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VEDECKE CLANKY

BRAND AKO DOLEZITY NASTROJ REALIZACIE
ZAKLADNEHO CIE DA PODNIKATE ESKEJ CINNOSTI

BRAND AS AN IMPORTANT TOOL FOR ACHIEVING THE
FUNDAMENTAL GOALS OF BUSINESS

Irina Bondareva, Irina Druzinina

Abstract:
Purpose of the article. The paper is to present the brand as one of th&t valuable intangible assets of

the company and the fact that the growth of theketavalue brand contributes to the basic objectif’e
business - to increase the market value of the eosnp

Methodology/methods The method of express-brand analysis, questioansirrvey, Brand Dynamics
model of Millward Brown Group, qualitative methods.

Scientific aim Explore the possibility of applying Brand Dynamiasdel, developed by Millward Brown
Group, to assess the potential of the selecteddran

Findings Position and brand value proves the correctnesshef choice of strategic decisions and
compliance strategy for the firm with the primaiynaof business. Strengths and weaknesses of brands
and their potential allows preanalyzav®rand Dynamics model which was developed by Mitiwa
Brown Group.

Conclusions (limits, implications etc) Transferred to the research, the optimal strategytd spread
brand "OVEN" through the introduction Subbrand &ther target groups of buyers. Such a development
strategy to carve out a brand of denim apparel reairfor more space and in doing so saved a
considerable amount of funding for its implememwtatand distribution, using the fact that it is addy
known and also using existing distribution netwaaksl a way to reach higher market value of firms .

Key words: brand, intangible assets, market value growth comgs evaluate the potential brand,,
competitiveness

JEL Classification: M31, M21
UuvOoD

Prebiehajuce podstatné zmeny makroekonomickych owiedefov, konjunktira trhu astym
spojena neuitost’ vyvoja, mnohotvarnasa rastlica komplikovantsrhového prostredia vyZaduje
od firmy maximalne efektivne vyuzvSetky svoje moznosti a zdroje pre rast jej Zigokepnosti a
pre trvale udrzat®y rozvoj. Firmy v transformujlcich sa ekonomikaetsasnosti pracuju
v podmienkach, v ktorych nastava rychly rozvoj trhako aj ich zmien a rastie konkurencia zo
strany zahragnych firiem, ktoré maju mnohotné skusenosti podnikania v takychto podmienkach.
V situacii prebehajucej krizy je doméacim vyrobconoskytnutd moznas upevni si svoje
postavenie na vnutornych regionalnych trhoch a dibsmiesta ktoré sa uvaili v désledku
znizenia aktivity zahraginych firiem.

V tejto suvislosti efektivne rieSenie otdzok forania a vyberu generalnej stratégie rozvoja
nadobuda mimoriadnu délezitba je otdzkou prezitia firmy v podmienkach vysokmkurerného
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prostredia. Generalna stratégia firmy musi l'adni’ nielen existujuce tendencie rozvoja, ale aj
prilezitosti a ohrozenia jej rozvoja, ktoré méioent’ sitasné tendencie pre nasledujuce obdobia.

Moderné tedrie firmy formuluju zakladny tigpodnikaté&skej ¢cinnosti ako maximalizaciu
trhovej hodnoty podniku pre vlastnikov (Ko&i¢ Jozef a kol, 2006; Slavik Stefan, 2005; Subertova
E. akol., 2011). Popritom, k plneniu tohto Taemali by prispieva priamo alebo nepriamo
operativne alebo v perspektive vSetky aktivity ipealané v ramci podnikatskej ¢innosti.
PredovSetkym je potrebné analyztivea zolfadnt faktory, ktoré preduuja spravanie
individualnych zakaznikov a ktoré vplyvaju na iczmodnutie o ndkupe.

Medzi tymito faktormicasto prevladaju subjektivne faktory, spojené spigton poznania a
atraktivnosti obchodnych z#iek pre kupujdacich. Zakladom uUspechu na spotré&ktam trhu su
stabilné konkuretné vyhody, spdvajuce vV lepSich vlastnostiach tovarov v porovnani
s konkuregnymi tovarmi. Z tohto dévodu, jednou zo zakladnyidbh marketingu spotrebného
tovaru je vybudovanie dlhodobych pozitivnych dovegnych vZahov kupujuceho k obchodnym
znakam a zabezgenie vysokej Urovne ich identifikacie pri kipe whovaru (Cibadkova V. a kol.,
2005).

RieSeniu tejto ulohy vo V&ej miere napomaha vyuzitie brandingu, prjistupu ktory sp&iva
vo vy¢leneni utitych brandov do samostatnych objektov marketingu a uvedeniséchegionalne
trhy (1" Aneccanapo, 2003). V poslednych rokoch domace pracovnici et@mgu venuju serioznu
pozornog vyuZzitiu brandingu uz aj preto, Ze zahsan@ firmy aktivne vyuZzivaju jeho metddy
a vytvaraju konkuramé prednosti svojich brandov vo vedomi domacichukiugich. Efektivny
brand predstavuje jeden #kovych faktorov konkurencieschopnosti firmy

V sikkasnych podmienkach efektivny brand predstavuje njedel’d¢ovych faktorov
konkurencieschopnosti firmy a patri do skupiny aajeejSich nehmotnych aktiv firmy. Pri tom rast
trhovej hodnoty brandu prispieva k plneniu zakldan€&id’a podnikatéskej ¢innosti — k rastu
trhovej hodnoty firmy.

1 CIEL, MATERIAL A METODY

Ciel'om prispevku je poukadgana brand, ako na jeden z najcennejSich nehmiotalgtv firmy
ana skuténog’, Ze rast trhovej hodnoty brandu prispieva k ploerdakladného cla
podnikaté&skej ¢cinnosti — k rastu trhovej hodnoty firmy. Jeho zékig vyznam sp&va prave vo
vytvarani a v raste hodnoty pre vlastnikov spdsobgtaarania a rastu hodnoty pre kupujuceho.
Preto, pre kazdy podnik je dblezité tnaoznos hodnoti’ potencial brandu zacélom udrzania
arastu jeho hodnoty. Aj vysoko hodnoteny brandéase strdca svoje postavenie na trhu a to
napriek kvalite vyrobkov alebo sluZieb a pravidehdkaznici z&inaju davé prednos vyrobkom
alebo sluzbam konkurentov. V suvislosti s tym, ispevku sa skimaju moznosti aplikacie modelu
Brand Dynamics, vypracovaného spolog'ou Millward Brown  Group, pre hodnotenie
potenciadlu brandu vybranej spolmsti. Tento model umdbje sledové potencial brandu

v priebehu celého Zivotného cyklu a progndézowaneny jeho trhovej hodnoty. Teda ddéue
prijimat’ prislusne rozhodnutia pre rast ekonomickej prifaenoty tohto nemateridlneho aktiva
a priamo a nepriamo ovplgava’ trhovu hodnotu firmy ako celku.

v slovenskej odbornej literatiire sa pojem ,brapdtiziva len vEmi zriedkavo a nahradzuje sa pojmom .
Pod’a nasho nazoru pojem ,brand“ ma SirSi obsah apj&se vystihuje vlastnosti zélgy. V praxi to znamena, Ze nie
je kazda znéka je brandom.
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2 BRAND AKO CENNE NEHMOTNE AKTIVUM FIRMY

Americka marketingova asociacia (American Markethkggociation) definuje brand ako meno,
termin, znak, symbol, alebo dizajn alebo ich korabin, ktora je uten& na identifikaciu tovarov a
sluzieb utitého predajcu a odliSuju ich od tovarov alebo iglokonkurentov (Lake L., 2011).
Pod’a spol@nosti Interbrand, efektivny brand mal by zodpovedasledovnym desiatim principom
(Interbrand, 2010):

1. Uloha. Zamerom internej Glohy podniku je vén jeho brand. Téato Gloha predstavuje rozsah,
v akom je jeho brand podporovanylatiskacasu, vplyvu a investicii.

2. Ochrana. Tento komponent je zamerany na fakt, ako zahggpgwand z fiadiska niektkych
dimenzii — legélnej ochrany a legalneho opravnet@mé su zakomponované do Uprav, tarif alebo
geografického rozSirenia.

3. Jasnos. Hodnota brandu, jeho pozicia a ponuka musijagne vyjadrend a musitby sulade

s ndzorom celého podniku, ako aj v sulade s jasmgmorom jeho ci®vého ,publika“ —
zékaznikov ariadiacich pracovnikov. Je ddéleziteusedomf, Ze riadiaci pracovnici podniku
poznaju a chapu vsetky uvedené elementy, pret@tkos8o nasleduje, zavisi od nich.

4. Vnimavog®’. Tento komponent berie do Uvahy schopnbdrandu prispésoblisa zmenam,
vyzvam a prilezitostiam trhu. Snahou brandu by mbjd schopno8 sistavne sa vyvifa
a obnovové sa.

5. Autentickos’. Tento komponent duje, ako dokladne je brand zalozeny na internepgobsti.
Autentickos’ vyZzaduje odpow# na otazkugi ma brand definované deédivo a solidne podlozeny
systém hodnoét a taktie@, méze sklaméocakavania zakaznikov.

6. Doélezitos’. Tento komponent duje, ako brand zodpovedé potrebam, Zelaniam a dozhi@am
zékaznikov v ramci demografickych a geografickyblasti.

7. Chapanie.Zakaznici musia brand nielen uznale aj désledne chapgeho kvalitu a vyrazné
charakteristické vlastnosti, ako aj vlastnosti tefg brandu.

8. Konzistencia. Tento aspekt @uje, do akej miery existuje skisetrigsbrandom v styku s nim.

9. Weast’. Pri tomto principe sa zigje, do akej miery sa brand ptgje ako v3adepritomny
spotrebitelia, zakaznici a prispievatelia rézny@zarov diskutuju @om pozitivne v tradnych

a spol@enskych médiach.

10. Diferenciacia.Uréuje, do akej miery vnimaju zakaznici brand v tonygi®, Ze jeho pozicia je
odliSn& od konkurencie.

Brand symbolizuje spotrebliteké vlastnosti tovaru vo vedomi kupujuceho, podjgoru
spotrebitésky zaujem k nemu a tak formujetah kupujuceho k tovaru ale aj k obchodnejckea
(Kotep ®., 2005). Kazdy brand je obchodnou &wu, avSak ne kazda obchodnéa &ea je
brandom. Teda vyraz brand zahje dva vyznamy:

1. symbol obchodnej ziiay,
2. systém vfahu kupujuceho k obchodnej zha na zaklade marketingovych komunikacii

s inymi informé&ciami o tovare alebo o obchodnejckea

Efektivnos a (Einnog’ zavadzania brandu na trh v kdnem doésledku zavisi od tohé, je
vhodne sformulovany symbol obchodnej &naacdi je efektivny systém vazby obchodnej &
so spotrebittom. Kazdy brand ma svoju individualitu, t. j. sulpecifickych, prinaleziacich iba
jemu vlastnosti a hodnét, od ktorych zavisia jehgjemné vEahy so spotrebitem. Individualita
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branda sa prejavuje prostrednictvom dokazovaniaicigoza cennosti obchodnej zhg
a presvedovania kupujucich o svojich prednostiach.

