacie.

2.3 Perspektiva darcov/ partnerov

Dalsia perspektiva sa zaobera darcami a partnermi (Tab. 3). Na splnenie cielov v predchiddzajucej
perspektive je nutné zacat’ s propagacnymi aktivitami. Organizacia doteraz fungovala len v uzSom
okruhu T'udi, preto je propagicia slabou strankou organizacie. Propagacné aktivity budi merané
priamo cez pocet oslovenych firiem a nepriamo cez rast novych darcov zradov pravnickych aj
fyzickych osob. Délezitou iniciativou je vtomto pripade vytvorenie vlastnej kampane s cielom
predstavit’ sa P'udom v meste. Propagacia suvisi aj s fundraisingom, a preto bude sucastou FR
Stratégie.

2 XY — konkrétne sumy nebudu zverejiiované na zéklade ziadosti vedenia
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Tab. 3 Perspektiva darcov a partnerov
‘ Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Hodnota | Iniciativa
Darcovia/Partneri

Vypracovanie akéného planu plus FR
Pocet oslovenych firiem 30 stratégie
Vytvorenie vlastnej kampane

Zacat’ s .

. kéného pla lus FR
propagaénymi Pocet firiem ochotnych 5 Zﬁza(zgvame aKeneho pland pius
aktivitami dat B .

Vytvorenie vlastnej kampane
Pocet fyzickych osob Vytvorenie a prehodnotenie databazy
g , 100
ochotnych dat darcov
USP © Snost P odania 100% | Zaucenie zodpovednych l'udi
vyuctovania
Naplat vietky zmluvné vztahy,
Podpora z mesta >XYeur |podmienky a povinnosti nacas
Udrzat’ a posilnit’ Odovzdat’ darcekové predmety
partnerstva (VUC, Naplat vietky zmluvné vztahy,
mesto, firmy,...) Podpora z VUC >XYeur |podmienky a povinnosti nacas

Odovzdat’ daréekové predmety
Osobné stretnutie s kazdym aktivnym
90% | partnerom

Odovzdat’ daréekové predmety

Pocet aktivnych
partnerov

Pocet oslovenych
potencialnych 5
organizacii

Najst’ strategického
partnera

Vypracovanie akéného planu plus FR
stratégie

Zdroj: viastné spracovanie

Druhym strategickym ciel'om je udrzat’ doterajSie partnerstva na trovni, aka je doteraz (resp. na Grovni
podra ukazovatel'a min. 90%sucasnych partnerov). Okrem firiem tu patria aj prislusna VUC a mesto.
V tomto pripade je vel'mi ddlezité zamerat’ sa na proces vyuctovania ziskanych prostriedkov, cez ktory
partneri vnimaji NO. Ciel'om je dosiahnut' 100%-ni1 tspesnost’ podania vyuctovania, ¢o znamena, ze
vo vyuctovani nebude ni¢ chybat, bude podané nacas a nebude vratené kvoli chybe. Poslednym
cielom je najst strategického partnera, ktory by vedel potiahnut’ aj kapitalovo ndro¢nejsie projekty.

2.4 Perspektiva internych procesov

V ziskovej organizacii sa pytame, ako zlepSit’ vnutropodnikové a obchodné procesy, aby sme oslovili
nasich zakaznikov. V neziskovej organizacii znie otazka, ako zlepsit’ vniitorné procesy tak, aby z toho
mohli ziskat’ prijemcovia sluzieb a nasi partneri/darcovia. V tejto oblasti boli definované tri strategické
ciele (Tab. 4).

Tab. 4 Perspektiva internych procesov

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Hodnota Iniciativa

Perspektiva

internych procesov

Vypr,a c.ovat FR FR strategicky plan 1 Vytvorenie a recenzia dokumentu

strategiu

Skvalitnit’ planovaci | Pocet planovacich 2na Pripravit’ planovacie stretnutie

proces stretnuti P2 Pozvanie externého lektora

Zlepsit vztahy Pripr_ava spolo¢nej teambuildingovej

. y . . aktivity (1x)

medzi Pocet spolo¢nych aktivit 7p.a. p 7 ——

samestnancami Priprava spolo¢nych rafnajok (4x)
Navstevy kultrnych podujati (2x)