Pod’a Studie poradenskej spoimsti McKinsey existuju tri nasledovné §iny zavislosti
kupujuceho od brandu (Gordon J. a kol., 2011)

- tovary znamych zrigek su déveryhodnejSie afahSie sa v nich orientova

- poZivaju vésiu doveru, v dbésledk&ioho klesa subjektivny pocit sklamania z nespravne

prijatého rozhodnutia,

- U spotrebitéa sa zvySuje sebadbvera.

Individualitu branda formuju nasledovné faktosyagep 1., 2008;/1ei /1., 2003 ):

- schopnos podporové informécie o obchodnej ztlee realnymi adajmi,

- rozhodnos a vytrvalos pri dosahovani vytieného ciéa,

- pripravenos poskytn@ kupujacim objektivne dbdkazy o propagovanych paézici

obchodnej znéky,

- udrziavanie vysokej urovne kvality produkcie (tamarlebo sluzieb),

- schopnos budova efektivne komunikéné vz’ahy, uspokojujuce potreby kupujiceho,

- schopnos vytvara’ a udrziavd poves obchodnej zniky spola@nosti,

- efektivnosg informanych cinnosti: testovanie tovaru, vymena tovaru za magj8ia

vzory, poskytovanie zataného servisu a vysoka uraveervisnych sluzieb.

Teda individualita brandu je kombinacia prvkovoré& prispievaju k stotozneniu sa
spotrebitéa so zn&kou, ktora sa prejavuje v nakupnom spravani. Obcaarh&ka, ktora ma
takéto charakteristiky sa zdhaje medzi silné brandy, t. j., je schopnatahiova k sebe
spotrebitéov. Preto silny brand je jednym z najcennej$iehmotnych aktiv firmy.

VySSie uvedené potvrdzuju aj Udaje hodnotenia dmarpublikované firmou Interbrand
(Interbrand, 201}, ktora sa Specializuje na vypracovanie brandodaénpoboiek v 25. krajinach,
¢im sa stala naj¥d@ou brand-konzultamou agentdrou na svete. V tdke ¢. 1 sU zndzornené trhové
hodnoty najdrahSich svetovych brandéw potvrdzuje realitu, Ze investicie do brandu saursia
pre vlastnika zdrojom vysokej ekonomickej prielahodnoty. Tak, napriklad hodnota brandu
firmy Coca-Cola mnohonasobne prevySuje hodnotugeikych vyrobnych kapacit.

Taburlka 1 Hodnota najdrahSich svetovych brandov pokh Interbrand

r. 2010 Firma Brand Krajina Sektor Hodnota
ekonomiky branda
v mld.$
Coca-Cola - L
1 Company @% USA Napoje 70,452
International o -
2 Business Machines = = === _ USA Obchodné sluzby 64,727
Corporation
3 Mlcroso_ft Microsoft- USA | Paitatovy softvér| 60,895
Corporation
4 Google, Inc. Coogle USA | Internetové sluzby 43,557
: )
5 | General Electic USA | Diverzifikovany | 42,808

Company

Zdroj: http://www.interbrand.com/en/best-global-brands/B&#bal-Brands-2010.aspx
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Uvedena vySka hodndt ukazuje na skotw’, Ze efektivny brand prindSa vlastnikovi
ekonomicku pridant hodnotu a zna prispieva k plneniu hlavného kaepodnikatéskej ¢innosti
— k rastu trhovej hodnoty firmy. Napriklad nafgra. 1 je zndzorneny ohromujudci rast trhovej
hodnoty brandu spoataosti Google, Inc.

50,000

45,000

40,000
35,000
20,000

/43,557

/

/0/31,980

25,000
20,000
15,000
10,000

25,590

/.0/17,837
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—E 461
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0,000 T T T T T 1
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Graf €. 1: Rast trhovej hodnoty branda firmy Google, Inc.(v mid. $)
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklalgp://www.interbrand.com/en/best-global-brandstbgiebal-brands-2008/best-
global-brands-2010.aspx

Z vySSie uvedeného vyplyva, Ze samotné vybudovariealé rozvijanie brandu moze
zna&ne prispi€ k zvySeniu trhovej hodnoty firmy, nehovoriac o to#e brand, ktory sa dobre
osvedil, napomaha zvySeniu predaja a teda aj k rastov@jhhodnoty firmy. Niektoré korporacie
(napriklad Procter&Gamble, Unilever), uvadzaju ¢townych dokumentoch a vo vyfioych
spravach aj stav svojich brandov.

Teda, na trhu dosahuje Uspechy predajca, ktory podige nielen vysokou Uréeu
organizacie vyroby resp. poskytovania sluzieb, ikwain marketingom, dostataymi finantnymi
zdrojmi, ale aj schopnésu sformova u kupujuceho stabilny kladny ¥ah k svojim tovarom
alebo sluzbam, ktoré sa predavaju pod menaiitétio brandu. V suvislosti s tym mozno pov&da
Ze brand je dnes najsilnejSim nastrojom biznisuohfo je zrejmé, Ze vybudovanie a trvalé
rozvijanie brandu patri medzi zakladné smeinynosti kazdej firmy.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA. HODNOTENIE POTENCIALU BRANDU
VYBRANEJ SPOLOCNOSTI

Hodnotenie potencialu brandu umiofe sledova jeho efektivho§ prognozové zmeny jeho
trhovej hodnoty a na zaklade tychto informaciiiprg’ prislusné opatrenia na udrzanie a rast jeho
hodnoty. Hodnotenie potencialu brandu umgé model Brand Dynamics, ktory bol vypracovany
spolanog’ou Millward Brown Group (Millward Brown , 201®ynas E., 2008). Tento model
umoziuje sledové ukazovatele brandu v priebehu celého Zivotnéhducgliprogndézovéa zmeny
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jeho trhovej hodnoty. Nami bol analyzovany braimuiny OVEN, ktora sa zaobera vyrobou
dZinsovych odevov, a jej obchodna &wmabola zaregistrovana v r. 1998 v Rusku a v USA.

Hodnotenie potencialu brandu OVEN padmetodiky Brand Dynamics je predstavena
v tabu’ke ¢. 2. Pre hodnotenie boli vybrane Sesdesiatych faktorov, ktoré spélmg’ Interbrand
pouziva pri hodnoteni trhovej hodnoty brandu.

Tabulka 2 Viackriteridlné hodnotenie potencialu brandu frmy OVEN

Kritéria Body Kracové kritéria Hodnost’ Body | Konkurencie-
schopnog’
1.Veduce 3 Silny a dobre zavedeny brand 3 1,0D 3 1,31
postavenie Popularnog brandu medzi cimvou skupinoul 4 | 0,50 3 0,66
v tovarovej spotrebitéov
skupine Siroka sortimentna ponuka 5 0,20 4 0,35
Kvalita hotovej produkcie 3| 0,33 5 0,73
Moderny dizajn produkcie 1| 0,25 4 0,44
Spolu 2,28 1,52
2. Stabilita 4 Sirokd distribind sie’ 1 | 1,00 3 1,44
objemov Kvalifikacia obchodného personalu 3 0,33 5 0,80
predaja Dostatok tovaru na sklade 4 0,29 5 0,60
Vybudovanie novych organigaych Struktar| 2 | 0,50 4 0,96
s odbytovymi organizaciami/obchodné domy
a pod./
Spolu 2,08 3,80
3. Podiel na 3 Celkovy objem trhu 3| 0,33 3 0,55
trhu Patet konkurentov a ich podiel na trhu 2 0,50 3 0,82
Velkos trhu pripadajici na analyzovany brand L 1,00 3 41,6
Spolu 1,83 3,00
4. Tendencie Existencia experimentalneho pracoviskh | 1,00 5 2,73
rozvoja trhu v Struktdre organizacie
a tovarovej Uc¢ag brandu na Specializovanych podujatigcB | 0,33 5 0,91
skupiny /vystavy, konkurzy a pod./
Rozvoj novych vyrob a poskytovania sluzie@ | 0,50 3 0,82
pod’a potrieb trhu
Spolu 1,83 4,45
5. Marketin- 4 S&innog marketingovych sluzieb sinymil | 1,00 5 2,40
gova podpora sluzbami
Podpora brandu reklamou 4 0,2% 3 0,36
Cenova politika zaloZena na prieskume dopytu | 2 500, 4 0,96
Vyuzitie marketingovych informacii 3| 0,33 4 0,64
Spolu 2,08 4,36
6. Pravna 5 Existencia pravneho Gtvaru v Struktgrg | 0,50 5 1,36
ochrana organizacie
Kvalifikacia pravneho utvaru 3| 0,33 4 0,73
Patet patentov licencii, obchodnych ziek | 1 | 1,00 5 2,73
a pod.
Spolu 1,83 4,82
CELKOM 23 21,95

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pod’a takto vykonanej analyzy je mozné zissilné a slabé stranky brandu firmy OVEN.
Medzi silné stranky patria tie, ktoré dosiahliéppbbodov pé. Tieto vlastnosti brandu podnik musi
udrZiava a rozvija. K nim patria:

- Kvalita hotovej produkcie,

- Kvalifikacia obchodného personélu,

- Dostatok tovaru na sklade,

- Existencia experimentalneho pracoviska v Struktiiganizacie,

- Ucag’ brandu na $pecializovanych podujatiach (vyst&epkurzy a pod.),

- Spolupraca marketingovych sluzieb s inymi sluzbtammy,

- Existencia pravneho utvaru v Struktlre organizacie,

- Paéet patentov, licencii, obchodnych Zrek a pod.