Zdroj: viastné spracovanie
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Prvym cielom je vypracovanie fundraisingovej stratégie. Od tohto ciela sa odvija viacero cielov
v ostatnych perspektivach, preto sa na vypracovanie stratégie pre FR kladie vel’ky doraz. Aj ked
v perspektive je zatial k tomu len jeden meratelny ukazovatel’, v budicnosti pribudnu d’alSie, ktoré
vyplyni z navrhnutej stratégie FR. Vedenie organizacie by chcelo zlepsit' aj vnlitorné procesy -
zavedenim pravidelnych planovacich procesov sa a zlepSenim vzt'ahov medzi zamestnancami, ked'ze
dobra pracovna atmosféra pomaha k dosahovanie d’alsich strategickych ciel'ov.

2.5 Perspektiva rastu a ucenia sa
Poslednou perspektivou je perspektiva uéenia sa a rastu (Tab. 5).

Tab. 5 Perspektiva rastu a ucenia sa

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Hodnota Iniciativa

Perspektiva rastu a

ucenia sa

. 1w . . Vypisanie osobnostného planu rozvoja
Pocet novych skoleni pre | minl na Individudlny priesku rebnvch
zamestnancov os. | civicuainy prieskum potrebnyc
skoleni

Osobnostny rozvoj | Supervizia pre 100% Podpisat’ zmluvy o supervizii

zamestnancov odbornych zamestnancov Ziskanie finan¢nych prostriedkov
Precitana a Ziskanie finan¢nych prostriedkov
odprezentovana odborna | 1 na os. | Urobit’ zoznam potrebnych knih
kniha Kipa knih

Zacat’ s Motivovat k Gcasti

teambuildingovou

podporou pre Vikendové stretnutie 1lpa.

dobrovolnikov a

zamestnancov Zostavenie programu
Akreditacia na

Zvysit’ kvalifikaciu v | Specializované 1

oblasti poradenstvo Napisanie projektu a obhajoba

Specializovaného Pocet zamestnancov s

poradenstva a osvedcenim o zaverecnej 1 Zaverecna skuska

psychoterapie skuske z psychoterapie

Samofinancovanie | Podnikatel'sky plan 1 P.“pr’{v a pOdkl,adOV

Financ¢na analyza

Zdroj: viastné spracovanie

Prvym strategickym cielom je osobnostny rozvoj zamestnancov NO. Zdmerom nie je len poskytniat
zamestnancom S$kolenia, ale vyzvat' ich k aktivite napr. k odprezentovaniu zaujimavej pasaze
Z odbornej knihy. Do tohto strategického ciela patri aj supervizia. Ide 0 odborného cloveka, od
ktorého sa zamestnanci mézu ucit’. Druhym strategickym cielom je zacat’ podporu pre dobrovolnikov
a zamestnancov. Obidve skupiny su pre Cinnost’ organizicie velmi doélezité. ZvySenie kvalifikdcie
Vv oblasti $pecializovaného poradenstva a psychoterapie je dolezitym aspektom, na ktorom by NO
chcela v budicnosti stavat’. Preto je uvedeny ako samostatny strategicky ciel’, aj ked’ by mohol patrit’
do prvého ciela. Poslednym dlhodobym strategickym cielom je samofinancovanie. NO by chcela
Vv buduicnosti zalozit” socidlny podnik, kde by mohli byt’ zamestnané deti z projektu integracie. Prinos
je dvojaky, jednak tieto deti ndjdu moznost’ pracovat’ (s plnou podporou od socidlnych pracovnicok)
a jednak by z toho do rozpo¢tu NO mal prist’ nejaky prijem.

3 Strategicka mapa

Na zaklade definovanych cielov bola vypracovand strategickA mapa so strategickymi ciel'mi
a vizbami medzi nimi (Obr. 2). Na vrchu sa nachadza oblast’ prijemcov, ktord je prioritnd pre
neziskovu organizaciu. Strategicky ciel z oblasti mladych l'udi je naviazany na ciel podporit’
dobrovol'nikov, ked’ze prave v tejto oblasti ich pracuje najviac. K splneniu tohto ciela pomdze aj
optimalizécia vyuzitia finan¢nych zdrojov a zvySenie prijmov.
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Integracia — Zvysit’
spokojnost’a
uplatnenie klientiek

Oslovit' mladych
Fudi v klubovni

Perspektiva
prijemcov

Ivysit prijmy z dani

vyuzitie finantnych a projektov

zdrojov

Finanéna
perspektiva

Najdenie Udrzat' a posilnit Zatat' s
strategického partnerstva (VUC, propagacnymi
partnera mesto, firmy,...) aktivitami

Perspektiva darcov
a partnerov

Zlepsit vztahy medzi Vypracovat' FR Skvalitnit’ planovaci
zamestnancami stratégiu proces

Perspektiva
internych procesov

Zatat’ s teambuildingovou Osobnostnt Fozvoi Zvysit kvalifikdciu v oblasti
podporou pre dobrovolnikev 23::&:;::: 0} alizovaného poradenstva a Samofinancovanie
i Zamestnancov = : psychoterapie

Perspektiva
ucéenia sa a rastu

Obr. 2 Strategicka mapa
Zdroj: viastné spracovanie

Splnenie obdivoch finanénych cielov podpori aktivity smerujuce k zvyseniu poétu novych klientov
arozSirenia spektra sluzieb opatrovatel'skej starostlivosti. Posledny ciel zvysit spokojnost
a uplatnenie klientiek je jednak naviazany na zvySenie prijmov, ale S tymto cielom suvisi aj projekt
samofinancovania, teda zalozenia socialneho podniku, kde by mohli byt’ klientky zamestnané. S tymto
cielom sa spaja aj zvySenie kvalifikacie v oblasti Specidlneho poradenstva a psychoterapie.
Teambuldingové aktivity by mali viest’ k lepSim vztahom a komunikacie medzi zamestnancami. To by
sa mohlo odrazit’ na vSetkych ciel'och v perspektive darcov. S tym stvisi aj osobnostny rozvoj, ktory
napr. Skoleniami o fundraisingu zabezpeci potrebné znalosti pre vypracovanie FR stratégie, kde budu
definované aktivity smerujuce k propagaénym aktivitim, komunikacii s partnermi a najdenim
strategického partnera. Splnenie tychto ciel'ov urcite ovplyviuje aj skvalitnenie planovacieho procesu,
ktory okrem iného zabezpeéi aj Gasovy harmonogram jednotlivych vytétovani pre mesto, VUC a iné
organizacie. To vSetko smeruje k vizii neziskovej organizacie ,,byt’ relevantnym hlasom a podporou
pre mladych a ntidznych 'udi v meste pri napinani ich potrieb.

Zaver

V tomto ¢lanku sme sa snazili poukdzat na moznost' vyuzitia metddy balanced scorecard
V neziskovom sektore. Jej samotné vypracovanie a implementacia pomohla v neziskovej organizécii
ujasnit’ strategické smerovanie. Zamestnanci sa cez konkrétne aktivity stotoznili so strategickymi
cielmi. Neziskova organizicia tak urobila krok smerom k ich naplneniu. Zaroven ziskala systém na
hodnotenie celkovej vykonnosti.
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doc. Ing. Jaroslava KADAROVA, PhD. Abstract
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Uvod

Uloha a vyznam krizového controllingu nadobuda nové rozmery v obdobi globalnej hospodarskej
krizy, ktora je jednym z faktorov vzniku podnikovej krizy. Vplyv externého prostredia na ¢innost
a buducnost’ podniku predstavuje vyznamny faktor, ktory vytvara prilezitosti, ale aj rizikd. Pre
dlhodobu efektivnost’ podniku je nevyhnutné monitorovat’ interné a externé rizikové faktory, ktoré
vplyvaji na podnik.

1 Krizovy kontroling

Kontroling predstavuje Specifickii formu prace s informéciami a jeho tlohou nie je riadit’ redlne
procesy, ale cely podnik, prostrednictvom informacii o redlnych procesoch. Jednym z nastrojov
proaktivneho krizového riadenia je aj krizovy kontroling.