Slabymi stranami brandu su tie, ktoré ziskali jedesp. dva body. V pripade hodnotenia brandu
firmy OVEN neboli zistené zrkae slabé stranky brand. Pozicia brandu firmy OMUENmatici
Brand Dynamics je uvedena na obréazka

. ]
o | Specialisti
d | Olympionici
i
e
|
N [ Malétigre | -~ o | "< | Klasickeé
N
a 4 \
|

¢ N Obrancovii

N -
r ~ o | — -
h
u Slabé

Préazdny lis [ Vyblednuté hviezdy |
-1 |
0 21.95 Konkurencieschopnds

Obrazok ¢. 1 Pozicia firmy Oven na matici Brand Dynamics
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade
http://www.millwardbrown.com/Solutions/Proprietaigdls/BrandDynamics/BrandDynamicsSlick/BrandDyna
micsSlick-Page3.aspx

Brand OVEN nema \Ji&y podiel na trhu a ma stredny potenciél, preto deatdva do
najzlozitejSej zény ,Obrancov* afirma je nuten@ale sa ochigva’ od skdsenych a silnych
brandov a taktieZ od mladych, energickych a ambigi6h konkurentov. Preto je potrebné
pokratova’ v zlepSeni brandu a pokmva’ v zlepSovani tych charakteristik, ktoré ziskalatebo
Styri body, ¢o umozni upevtti pozicie brandu na trhu a zvy§eho trhovd hodnotu. Potrebnos
zlepSovd poziciu brandu je spojena taktiez aj s tym, Ze @aruje prax aj uspesné bransom
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stracaju svoju poziciu na trhu, fediac na garantovanu kvalitu tovaru a poskytovarsloliieb
a stali klienti zainaju preferovétovary a sluzby konkurentov.

Rozpracovanie stratégie brandov je olggbojené s vypracovanim firtarej stratégie firmy
a umoduje:

- odhalr pri¢iny problémového stavu firmy,

- presnejSie pochopipotrebu ciovej skupiny kupujucich, alebo vytvérpre nich nove

potreby,

- previes korekciu, alebo vybudov¥anovy smer rozvoja nového brandu,

- upevnt doveru spotrebita a ziské novych spotrebit@v,

- zvySit hodnotu brandu a ako désledok aj hodnotu firmy.

ZAVER

Pozicia a hodnota brandu je dokazom spravnostiruysteategickych rozhodnuti a zhody stratégie
firmy s hlavhym ciéom podnikatéskej ¢innosti. Zarukou ekonomickej efektivnosti brandev |
vyuZzivanie jeho silnych stranok. Z tohto treba \aada’ pri planovani investicii do oblasti rozvoja
brandov. Toto je vSak mozné iba vtedydkpracovnici marketingu chapu faktory t@zlivosti
brandov, tie, od ktorych zavisi pozitivnytah spotrebitéov k brandu, a teda aj zisky firmy. Silné
a slabé stranky brandov a ich potencial uigg preanalyzowamodel Brand Dynamics, ktory bol
vypracovany spoknog’ou Millward Brown Group. S vyuZitim tohto modedme preanalyzovali
brand firmy «OVEN», ktora sa Specializuje na vyraldinsovych odevov. Konkuréma schopnas
brandu bola stanovena metddou expres —analyzy, gaumktorej bolo zistené, Ze v matici Brand
Dynamics, brand OVEN sa nachadza v strednej poldiu a ma priemerny potenciél a preto sa
dostava do najzloZitejSej polohy, do polohy ,olm@rf. Brand OVEN sa musi trvale bréni
skasenym a silnym brandom a taktieZ od mladychigicie/ch a ambiciéznych brandov.

Na zaklade prevedenych analyz, optimalnou stratégi@ rozSirovanie brandu OVEN
cestou zavedenia subbrandov pre inéasié skupiny kupujucich. Takato stratégia rozvojeoam
brandu vybojové si na trhu dZinsovych odevov && priestor a popri tom uSeatrznany objem
financnych prostriedkov na jeho zavedenie a distribUsivyuZitim skuténosti Ze uz je znamy
a taktiez s vyuzitim existujucich distritych sieti a takym spdsobom vplyvaa rast trhovej
hodnoty firmy.
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IMPLEMENTATION OF TOM IN MID- SIZE FAMILY
FOOT-WARE COMPANIES

A. Chamaru De Alwis

Abstract

Purpose of the article Many companies understand that TQM is necessaryhiem to remain
competitive, retaining their market share and to ddde to respond to changing competitive
demand in today. But some companies failed to imgié TQM successfully. Therefore, the
identification of critical success factors for sessful implementation as well as the problems
faced by companies in implementing TQM is an ingmirtMaster (1996) has identified eight
barriers as a main road blocks for implementinge turpose of this study is to identify the extent
or degree of influence of the 8 barriers pertainboghe Medium Size Family Companies (MSFC)
who engaging in Shoe manufacturing in Sri Lanka

Methodology/methods The study philosophy is positivistic and used d&de approach. Data
collected with the use of a structured questiommaind interviews conducted with the relevant
personnel within selected companies. The Populaifaine study is the 30 foot-wear MSFC and
seven organizations were selected for the crodsosat study.

Scientific aim Develop knowledgebase of the readiness in impleatientof TQM in medium size
companies and identify suitable prearrangements bizeve to be done by the companies before
implementing TQM.

Findings Present performance and practices of the orgaimmasre sufficient just to reach the
bare minimum requirements in implementing TQM girtlerganizations. Therefore according to
the total mean, the foot-ware manufacturing orgatiths as a whole are not in a position to
initiate implementing TQM in their organisation. Bt does not mean that there is no a single
organisation which can initiate TQM in their orgaations.

Conclusion Transform the culture of expecting “quick results’a “preventive and participative
activities”, Improving teamwork, conduct an evaloat to identify the readiness before
implementing TQM, use step by step initiation anadel approach for initiation, selection of a
model to implement TQM are very importance befonplémentation TQM practices in an
organization

Key Wards: implementation, barriers, management, commitment

JEL Classification: M10, M11
1. INTRODUCTION

In todays globalize economy; competition is becagniever more intense. Many
companies are trying very hard not only to sattbfsir customer’'s needs but where possible
exceed them. At present, companies actually competthree major issues; Quality, Price
and Delivery and they have identified cost reduci® along not enough for the survival in
the market. This is why many companies have becanse of the need to make quality is
the competitive marketing strategy in a global neark

Many companies understand that Total Quality Manmeege (TQM) is necessary for them
to remain competitive, retaining their market shanel to be able to respond to changing
competitive demand in today business world. Based some studies (Ross, 1994,
Ghobahdian, 1995, Ahire et al.,, 1996, Gulbro et 2000) not all companies are able to
implement TQM successfully. This is because it nexgua different implementation approach
to cater for the varying needs of the industriesroter for effective implementation.

Therefore, the identification of critical succes&tbrs for successful implementation as
well as the problems faced by companies in implémgnTQM is an important area to be
understood. The value of this study is one of thmary steps towards reaching the needs of
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local Medium Size Family Companies (MSFC) that @yeng to implement TQM in their
business. It will focus on the MSFCs in the mantufang sectors has faired in view of TQM
as a tool in their quality journey. With a bettanderstanding of these issues, it can be
groundwork for the development of an appropriate MTQramework for practical
implementation by the MSFCs.

2. LITERATURE REVIEW

Over the past few decades, quality gurus such asrige(1986), Juran (Juran and Gryna,
1993), Croshy (1979), Feigenbaum (1991), and Istakgl985), the primary authorities of
total quality management (TQM), have developedagenpropositions in the field of TQM,
which have gained significant acceptance througttautvorld.

Using a three-word definition, Wilkinson and Witi{@©90) defines TQM as (Ho, 1999):

Total: every person is involved (its customers smgpliers)
Quality: customer requirements are met exactly
Management: senior executives are fully committed

TQM process is as a total corporate focus on mge#ind exceeding customer’s
expectations and significantly reducing costs tesylfrom poor quality by adopting a new
management system and corporate culture (YusuB)19%olkins (1996) outlined TQM as a
tool to integrate fundamental management technjgegsting improvement efforts and
technical tools under a disciplined approach fodusecontinuous improvement.

TQM has been widely implemented throughout the ekdvlany firms have arrived at the
conclusion that effective TQM implementation carpiove their competitive abilities and
provide strategic advantages in the marketplaceléfson et al., 1994a). Several researchers
reported that TQM implementation has led to improgats in quality, productivity, and
competitiveness in only 20-30% of the firms thatvvéhamplemented it (Benson, 1993;
Schonberger, 1992). Eskildson (1994) and Tornow Aflgy (1991) reported that TQM
implementation has uncertain or even negative effee performance.

The implementation of TQM into an organization regs fundamental organizational
culture change. Changing an organization's cultee very difficult task, which often faces
resistance. The challenge of implementing TQM ie tuthe fact that TQM is not a slogan,
nor a tool, nor a program; it is an organizatiomapgagm. The concept of TQM is broad
enough to be the framework or foundation of an woigion's culture. Therefore,
implementing TQM might be dealing with replacingtirer than modifying, the organization's
culture. Furthermore, the transformation from traglitional Western paradigm to the TQM
paradigm is a radical change. Glover, (1992) shothedsignificant differences between the
two management approaches.

Among the other difficulties in implementing TQMeathe failure to have some means of
monitoring and managing the overall progress of T@\lementation, and the failure to
provide skills training immediately before TQM ipmied. Finally, regarding TQM as only
an internal process and thus failing to involve gigps, subcontractors, and others in the
process chain creates a major difficulty in impletireg TQM.

Brown et al, identified what they believe are teasons for TQM implementation failure,
organizations has to go through three identifigilases during the pursuit of TQM. These
phases are

1. Start-up: This is the initial stage where woskat all levels get themselves acquainted

with the basic principles of TQM. This phase inwdy also, implementing quality
improvement projects using the tools and technig@QM.
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2. Alignment: In this phase, the organization magithat it must align its organizational
systems and practices to support quality and teark.w

3. Integration: In the third phase, the organizaiittegrates TQM principles into every
aspect of the organization's operations.

Master (1996) in his research “Overcoming the basrto TQM’s success”, has identified
and tested 15 numbers of barriers by consideriegattove mentioned contributing factors
and referring the past literature.

e Lack of management commitment

* Inadequate knowledge or understanding of TQM

* Inability to change organizational culture

e Improper planning

» Lack of continuous training and education

» Inability to build a learning organization that piaes for continuous improvement

* Incompatible organizational structure and isolatedividuals and departments

* Insufficient resources

* Inappropriate reward system

e Use of a pre-packaged program or inappropriatetioping TQM to the
organization

» Ineffective measurement techniques and lack ofssctedata and results

* Short-term focus or using a Band-Aid solution

« Paying inadequate attention to internal and exteustomers

» Inappropriate conditions for implementing TQM

* Inadequate use of empowerment and teamwork

3. THE FOOT-WEAR INDUSTRY IN SRI LANKA

The foot-wear industry which is highly labour insare clearly has a significant potential
for being a key contributor to the economy of Sanka. Value addition in the foot-wear
sector is between 40 to 50%. At present, the imgwestploys about 20,000 people, directly
and indirectly. This includes seven large exporhpanies, 30 medium scale companies and
around 3000 small scale manufacturers. A diveragaaf modern shoes like canvas and
rubber boots, thongs, sports shoes and leathers slr@eproduced using a variety of raw
materials.

Sri Lankan exports of foot-wear during January tmel 2007 were US$9 million,
indicating a 42.74% growth compared to the corradpa period in 2006. In 2006, the major
export markets for foot-wear was the United Kingdatr32%, Italy at 25%, Spain at 12%,
and the United States at 7% and Japan at 6%. Tuetrgts total foot-wear production
capacity can be estimated to be in the range of 3D Million pairs per year. The graph
excludes the supply capacity for rubber thongs Wwhog itself is estimated to be 27 — 30
Million pairs per year. Manufacturers of foot-weean be classified as per the scale of
operation. Large scale manufacturers like Bata, D&I, SINWA, ELASTO had their
manufacturing plants established in different lmoet, especially along the "Coastal Belt"
from Colombo to Galle.
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4. SIGNIFICANCE OF THE RESEARCH

TQM is a proven technique to guarantee survivalorld class competition. Most of
world class organizations have implemented thisesysn order to enhance their business
performance thereby acquiring a competitive edgmutperform their competitors.

The research enables organizations to understahdraalyze in depth the various factors
and their implications to the TQM principals. Ortbey are identified, management will be
able to take proper actions with regard to eaclofaofluencing the effectiveness of TQM.
Organization will be able to enhance their perfarogaby the right use of TQM approaches
such as focusing prevention of problems rather tdatection, improve effectiveness,
reduction of operating costs, wastages, qualityscet, but when most of the organizations
who implemented TQM failed to get expected resintim it. Masters (1996) assessed this
situation and identified some obstacles effectrajasuccessful implementations. Under this
research assessed whether this obstacles cometataiperformance of this family business
shoe companies and then that will help them dewadppreliminary requirements of the
organizations for the successful implementatiothefTQM.

5. PROBLEM STATEMENT AND OBJECTIVES OF THE STUDY

In order to sustain success is undoubtedly the dsigghallenge that any foot-wear
organization encounters. Most organizations hayd@emented TQM as the philosophy with
the aim of achieving the quality of the product sistently to satisfy their customers.

However organizations rarely achieve the expectddoones of TQM due to the influence
of various factors existing within organizations.rhany organizations these factors have not
been identified and there is no evidence that desic study has been carried out to
identify and analyze those factors and action tatkereliminate them. So organizations
continue to experience problems associated witketactors thereby making it difficult to
achieve its goals within the competitive environtnarwhich they are operating.

Master (1996) in his study “Overcoming the barrisysSTQM'’s success”, has identified
and tested fifteen barriers and found that onlyfttlewing eight barriers are the main road
blocks for implementing TQM in any sector includinganufacturing, services, government
and education in the United States. Under thisysggaing to assess whether this obstacles
come against the performance of this family busirst®e companies,

The main objective of this study is to identify teetent or degree of influence of the 8
barriers pertaining to the MSFC who engaging inéStmanufacturing in Sri Lanka

* V1- Lack of management commitment

* V2 - Inability to change organizational culture

* V2 - Improper planning

* V4 - Lack of continuous training and education

* V5 - Incompatible organizational structure andased individuals and departments

* V6 - Ineffective measurement techniques and lackcogéss to data and results

* V7 - Paying inadequate attention to internal anemal customers

* V8 - Inadequate use of empowerment and teamwork

OPERATIONALISATION OF CONCEPTS AND VARIABLES

Researcher has made an effort to reduce the abstmacepts into measurable variables,
thereafter establishing indicators and finally sfieaneasures for these indicators.(Refer
table 1)
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Table 1 : Operationalization of concept and varialgs

Concept / Factors Variable Indicators
Lack of management commitment Degree of Employee participation
management Employee interest in TQM
commitment programs.

Low commitment at any level in
the organization structure.
Inability to change organizational Degree of changing Expectation of quick results

culture of organizational | Fear of change
culture Industrial relations
Improper Planning Planning Clarity of planning
Lack of continuous training and | Training Link between the training plan
education and the TQM implementation
process
Incompatible organizational Organizational Type of organizational structures

structure and isolated individuals structure
and departments
Ineffective measurement Measurement Accuracy of data / information
techniques and lack of access tq techniques
data / information and Results | Access to data & | Ability to retrieve data /

results information and results
Paying inadequate attention to | Attention to Internal customer satisfaction
internal and External Customers| internal customers
Attention to External customer satisfaction
external customers
Insufficient empowerment and | Degree of Empowerment
teamwork empowerment
Performance of Teams
teams

6. METHODOLOGY

In this study researcher evaluated the extent gredeof the barriers for implementing
TOM in Sri Lanka with special reference to the feaar manufactures. Since study
philosophy is positivistic, researcher used dedectipproach for this research. Data will be
collected with the use of a structured questiomnaird interviews will be conducted with the
relevant personnel within selected companies. iédion relating to the subject is analyzed
using the statistical techniques to find out thdeek or degree of the barriers for
implementing TQM. The Population of the study ise 80 foot-wear MSFC registered with
the Industrial Development Board Sri Lanka (IDBJoot-wear Manufacturing firms in
Western province were selected for investigatioa ttuthe province’s position as one of the
most important industrial centres foot-wear inlSmka. Please note that when presenting the
data the actual names of the organizations wittl fagl reasons of confidentiality as required
by the company management.

The content of the study was designed as a crestiosal study of foot-wear
manufactures in Sri Lanka. In this regard sevenamimations were selected and
questionnaires were distributed. The questionngare prominence to find out the response
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the employees from top management to shop flood@®maps about the degree or extent of
the identified barriers.

7. DISCUSSION

The overall mean obtained for readiness of Comphany 3.39 (i.e.68%). Further, the
mean obtained for all the evaluated concepts fbfacexcept incompatible organizational
structure and isolated individuals and departmargsalso higher than 3. Therefore at present,
the Company 1 is in a position where the TQM camigemented.

Company 1 Company 2

V1

4

V8, 3 V2
. \
1

==Actual [ ==Actual
V7 i— —V3
Expected an Expected

L=

V6" V4

V5

Graph No 1: Expected and actual mean of the varidbs in company 1 and company 2
Source: Survey Data, 2009

The overall mean obtained for readiness of comgars/2.69 which are well below the
minimum mean required for implementing TQM in compa?. Except for training and
education (V4), all other evaluated concepts /diachave scored less than 3. Therefore at
present, company 2 is not in a position to initibgMV.

According to the analysis, the overall readinessanfipany 3 is 2.92 which are very close
to the minimum requirement for implementing TQM.tBix out of eight concepts / factors
evaluated were less than 3. Therefore it can belysafentioned that company 3 is not in a
position to initiate TQM at present.

company 3 company 4

== Actual == Actual

Expected Expected

Graph 2: Mean for implementing TQM In Company 3 And Company 4
Source: Survey Data, 2009
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The overall Mean for the readiness of the compéng implementing TQM is 3.05
which are just above the minimum requirement. But of the eight concepts / factors
evaluated, two important concepts / factors i.enagament commitment and empowerment
and teamwork are Mean below 3. Therefore comparg/ @bt in a position to initiate the
TQM unless there is evidence of improved managersenimitment, empowerment and
teamwork at least up to the minimum requirement.

Mean of readiness of company 5 implementing TQN.03 as per the analysis done on
survey data. It is just above the minimum requinetfer implementing TQM. Further, two
concepts / factors out of eight i.e. organisatiosttlicture and ability to change the
organisational culture are less than 3. Thereforapany 5 is not in a position to implement
TQM unless it makes significant structure changkglwbrings about a culture change.

The overall Mean for implementing TQM is 2.27 @ the analysis done; it is well
below the minimum required level. All evaluated cepts / factors are less than 3. Further
out of 58 questions used for the evaluation, s@emhumbers of questions mean were below
2 and only seven questioned mean were above 3. griwnselected organisations for the
evaluation, Company no 5 shows the least readimesaplementing TQM. The company
should focus more on improving basics i.e. readimagher than going ahead with the TQM
programme.

company 5 company 6

vl V1
3.2

V8 ;/l V2 v 2 V2
15 .
29 1
28 ——Actual 0.5 —— Actual
v7 : V3 V7 0 V3
Expected L/ Expected
73 ‘ V4 V6 V4

V5 V5

Graph 3: Mean for implementing TQM In Company 5 and company 6
Source: Survey Data, 2009

company 7

—4—Actual

Expected

V5

Graph 4: Mean for implementing TQM In Company 7
Source: Survey Data, 2009
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The readiness for implementing TQM in company n® 3.20. Further, the mean obtained
for all the evaluated concepts / factors are algier than 3. Therefore at present, the
Company 1 is in a position where the TQM can beemented.

Table 2: Summary of the overall readiness for themplantation of TQM in concepts /
factors wise

Concept / factors | Com | Com| Com| Com| Com| Com| Com | Mean| SD Std.

to evaluate the 01 02 03 04 05 06 06 Error
readiness in Mean
implementing
TQM
Management 341 | 2.74| 2.8 293 3.08 238 3.14 2.490.323|0.122
commitment

Ability to change |3.44 | 2.76( 2.860 3.02 2.8Pp 238 3.17 2.90.333|0.126
organisational

culture

Planning 348 263 292 3.2 316 2Pp8 3[2 2|0.406/0.153
Training & 35 3.03| 3.071 3.1 3.08 2.08 3.32 3.40.453(0.171
education

Organisational 345 | 275 2859 3.08 29p 232 3.17 2.40.341|0.129
structure

Measurementand | 3.21 | 2.32| 2.81] 3.0 3.04 244 3.08 2.40.344(0.13
access to data and
results

Paying attention to| 3.4 281 3.14 31| 311 2183 3.33 3.0.43 (0.163
internal and
external customer

Use of 3.26 | 2.51| 282 283 3 2256 3.19 2.40.358]|0.135
empowerment and
teamwork

Total readiness 3.39|] 2.69 292 3.0|5 3.03 2.p7 3]2.942

Source Survey Data, 2009

The mean of the each variable respectively are, 293, 2.98, 3.04, 2.92, 2.85, 3.002 and
2.84. Thus only training and education and payitenéion to the external customers are just
over the expected level under the 95% of confidelesel. Balance all variables are
statistically significantly below from the test ual of 3. Not only is that mean of the means
of whole variable only 2.94. That is also bellowe #xpected level. | would conclude that this
companies capability to implement significantly.cBase they have recorded mean less than
3.
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Table 3 - One-Sample “T” Test

Test Value =3

95% Confidencq
Interval of the
Difference

Sig. (2-| Mean
T df | tailed) |Differencg Lower | Upper

Management commitment -.574 6 587 -.0700q -.368q .2284

Ability to change organisational culturd -.556 6 598 -.0700q -.3774 .237§

Planning -112 6 91§ -.01714 -.3925 .358%

Training & education 217 6 .834 03714 -.3824 .4564

Organisational structure -1.683 6 143 -.21714 -532§ .0984
6

Measurement and access to data and|-1.154 292 -.15004 -.468C .168(

results
Paying attention to internal and extern{ .01§ 6 .987 .00284 -.3950 .40071
customer

Use of empowerment and teamwork |-1.225 6 264 -.1657]1 -.4964 .165%
Source Survey Data, 2009

8. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

Present performance and practices of the foot-wamaufacturing organisations in Sri
Lanka are sufficient just to reach the bare minimaguirements in implementing TQM in
their organisations. Therefore according to theralVeanean, the foot-ware manufacturing
organisations as a whole are not in a position nitiate implementing TQM in their
organisation. But it does not mean that there isargngle organisation which can initiate
TQM in their organisation

Implementation of the TQM will take three to fivears as stated by W Edward Deming .
Therefore at the initial stage of TQM implementatiavith out doubt costs money, time and
needs dedication and commitment. The evaluations daring the research show that middle
level managers of footwear manufacturing orgarosatin Sri Lanka are impatient and their
focus is on quick results. On the other hand tigamisations may not be in a position to wait
for a long time to achieve results due to the qaims such as tying up of capital with long
term projects, low profit margins, issues in cdskvf etc. But top management can transform
the culture of expecting “quick results” to longrtestrategy by implementing followings.