Krizovy controlling je realizovany predovsetkym ako strategicky controlling. Strategicky controlling
predstavuje integrovany rozhodovaci systém, ktory je zamerany na buducnost a jeho cielom je
informacne podporit’ rozhodovanie podniku, a tym prispiet’ k zabezpe€eniu existencie podniku. Jeho
ulohou je monitorovat’ stav vnutorného a vonkajSieho prostredia podniku. Zohladiuje vyvojové
faktory a tendencie, ktoré mozu, alebo by mohli ovplyvnit’ ¢innost’ podniku.

Strategicky controlling by mal byt’ zaloZeny na dvoch zasadach:

1. Monitorovat’ faktory, ktoré maju vplyv na tvorbu zisku z hladiska ich kvantitativneho ale
predovsetkym kvalitativneho hl'adiska.

2. Vybudovat’ systematicky controlling, ktorého hlavnou ulohou bude napomahat rozvoju
podniku. Ide predovsetkym o vytvorenie zodpovedajucej komplexnej organizacnej Struktury
a systému rozhodovacich procesov.

Zakladné nastroje a metddy strategického controllingu je mozné rozdelit’ na :
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» Analytické nastroje, ku ktorym patria SWOT analyza, analyza strategickych potencialov
a strategickych medzier, strategicka bilancia, systémy vcasného varovania, portfoliové
metody, analyzy odchylok, Balanced scorecard a d’alSie.

» Prognostické metody, ktoré je mozné rozdelit’ na kvalitativne a kvantitativne.

Strategicky controlling v oblasti riadenia podniku plni nasledujice tlohy:

» podnecuje strategicku filozofiu podniku,

podporuje proces strategického riadenia,

zabezpecuje porovnanie planovaného a skuto¢ného stavu podniku na strategickej urovni,
monitoruje a analyzuje kl'i¢ové finan¢no-ekonomické ukazovatele ovplyviujice existenciu
podniku,

monitoruje vykonnost’ a efektivnost’ jednotlivych podnikovych procesov,

realizuje analyzu odchylok a identifikuje rizika a navrhuje opatrenia na ich eliminéciu,
realizuje analyzu silnych a slabych stranok podniku,

zabezpecuje strategické vykaznictvo.

VVVY VYVYVY

V procese krizového riadenia je ulohou krizového controllingu véas identifikovat’ krizové symptomy,
ktoré ohrozuju vykonnost’ a efektivnost’ podniku, alebo dokonca jeho existenciu (Obr. 1).

.-—--—---------—-----—----—-------1

I Krizov{ manazment 1
| |
.

Krizovy controlling

Potencidlna Bankrot
kriza

N :
L Systém viasného varovania [ |

I
|
L----------------------------------

Obr. 1 Priebeh neriadenej podnikovej krizy
Zdroj: viastné spracovanie

Riadenie krizy je proces, pocas ktorého sa subjekt riadenia snazi urcit' pravdepodobny priebeh
poOsobenia existujicich i ocakavanych negativnych javov a navrhmiit’ postupy, ktoré umoznia vyhnit
sa ich pdsobeniu a vyuzit’ pozitivne tendencie na ozdravenie celého systému.

Riadenu krizu je mozné charakterizovat’ ako:

» krizu s celkovo krat§im priebehom,

» krizu s minimalnym trvanim a zrychlenym priebehom akutneho §tadia,

» krizu s postupnym znizovanim miery rizikovych faktorov pocas akutneho stadia,
» krizu, pocas ktorej je Stadium vyriesenia krizy maximalne urychlené.

Kazda riadena kriza je charakterizovana logickou postupnostou krokov, ktorych cielom je zabranit
vzniku latentnej a aktitnej krizy, alebo aspon znizit’ ich negativne dopady.

Krizovy kontroling predstavuje systém véasného varovania (Obr. 2). Podnik by sa mal zamerat
predovsetkym na tie situacie, ktoré ohrozuji jeho samotnu existenciu. Krizovy kontrolig, ako systém
vCasného varovania, dokdze na zdklade prvotnych symptomov, signialov nepriaznivého vyvoja,
vyhodnotit’ vzniknuta situaciu a informovat” kompetentnych manazérov. Hlavnou tlohou krizového
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kontrolingu je signalizovat’ bliziace sa nebezpecenstvo a pripravit’ navrh na zavedenie prislusnych
opatreni na ich zmiernenie, popripade odvratenie.