« Rewards such as promotions for quick results inmghfire-fighting to be redirected

to rewards for preventive and participative adckat

* The top management must be vigilant to prioritiseirt projects and fix achievable

targets.

* Top management should focus more on sustainalbdityer than achieving specific

results
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* Arrange education and training programs to addnegsls of middle level managers
and get their commitment for long term strateg)jquts

Management must focus on improving teamwork. Emgssgy will not engage in
continuous improvement activities with out committhérom managers or their superiors.
There needs to be a culture of improvement and fiattee mechanism for capturing
individual contributions. Further, teamwork mustdsezen by a strategy, have a structure and
projects implemented thoughtfully and effectively.

It is very important to identify “readiness” of tterganisation before launching TQM
programs. In other words, the first action for iempenting TQM should be to identify the
readiness or conduct a feasibility study for impéetmg TQM. This should be a common
practice not only for implementing TQM but also dxef implementing any other philosophy,
cultural change, transformation process, etc. @tser, if the implementation fails due to not
being prepared, ready it will lead to a repudiatainthe philosophy or concept. Therefore
ensuring the acceptance or the successfulness gghifosophy or the concept at the initial
stage of the implementation process is critical th® success of implantation and
sustainability.

High concentrate of resources and commitment islewtesspecially during the initial
stage of the implementation process. The implentientaof TQM should not be initiated
through out the organisation at once. It will tHam very difficult to provide the necessary
resources and commitment. Therefore the best Wagitating the TQM is in a suitable
model or in a small demarcated area which can siéyeantrolled. As the area is limited, the
implementation of TQM can be done properly in aukexd manner. The employees, those
who are in the model or selected area and alsattiers can experience the importance,
benefits or the necessity of adopting TQM in thganisation as a whole. Then implementing
the same through out the organisation or the robttan be done easily and faster.

Most organisations select the model which has tgkdst business priorities such as the
area which has the highest contribution, highed¢iorejection, highest rejects and losses, etc
as the model to implement TQM first. It is truettiae should improve such areas. However
when we are initiating TQM, we should give moreogty to implement TQM in the model
or in an area which has the highest readinessaapsance. Then it will lead to a successful
implementation and rollout of the same to otheaairi@ the organisation easily and faster as
mentioned above. Otherwise it may lead to faildrthe model and implementation of such a
world class concept across the organisation adyeaffected due to the bad repercussions.

The indicators or measures which were used foruatialg the readiness are dynamic. I.e.
the status of the indicators or the measures @n@ivith time and depends on the behaviour
of the contributing factors for that indicator oreasures. The identified readiness for
implementing TQM during this research in selecteghnizations is time bound. Therefore it
is true only for an evaluated time period and itynchange with time and the change in
behaviours of the contributing factors. To guidedaect implementation or maintain the
sustainability of TQM in any organisation, we sttbbhve an awareness or knowledge on the
readiness or behaviours of the contributing factprr. Therefore conducting of the
evaluation at defined time interval will help guittee implementation of TQM programmes
and maintain the sustainability of TQM proper.
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PROBLEMY FLUKTUACIE PRACOVNIKOV V HOSPODAR-
SKEJ PRAXI

FLUCTUATION PROBLEMS OF EMPLOYEES IN THE ECO-
NOMIC PRACTICE

Pavel Herzka

Abstract

Purpose of the paper: The purpose of the contribution submitted is teréd individual forms or
types of the fluctuation of employees and, at #mestime, to point out to their motivation influ-
ence on the level and structure of the companyopeiel. The contribution is also intended to
present the processing of the methodical approaetbkng one to compare the theoretical know-
ledge of the out-of-company fluctuation of empleyeéh the knowledge and conditions of the
economic practice. The methodical approach is d@#eécat monitoring the fluctuation level and
structure of the motivation of employees in condgiof the economic practice.
Methodology/methods. For this purpose it is suitable to use the explmmatmethod which permits
the research of fluctuation and stabilization temcies in the economic practice to be carried out.
The research can be implemented by means of qaeaties, the role of which is to detect poten-
tial factors which have the influence on the flation of employees, motivation level determining
their stabilization in the company, and on theiafification.

Scientific aim: The scientific aim consists in verifying the théioa knowledge in the economic
practice and in specifying the new approaches ¢oathove-indicated research problem.

Findings: The conclusions of our research provide some arsteethe main questions, such as,
for example: how can be employees motivated fdr fregsistence in the company, how can be
their stabilization ensured, or on the contrarywhoan they be replaced by those who will per-
form a job in the company better than their predsoes?

Conclusions (limits, implications and etc.): The motivation necessity of individuals encourages
the employees to spare every effort to achievectingpany aims as effectively as it is possible.
Each employee needs a different motivation stimulus

Keywords: aspects of employee turnover, measurement of eagtaynover, social policy

JEL Classification: M12, M51, D31.
UvoD

V sasnej dobe v trhovom hospodarstve medzi krajinaethipha prirodzene Sirokd hospo-
darska staz. Pritom sa ukazuje, Ze uspech jednotlivych krajiz nespéiva len

v geografickej poloh&i prirodnom bohatstve, ale je dafydskym faktorom, teda kvalitami
Tudi, ktori do tejto siaze za jednotlivé krajiny vstupujd, Urew ich vzdelania, kvalifikacie,
vel’kos'ou a Urowiou rozvoja ich nadania, schopnosti a talentu. @ tphameni i potreba
a nutnos klag’ vel’ky déraz na personalnu pracu. Va:$ie podnikov u nas eSte stale pretr-
vava tradiné podc#ovanie¢i nedoc@ovanie prace Bud'mi.

Jednou z uloh personalneho manazmentu je ppaemestnancom vytvarisi kladny
vzt'ah k praci a pracovnému kolektivu. Na to, abylesek citil na pracovisku dobre, pésobi
cely rad faktorov, medzi ktoré patri napr. pracomagh, pracovny kolektiv, postoj nadriade-
nych pracovnikov, valad pracoviska, mozntgostupu, profesného rastu arozvoja, mzda
a spbésob odni®vania, hodnotenie prace, socialna klima v podaipod. Toto vSetko po-
méaha zamestnancovi vytvorsi pozitivny vZah k podniku, v ktorom pracuje, vybudovsi
pocit spolupateinosti a dovery, stasa v@&i nemu lojalny,co sa odrazi aj na zvySeni produk-
tivity a efektivity jeho prace a v kotieom dosledku i v snahe zottvaa pracovnom mieste,
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¢i v zamestnani v jednom podniku. PredloZeny priskesa z uvedenych dévodov snazi pou-
kaza na jeden viky problém - merania a ovplirevania fluktuacie pracovnikov a ukazuje
i niektoré vysledky skumania, ktoré vyplynuli zcsteini v konkrétnych podmienkach naSej
hospodarskej praxe.

TEORETICKE ASPEKTY FLUKTUACIE

Ciel'om prispevku v nasledovnom texte je poukaza jednotlivé formy¢i druhy fluktuacie
pracovnikov, ale aj katn(t’ vplyv motivacie pracovnikov na urave Strukturu fluktuacie
zamestnancov v podniku.

K fluktuacii zamestnancov dochadza v ré6znych podbb® podobe zameny podniku,
t.j. ak zamestnanec opusti jeden podnik a prijndeypr inom podniku. Vtedy mozno hovori
o tzv. medzipodnikovom pohybe (mobilite) alebo mpddnikovej fluktuacii. V kazdom pri-
pade sa teda jedna o odchod zamestnanca z podfiidady méze i o spontanny odchod,
resp. odchod z vlastnej vole zamestnanca v podobeatu”, t.j. uvdnenia jedného a prijatie
druhého zamestnanca, teda ako vymenu zamestnaadowmnistom pracovnom mieste; ale-
bo v podobe zadmeny pracovného miestal’ ke 0 opustenie titého pracovného miesta
a obsadenie iného miestadbu tom istom podniku, alebo v inom podnikud’at

Jedna z definicii fluktuacie hovori, Ze ,fluktuagastrata zamestnancov, ktori ofsis
ji podnik z najroznejsich dévodoVv“Fluktuacia ako zamena pracovného miesta zamestnan-
com je jav komplexnejsi, pri ktorom mdze, ale apnsi dojg k zmene podniku. Fluktuacia
by sa teda mohla charakterizévako mobilita zamestnancov so zmenou pracovnéhstanie
Fluktuujacim je vo vSeobecnosti ten, kto meni prvagomiesto.

Fluktu&cia je prirodzeny jav, v kazdom pripaden@ireba chipav negativhom slova
zmysle, ktory treba eliminovav maximalnej moznej miere. Z rozboru problémoxkfliacie
v hospodarskej praxi vyplynuli v priebehu mnohyakav vyznamné poznatky nielen o jej
vzniku, ale aj o jej désledkoch a to v troch zakhazh rovinach: zamestnanec, podnik, systém
prace. Pdiny fluktuacie treba vidi¢ ¢asto krat ako synergicky jav, krai zlozity. Obyajne
je to syntéza viacerych pim, ako napr.: osobnych, technickych (orgatigech), rodinnych,
finanénych a pod. Okrem toho existuju i rézne druhy flifidie: fluktuacia pdé spdsobu
opustenia pracovného miesta na vlastnu Ziadopo vzgjomnej dohode zamestnavate
a zamestnanca, pri odchode zamestnanca z vlastohodnutia uz z uvedenych §ni; pri
uvol’neni zamestnanca zo strany zamestnéaatez z roznych moznych pm; fluktuacia
pod’a frekvencie jej vyskytu - pravidelna, sporadickéba sezonna; fluktuacia pkal smeru
odchodov fluktuujucich zamestnancov — vnutropodwékomedzipodnikovda, vnutrorezortna,
medzirezortna, fluktuacia mimo systému prace kyajituktuacia bez migracie, fluktuacia
spojena s migraciou, fluktuacia v ramci trhu prat; fluktuacia v zavislosti od gtu fluk-
tuujucich zamestnancov — individualna, hromadnétélacia potla prospesnosti - celospolo-
sensky aspekt, podnikovy aspekt a aspekt fluktutjggednotlivci

Pri poslednom druhu fluktuacie treba pripomenlozitog” samotného fenoménu fluk-
tuacie. Tento ma svoje dosledky. Pre fluktuujucehmestnanca su désledky rézne a mozno
ich sledové vo viacerych aspektoch:

- spolaensky status pdd zlozitosti prace (charakter prace), podielu adeni (das’ na
moci), kvalifikacie (vzdelanie, prax, individualm@anosti), prijmu (plat, prémie, odme-
ny), zivotného Stylu (uspokojovanie potrieb v straani, byvani, vo ilnom ¢ase), pre-
stize (profesie, podniku);

! william B. Werther, Jr., Keith Davis: ,Human Regoas and Personnel Management*, McGraw-Hill, Inc.,
1989, s. 615 -
2Volne poda: STRACAR, V.: Organizacia manazérskej prace, Bratisl®&&EU 1994
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- spolaenské spravanie. dasto regulovanésakavaniami novej profesijnej tlohy, ale aj
vzormi, normami spravania sa, prislusneého novéhogwného kolektivu;

- spola@enské vedomie. Fluktuacia méze vywolafluktuujucich zamestnancov zmenu
ich postoja, sebahodnotenie. Tento proces moézeat/froistraciu.

Pre systém podniku treba problematiku fluktudcidiedi vo dvoch zékladnych situé-
ciach - pri obsadeni a neobsadeni pracovnych n@dstlve situacie moézu znamengoziti-
va i negativa tak ekonomické ako i sp@oskeé.

Pre spoléensky systém krajiny, resp. pre jeho prvky flukiudteba hodnoti z po-
hradu:

- rodiny. Tu mdZe h/negativny alebo pozitivny vplyv. Posudzuje sa &0 je nega-
tivne alebo pozitivne pre zamestnanca, je negatilet® pozitivne i pre rodinu, napr.
ak sa fluktuacia spéja aj so zmenou bydliska.

- sidelnej jednotky. Negativne je napr. jejljp@nenie i vyludnenie, pozitivne je napr.
vylepSenie jej kvalifikanej Struktdry, kultdrnych hodnét a pod.

- regionu. Predimenzovang<i poddimenzovanasobyvatéstva regidbnu sa mdzu preja-

vit ako negativne. Pozitivnym mozZe thgkut@nos’, ze prechodmi obyvatev

Z regionu do regionu sa moZe odstneat’ ich kultirna a spolk@enské izolécia.

- etnika. Pozitivne dbsledky fluktuacie pre etniksandaju pozorovavtedy, ak sa vytva-
raju vhodné podmienky bezprostredného stretavamia iaterakcie prislusnikov roz-
licnych etnickych skupin.

Vnutropodnikova fluktuacia je jednym z prejavov pbb zamestnancov podniku.
Ako taka sa v tunajSej podnikovej praxi povazujeokeajovy problém. Otazkou ale je, ako
md&ze podnik vyuZi pozitiva tejto formy pohybu zamestnancov v probpgmjho optimalne-
ho fungovania. Vnutropodnikova fluktuacia ma svjginy, priebeh, formy a désledky.

Hlavnymi prtinami vnutropodnikovej fluktuacie su rozdiely megmtrebami, ciémi
podniku, (pracovnej ulohy a pracoviska) a moZaas, schopnai@ami a motivaciou zamest-
nancov daného pracoviska. Pdkide o pracovnu ulohu, problém je nedostatokvalifikacia
zamestnanca, pripadne nemoZhi@salizova pracovnu ulohu pre spalenské vazby zamest-
nanca mimo podnik — s rodinou, etnikom a pod. Relgdv rovine pracoviska spivaju v
nedostaténom finaknom ohodnoteni splnenia pracovnej tlohy, pripadmewyhovujicich
pracovnych podmienkach. Problémy v motivacii spogolyozdiely zapkiinené nemoznos-
tou profesného vzostupuakavaného zamestnancami, nedogt@iosebarealizacia zamest-
nancov, pripadne snaha zamestnancov o zmenu \tighiasovnych Gloh — napr. ¥8ej zod-
povednosti.

Hoci vnutropodnikova fluktuacia modze thapomenuté negativne dbésledky, pre obe
zWastnené strany moze thjato vyznamnym faktorom optimalizacie dosiahneigfa pod-
niku prostrednictvom humanizacie prace a tymhibtz&cie zamestnancov.

Ak sa hodnoti vyznam a klady taedomej a organizovanej vnutropodnikovej fluk-
tuacie, mozno tvrdj Ze tato bude navodzaia

- znizenie mimopodnikovej fluktuacie,

- stimuléciu zamestnancov podniku K8éj vykonnosti a iniciative,

- vychovucloveka, podnecovanim k osvojovaniu si podniku pedsgych hodnét, vzo-
rov a noriem spravania sa,

- planovitos postupnej optimalizacie alokacie zamestnancovdnibmi.

- sebarealizaciu systému a jeho zamestnancov.

Vnuatropodnikova fluktuécia - jej planovanie, usti@ranie a citavedomé napomahanie
znamena zasah nielen do obsahu, ale ido formy Znsv#tu podniku. To znamena, ze
v kong&nom dosledku mdéze navadi jeho optimalny ciBovy stav. Jednou z foriem vnutro-
podnikového pohybu je aj rotacia zamestnancov. Rauga na uskutéovanie viacerych
cielov, na:
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- ziskanie skusenosti v pribuznom odbore s maluogvySenia pracovnej pouditesti
zamestnanca,

- moZnos$ zmeny rytmu prace, vyuzitel najma pri monoténnej praci,

- moznos zmeny pracovného prostredia,

- MOZNo$ pouZitia pracovnej terapie vykonavanim prace,&fisobi napravne, sporna
vedomosti a schopnosti rotujiceho zamestnancay&tie napr. pri jeho povysSovani,

- vnaSanie ,nového ducha“ do pracovnych kolektivov.

Jednym z dblezitych aspektov zniZzovania fluktugeimotivainy proces pracovnikov.
Motivované spravanie podriadenych nevznika sarfioeoJe potrebné ho vyvdlatimula-
ciou. Tato je vlastne vonkajSim pésobenim na p&yatioveka, désledkom ktorého dochadza
k zmenam jeho motivacie. Ak je snaha stimulujuceqgid’ nac¢loveka v pracovhom procese,
treba si uvedondito, ¢o ho vedie k vykonavaniu danej prace, z akych dévash rozhodol
zamestngéa pr&o prave na danom pracovnom mieste. V zasade mazthigit niekd’ko za-
kladnych charakteristik pre obtagrace, ktoré maju v Zivotdoveka Kucovy vyznam:

* peniaze - vo forme mzdy a inych firarych odmien predstavuju hlavny zdroj uspoko-
jovania potrieb a @uju aj to, aké potreby vobe&tovek ma,

* Urovei ¢innosti - suvisi so skdsert@sni a zrégnog’ami, ktoréclovek nadobudne pri
vykone povolania. Zrnosti a schopnostiloveka sa zdokoriaju aj pri vykonavani
rutinnej prace.

* pestros Zivota - predstavuje kontrast medzi domacim pealin a prostredim praco-
viska.

» StruktUracasu - je u pracujucehtiloveka do vékej miery ugena pracovnou dobou
a pracovnym rytmom. Osoby, ktoré opustili zamesmamaju ¢asto sklon k apatii
voci vnimaniucasu a ich najw&im problémom sa stava nuda.

» socialne kontakty - su vysledkom predovsetkym mefdnych pracovnych wahov.
Pracovné prostredie poskytuje prilezitasyku s viaceryml'udmi a nadvazovania aj
mimopracovnych kontaktov.

e o0sobna identita - je nezanedidatgm produktom zamestnania. Poskytéi@veku po-
cit spatosti s profesiou, ¢gitym druhom odbornosti a nalezitbk istej socialnej skupi-
ne alebo vrstve.

Treba eSte konStatotaze k stimulanym nastrojom patri aj obsah prace, podpora spo-
lupracovnikov, atmosféra pracovnej skupiny, praéoyodmienky, identifikacia s pracou
a pod. Pracovnu motivaciu zamestnancov ovlye podnety &initele, ktoré podniky pou-
Zivaju na stimulaciu ich pracovnej aktivity. M6zytlobjektivne alebo subjektivne. Objektiv-
ne Cinitele pracovnej motivacie pésobia na zamestnamoaku, ide o pracovné podmienky -
pracovné prostredi¢asoveé podmienky prace, beZpes’ a ochrana zdravia pri praci, social-
ne podmienky - medhidské vZahy, celkova socialna atmosféra na pracoviskugsy$to-
munikacie vo vertikalnej a horizontalnej rovineylStedenia, mzdova politika a podnikova
kultdra. Subjektivneinitele pracovnej motivacie pésobia na zamestnanodtra jeho osob-
nosti. Vo vyznamnej miere ovphiuju jeho pracovny vykon a su spojené $ox@u oblagou
rozhodnutia. Tu ide najma o postoje, potreby, zguptele a hodnotyloveka v zamestnani.

METODICKY PRISTUP K ANALYZE FLUKTUACIE, OVPLYWNOVANIE FLUKTUA-
CIE A VYSLEDKY VYSKUMU

Zamer v prispevku spracovaného metodického prigeiporovnd teoretické poznatky tyka-
juce sa aspektov ovplhiujucich mimopodnikova fluktuaciu zamestnancov snatkami a
podmienkami hospodarskej praxe — v podniksitgch subjektoch u nas. K tomutdelu boli
vybraté dva podniky — jeden sklarskeho a jeden atie¥ho priemyslu na Slovensku. iz
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dom na to, Ze by zverejnenie konkrétnych podnik@hlm pripadne poskodlimage tychto
podnikov, lebo ziskané konkrétne vysledky ukazwgmerne viéky vyznam faktora fluktua-
cie zamestnancov, rozhodli sme sa tieto nemehavaekonkretizowavysledky v numerickej
forme, ale len verbalne.