KONTROLING AKO SYSTEM VCASNEHO VAROVANIA V PODNIKU
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Obr. 2 Kontroling ako systém véasného varovania v podniku
Zdroj: spracované podla Huddkovej (2012)

Krizovy kontroling musi spravne identifikovat mozné rizikd a urcit vhodny cas na aplikaciu
preventivnych opatreni. Na tento ucel by mal byt v podniku zavedeny systém tolerancie hodnot
kIi¢ovych ukazovatel'ov vyvoja ekonomickej a finan¢ne;j situdcie podniku.

2 Proaktivita v riadeni podnikov

Proaktivne myslenie sa tyka predpovede. Byt proaktivny znamend mysliet' dopredu, byt v o¢akavani
buducich zmien ¢i problémov. To znamena pokrytie svojej zakladne (izemia) tak, aby zahfala vSetky
mozné scenare. Proaktivny myslitel bude mat' niekolko nepredvidanych skutoCnosti (moznosti)
pripravenych. Proaktivny myslitel’ vidi pravdepodobnost’ krizy skor, ako nastane.
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Zakladnymi charakteristikami proaktivneho pristupu su:

» Prevzatie iniciativy
» Prijatie zodpovednosti

K zakladnym charakteristikdm proaktivneho riadenia podnikov je mozné zaradit’:

reaguje dopredu, preventivne, eSte predtym, nezZ sa nieco stane,
prevencia a planovanie dlhodobych tloh,

zameranie sa na proces, nie na vysledok,

vysledok ako dosledok predchadzajiuceho procesu,

organizacia neCaka kym nedostatky a nezhody odhali zakaznik,
aktivne odhal’uje, odstranuje a predchadza problémom a nezhodam.

VVVVVY

3 Postupu realizacie proaktivneho krizového riadenia priemyselnych podnikov

Uplatiiovanie proaktivneho krizového riadenia v podnikoch, by mal zvysit' efektivnost’ ¢innosti
podnikov. Navrhovany postup realizacie proaktivneho krizového riadenia priemyselnych podnikov je

mozné rozdelit’ do deviatich krokov (Obr. 3).

Uréenie pravomoci a zodpovednosti realizacie proaktivneho krizového riadenia

N7

Identifikacia zakladnych oblasti zaujmu proaktivneho krizového riadenia

N7

Ziskavanie potrebnych informacii a zabezpecenie funkéneého informaéného systému

\NZ

Analyza a preskimanie plnenia cielov proaktivneho krizového riadenia podniku

A4

Hodnotenie zistenych skuto¢nosti proaktivnho krizového riadenia

A4

Priprava, schvalenie a implementacia opatreni k naprave

N\

Realizacia napravnych a preventivnych opatreni

N\

Kontrola plnenia opatreni

S

Zabranenie vzniku krizy

Obr. 3 Postup realizacie proaktivneho krizového riadenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Celkovy priebeh proaktivneho krizového riadenia priemyselného podniku je mozné zobrazit’ formou

Vyvojového diagramu realizdacie proaktivneho krizového riadenia podniku (obr. 4).
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Obr. 4 Vyvojovy diagram realizacie proaktivneho krizového riadenia priemyselného podniku
Zdroj: spracované podla Mihoka a Vidovej (2006)

Priebeh proaktivneho krizového riadenia je mozné rozdelit’ do troch zékladnych faz:

1. vcasné preskimanie problematiky,
2. vcasna identifikacia problému,
3. vcasné varovanie pred krizou.

Zaver
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Na Slovensku nie je kontroling novym pristupom v riadeni, skor je nedésledne uplatiiovany v riadiacej
praxi. Mnohym slovenskym podnikom, ktoré nevyuzivaja kontroling chyba dosledné riadenie a hlavne
komplexny pohl'ad na problémy vonkajsiecho a aj vnutorného prostredia podniku. Kontroling je aj
zakladom proaktivného pristupu v manazmente.

., Prispevok vznikol v ramci grantovych uloh VEGA 1/0669/13 Proaktivne krizové riadenie
priemyselnych podnikov zaloZené na koncepte controllingu. *
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