Cielom pristupu je zistenie Urovne a Struktury flukiade Grovne motivacie zamest-
nancov v podmienkach hospodarskej praxe. Metédalindgre tento del je exploréna —
prieskum fluktugnych a stabilizénych tendencii v hospodarskej praxi. Mozna a pelrit
je k tomu technika dotaznikov, ktorych ulohou jezmag’ zistit” faktory ovplywiujuce fluktu-
aciu zamestnancov a uravieh motivacie pre stabilizaciu v podniku ako dj lovantifikaciu.

V prvom kroku v zameranom vyskume je potrebné uskuf opis Struktary objektu
skimania — Struktiru pracovnikov z aspektu pohjaxé&u, d?ky pracovného pomeru u jed-
ného zamestnavdi Dalej si z aspektu daného vyskumu zaujiméaiie Gdaje vypoveda-
juce o rodinnom stave, p@ deti, stupni vzdelania a kvalifikacii zamestr@anc
Z personalnych zaznamov podnikaieeho subjektu, je teda potrebné zfskaedené Udaje
v priebehu aspotrojrocnéhocasového obdobia. Pre vyskuntase je dobré takéto sledova-
nie uskutanit' v niekd’kych rainych obdobiach za seboizk&vym spésobom (Tak.1).

Tab. 1 Struktira pracovnikov (V%)

Pohlavie MuzZi Zeny

Vek v rokoch 18 - 25 26 - 35 36 - 50 | 51 aviac

Patet mesiacov pracovnéhol-6 | 7-12| 13-18| 19-24 25-30 31-36 | 37 aviac
pomeru v podniku

V nasledujucom kroku treba zméruktuaciu zamestnancov, pomocou ukazokate
S Ukitou vypovedacou schopnimi. Moznos jednoduchého merania, resp. charakterizovania
miery fluktudcie na podnikovej Urovni um@flu ukazovatele, ktoré je vzdy dobré
porovnavd v casovom rade za sebou v priebehu dihSiegtsmvého obdobia. Zakladnytiah
platny pre mikrourovi je:

pdet zamestnancov, ktori odisli na iné pracovné migstmo podniku
o o e *100 %
priemerny poet zamestnancov v tom istatase v systéme podniku

Dalsi ukazovateje koeficient fluktuacie (K, ktory je definovany ako:

oP
e — *100 (v %)
« P

Po = patet zamestnancov, ktori zatité obdobie z podniku odisli
Px= patet zamestnancov nadatku sledovaného obdobia (k 1.1 kalendarneho roku)

Tento ukazovatemdzZe by d’alej doplnenydalSim kvantitativnym ukazovdtem, ko-
eficientom stabilizacie pracovnych sildK

R
Ks=-- *100 (v %)
R

kde: R = paiet zamestnancov, ktori pracuju v podniku dan§epookov, napr. viac nez 5,
10, 15 rokov
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P, = priemerny pdet zamestnancov podniku v sledovanom obdobi.

Na zaklade skimania v konkrétnych podmienkach tafséej praxe sme zistili zau-
jimavi skuténog®. Merana fluktuacia zamestnancov mala za dihsigdostEné obdobie po-
merne ustalenu, pripadne sa da povdddisavla tendenciu. Konkrétny prefed fluktuacie
zamestnancov sa uskutol na zaklade wahu:

nastup + vystu
% fluktuacie =

celkovy stavdio zamestnancov

nastup = prirastok zamestnancov zatérobdobie

vystup = Ubytok zamestnancov z&ité obdobie

Takto vyjadrené percento fluktuacie nam v konkrémpodmienkach skimanych podnikov
vySlo v rozmedzi 15% az 19%.

Zaver tohto kroku je teda nasledovny, Ze pomocéajt@a zjednoduSenej analyzy sa
neda z pofadu jej vypovedacej schopnosti jednaama zistt’ a ukit’ trend fluktuacie. Totiz
faktorov ovplywiujucich fluktuaciu zamestnancov jelwa vela a ich posobenie méze tha
suhlasny smer, alebo sa ich vplyv mézZze kompenzoleeba vykoné tedadalSie analyzy
v smere zistenia konkrétnych vplyvov a faktorowkfliacie v konkrétnych podmienkach ana-
lyzovaného podnikatského subjektu, ktoré maju iste nezanedimgteplyv (mame na mysli
vnuatorné ale i makroekonomické podmienky). Tu patda do Uvahy uz spomenuta explo-
racna metdda.

V nasledovnom kroku sa teda treba venosmaalyze sociodemografickychdalSich
faktorov ovplywiujacich fluktuéciugi stabilizaciu zamestnancov v podniku. Sem papia:
covné podmienky, Styl riadenia, pracovna motivas@kojnog s podmienkami prace a iné
dévody fluktu&nych tendencii zamestnancov z aspektu opisandjt@tyuzamestnancov -
pohlavia, veku, tEky pracovného pomeru v podniku a tieZ rodinnéaeststugia vzdelania
a kvalifikacie.

Na zaklade v prvom a druhom kroku analyzovanychjoWdeoZzno zisti a opisé re-
alny stav a Struktaru fluktuacie v podniku Yadom na pohlavie, vek d&#ku zamestnania.
Z nasich konkrétnych praktickych zisteni vo vybramypodnikoch v tunajSej hospodarskej
praxi je mimopodnikova fluktuacia vysSia u muzovZ nezien, u mladSich nez u starSich,
u slobodnych nez u Zenatych a vydatych, u bezdefnymenej vzdelanycki nekvalifikova-
nych — menej kvalifikovanych zamestnancov.

Tento jav mozno &akava logicky Uplne vSeobecne a je zhodny s mnohymiigabl
vanymi nazormi na tento problém v domacej a zabnailiteratGré. To je mozné i zdévod-
nit, Ze muzi maju u&ie Sance na zmenu, maju mensiu zauwshaspraci v mieste bydliska a
s vekom zamestnancov rastie neochota k zmene zanést(@it’ sa ni€o nové). Nemozno
pritom zanedbd,silu“ — vel’kos’ trhu prace v prislusnom regione, ktory macoeapdsobenie
najma dané Struktirou agtom va’nych pracovnych sil na trhu prace.

Z analyzy v konkrétnych podnikoch hospodarskej erasme zistili nasledovné
problémové okruhy a zavery suvisiace s fluktuaziamestnancov:

? Dotaznikovou metdédou sa #ivala a nadvazne matematicko-$tatisticky vyhodadtituktira pracovnikov, ich
preferencie s dlmdom na skiimany problém v zaradeni, vykone, @dr@ni a pod. a to vSetko v kategorii ria-
diacich — manazérskych pracovnikov a robotnikde. dSstredne vigké podniky nad 50 zamestnancov a navrat-
nog’ vyplnenych dotaznikov bola pomerne vysoka. Konkoetinie dotaznikov a ich vyhodnocovanie presahuje
cez rozsahovy limi¢glanku.

* Volne poda: William B. Werther, Jr.: ,Managenent Turnoverplinations of Career Mobility“, Personnel
Administrator, februar 1977, s. 63-66
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- Z hradiska splnenia zaujmov podniku by sa mala pozdrwvesova najma stabilizacii
dobrych a pre podnik vyznamnych zamestnancov. Zérdreba dbé na upeviovanie
dobrych vrahov a socialnej klimy na pracovisku a v podniko aklku — pracovnej mo-
ralke. K moralke na pracovisku patri spravanie aaonok, vystupovanie, prejav, stres,
medzl'udské vZahy na pracovisku a takalej. DOlezité je vediespolupracovav kolekti-
ve. Pri nespravnej spolupraci dochadasto ku konfliktnym a stresujucim situaciam;
zamestnanci povaZzuju za najdolezitejSie vytvorgmiaznivych pracovnych podmienok,
dobry pracovny kolektiv, moznosti zvySovania vt@ptpracovnej iniciativy, samostatnosti
a zodpovednosti, a tym by sa podnik mal usifovaudrzanie dobrych a kvalifikovanych
zamestnancov;
na prvom mieste zaujmu podniku dominuje snaha 8eavig pracovného vykonu zamest-
nancov a zvySenie produktivity prace. Snaha podrakiwadiska znizenia fluktuacie
v uvedenom zaujme by mala smerovavyberu vhodnych stimutaych a motivanych
prostriedkov, k vyberu metdd a podmienok stabiiegack vyberu spésobu ovplywvania
motivaciel'udi k stabilizacii. RieSenie tejto otazky poskytu@ma dokonalé hodnotenie
platovych podmienok zamestnancov — systému @drania a hodnotenia zamestnancov
podniku;
spbsob odmeovania vémi ¢asto rozhoduje o stabilizaych ¢i destabilizgénych tenden-
cidch zamestnancov. Mzda patri jedn@mamedzi najvyznamnejSie motéree ¢initele a
ma vé'mi vyrazny vplyv na fluktuaciu zamestnancov.Ikes’ finantnej odmeny musi za-
visiet’ od produktivity, resp. kvality vykonanej pracer@déen praca, ktora si vyZaduje viac
zrwenosti alebo je vykonavana v nepriaznivych podmiehkiay mala by hodnotena vys-
Sie ako praca, ktoré nie je taka ndréd vziradom na zrénog’, obtiaznos, ¢i podmienky.
Naopak mzda zamestnanca nesmie z&vmieprotekcie zamestnanca u nadriadenych, ale-
bo od¢lenstva v odborovych, prip. inych organizaciachobRrmom, ktory treba rieSie
teda jednoznae podnikova Struktira miezd,
analyza stabilizanych faktorov u riadiacich a odbornych pracovnikiwézala, Ze stabili-
zatny faktor¢islo jeden je istota zamestnania. Tento vysledaagne ovplyvneny situa-
ciou na pracovnom trhu. S tym savisi aj odmenayk@mwanu pracu, socialne vyhody po-
skytované podnikom a nemall vahu takyto zamestr@istidzuju vEahom na pracovisku
a v pracovnom kolektive;
vel’ka délezitos pri skimani fluktuacie a stabilizacie zamestnane@odniku vykazuje
vybudovanie pomerne silnej lojality a spatosti zamancov s podnikontio z Hadiska
znizovania fluktuacie rozhodne nie je zanedbratelde o pozitivne alebo aspoeutralne
stotoZnenie sa so svojimi pracovnymi Ulohami a @ragm prostredim. Patri do kategorie
zmierlivosti a potreby Fadania rozumného rieSenia, schopgnksmpromisu. Lojalita ma
emocionalne zafarbenie, stoji niekde v prostriediocionalneho spektra, ktorého jeden
pol tvori hrdos a druhy pol znechutenie. Prejavuje sa akitypostoj k materskému pod-
niku a jeho vedeniu, ako aj k ostatnym podnikonoakkirencii - tym spésobom, Ze brani
"vynasaniu" informacii o problémoch a nedostatkpeotiniku — tvorbe imidzu podniku.
Zaujimavy je vysledok, ku ktorému sme sa dopraé¢al@tiaznikovou metédou u ro-
botnikov z aspektu stabilizaych a stimulénych faktorov suvisiacich s fluktuaciou v jednom
vyrobnom podniku. VySlo zaujimavé, ale logické mleatychto faktorov pokh dolezitosti
pre zamestnancov v ich postaveni:
istota v zamestnani, mé&valu pracu,
prijem, celkova odmena za pracu,
uznanie za dobre vykonanu pracu,
kvalita vlastnej prace,
hrdog’ na vlastnu pracu, kontak’'sd’'mi,
meno podniku a hrdésa zné&ku,

ok wNE
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7. pocit, Ze svojou pracou prispieva k rozvoju podnidobri spolupracovnici,
8. pracovny postup a povysenie, socialne vyhody poskyté podnikom, man-
formacie o vysledkoch svojej prace,
9. zaujimava praca,
10. prilezitog’ k osobnému rastu a ziskavaniu skusenosti,
11. ma’ uzitoénu pracu,
12. vhodné pracovna doba, samostatnograci, by vo funkcii predaka, mapos-
tavenie a vplyv v podniku.
Zistené poradie neodporuje ani tegrijod’a ktorej podmienkou efektivnéjnnosti
fungovanie zamestnanca je, &by
- chcel - je MOTIVACIA
- finantné a moralne ohodnotenie,
- firemna kultara,
- rover komunikacie,
- kariéra,
- imidz podniku,
- sociélny program,
- timova praca,
- sebarealizéacia.
- vedel - je KVALIFIKACIA
- vyuzitie vzdelania,
- vyuZzitie schopnosti,
- zaSkdiovanie,
- doSkd'ovanie,
- prehlbovanie kvalifikacie znalosti a schopnosti,
- pravo na omyl,
- systémova priprava,
- uplatnenie novych znalosti.
- mohol - s PRACOVNE PODMIENKY
- organizacia prace,
- informané toky,
- smernice a pokyny,
- definovanie prdvomaoci,
- definovanie zodpovednosti,
- vztahy,
- bezpénog’ prace a hygiena,
- zdravotnd starostlivés
- primeranos prace.
Vysledky a odpor€ania tykajuce sa mimopodnikovej fluktuacie zamestoa, ktoré
vyplynuli z naSej experimentalnej vyskumggjnosti su zhrnuté v nasledujucom zavere.

ZAVER

Vysledky nasho vyskumu v konkrétnych podmienkadunikatéskych subjektov
v tunajSej hospodarskej praxi mozno zhrmod spoléného menovata, kde sme ladali
vyskumom nepriamo odpovede na niektoré otadzky. s&aa motivovd zamestnancov pre
ich zotrvanie v podniku? Ako zabezpeich stabilizaciu, alebo naopak zantersh za ta-

® Lloyd, L. B.; Leslie. W.R. 199I1Human Resource ManagemgeBbston MA-USA, Irwin, 530 pp.
® Obsahovo padth: Armstrong, M. 199%ersonalni managemerGrada Publishing, Praha, 250 s.
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kych, ktorych bude podnik potrebat?zaUniverzalne navody neexistuju a ani nam nevysli,
mozno vSak formulovaurcité odpori@ania, ktoré sa pdd nasho nazory daju zovSeobécni

Usilie o motivaciu zamestnancov k stabilizacii tmalo by v prvom rade vyjadrené
v dlhodobom programe. Jeho obsahom by mafo by

» vytvorenie komplexnych podmienok prace a pracovr@bstredia,

* komplexna formulécia cfev a zodpovedajucich metdd a prostriedkov riadpraae,

* spoOsoby ovplyiiovania spravania sa zamestnancov pre dosiahnudigovanych
cielov,

* harmonogram postupného vytvarania podmienok ptezéeal programu.

NajvhodnejSim typom takéhoto programu je ,maliva program? Formuluje
stratégiu firmy vo v#ahu k zainteresovanosti jeho zamestnancov na efekti pracovnom
vykone, a tym aj na stabiliz&cii zamestnancov.

Pri zostavovani motivmého programu je potrebné zostawustavu konkrétnych
stimulov, ktoré sa bezprostredne tykaju jednotlivyzamestnancov v konkrétnych
podmienkach podnikatského subjektu. Z vysledkov réznych vyskumov publénych
v literature, vratane potvrdenia naSich poznatkgpywa nasledovné poradie stimulov:
plat a vySka odmeny,
stabilita pracovného zaradenia (socialna istota),
urover medzludskych vEahov a jej stabilita,
mMozZnos postupu, pracovného a osobného rozvoja a
pracovné podmienky.

arwnE

Cie’'om kazdého veduceho pracovnika je wiggh, za ktorych je zodpovedny takym
spbésobom, aby sa&o najefektivnejSie dosahovali ciele podniku. K zgi®eniu ¢o
najvasieho prispevku zo strany skupiny musi veduci skupiskut@nit’ nasledovné: najprv
sa musi ubezg#’, Ze pozna zakladné pozZiadavky a préaov svojej pracovnej skupiny,
nasledne sa musi snéZuspokoji motivainé potreby jednotlivcov a nakoniec musi
zabezpeéit', aby snaha jednotlivcov smerovala k dosiahnutinerav a ci€ov podniku.

Motivacné potreby zamestnancov sa nedaju usptkoegikid’ nie su spinené zakladné
podmienky. Adekvatna odmena za pracu a pracovnéigmity spolu s vhodnou personalnou
politikou patria k tymto predpokladom a jel'w& nar@né motivovad personal, pokiatieto
neexistuju alebo su splnené len nepatrne. V tomtodraju doélezitd dlohu prave veduci
pracovnici. Hoci nembézu ovpljeva’ vysku odmeny za pracu, alebolen volme
obmedzenej miere, plati to i pre pracovné podmiemkgli by reSpektovaprava svojich
zamestnancov a uk&zam zaujem o nich ako o osobnosti — orientacidiuti.

Motivacné potreby jednotlivcov povzbudzuju zamestnancendhe dosiahniuciele
podnikuco najefektivnejSie. Pre kazdého zamestnanca ekist@jmotiv&né potreby, ale vo
vSeobecnosti ich mozno zjednoti

» prilezitog’ k rozvijaniu potencialu

* uznanie za uspechy

» stimulacia a zaujimava praca

» podiel na rozhodovani vo veciach, ktoré sa ichjtyka
» prilezitog’ zapojt’ sa do rieSenia problémov podniku.

V praxi to znamena, Ze by nadriadeny v zaujme aaitia fluktuacie a zvySovania
motivacie pracovnikov mal:

1. vytaZit ¢o najviac zo schopnostienov svojho timu. Rozdleva’ pracu a delegova
tlohy a pravomoci, aby mohol posudztwearozvija potencial,
2. vyjadrovad uznanie pobh zasluh, neciti sa ohrozeny talentovanymélenmi

~ 7,

pracovného timu ale vyuzitvéch talent ao najviac ho rozvijg
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3. snazi’ sa urohlf pracu svojho personatio najzaujimavejSou & najviac stimulujucou

a konéne,

4. konzultova s pracovnou skupinou rozhodnutia, ktoré sa jepijiyk povzbudzoua
zamestnancov k vnasaniu napadov a zapojenia sagmia problémov.

Zaverom treba konStatotjaZze veduici by sa mal tiez snéad zabezpéenie potrieb
pracovnej skupiny. Mnoho individualnych potriebyspokojenych v ramci skupiny. Veduci
by sa mal sna#iporozumi€ podstate wahov vo vnutri pracovnej skupiny, pretoZze za
predpokladu, Ze sa tieto spravne vyuzivaju, méZwiposihovani stabilizacie zamestnancov
skoér k uzitku, nez na Skodu.
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ECONOMIC DEVELOPMENT IN RESPECT OF THE CYCLI-
CALITY OF THE LONG W AVE AND THE IMPORTANCE
FOR SMALL & MEDIUM-SIZED FAMILY COMPANIES

Antonia Hollerbach - Falk Steuer

Abstract

Purpose of the article Kondratiev-waves, or also called long waves, aredobon the publication
of the Russian Nikolaj Kondratiev. With the helpthe theory of the long waves there is the at-
tempting to estimate or rather optimize future earaital developments in the next decades and to
utilize it for concrete, realizable economical dgons. Therefore, to identify and to understand the
theory of long waves are of great importance far siccess for medium-sized enterprises.
Methodology/methods The approach of the article is mainly focused oaligative analyzes, less
guantitative analyzes. Qualitative research usdgemiive judgment based on no quantifiable in-
formation, such as management expertise, industties and strength of research and develop-
ment.

Scientific aim Enhancing the very limited research on the soechKondratiev-waves and the im-
portance of those waves for family-run small andiona-sized enterprises (SMES).

Findings Results show that the long wave theory can hefgetdo know the economical course in
cycles betterUnderstanding the theory should help to optimizarRieconomical developments in
the next decades and therefore to utilize it forarete, realizable economical decisions. Results of
the analysis indicate that it is of great importarfor the success for medium-sized enterp@ses
due to their specialties in kind and qualities lnéte companies’ only fedecision making tools
are helpful and available for them. Entrepreneuaséito be aware of this planning-tool.
Conclusion By understanding the theory of the long waves pngreeurs should better estimate or
rather optimize their future economical developreeand should utilize it for their decision-
making process. Entrepreneurs have to be awardisfglanning-tool, especially entrepreneurs
leading a family-run SME.

Keywords: Kondratiev wave, basic innovations, industrial- antbrmation based society, finan-
cial crisis; economic cycle; medium-sized entegsjsmedium/longtime planning tool

JEL Classification: E20, L26

INTRODUCTION

The theory of the long waves is currently gainingrenattention since the financial crisis be-
gan. With the help of the theory of the long wathesre is the attempting to estimate or rather
optimize future economical developments in the rkdades. On one hand a long wave can
be seen as an irregular sine wave with period #@no 60 years and on the other hand as
diversified wave in a trend. A long wave of boonaiso called Kondratiev wave named after
the economist Nikolaj Dmitriewitsch Kondratiev andstarts after a basic innovation. Basic
innovations are not only an economical processtley also cause a restructuring of cross-
social connections and its multifaceted structwksvork. Economy and society are close
connected. Insofar a Kondratiev wave is more thare@nomic cycle, it is a value-added
chain based on basic innovations which forms tlemeay for decades and nearly enters all
fields of society and also change it. Since the efithe 18" century four long waves with a
period of time from 47 to 60 years each have beeafed. The first wave from 1780 is based
on the innovation of the steam engine and the naatwife of cotton, the second wave from
1849 is based on the innovation of steel and tiheayg, the third wave from 1890 is based on
the innovation of chemistry and electronics andftheth wave is based on neurochemistry
and the automobile. The information technologyhie basic innovation of the current fifth
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wave. The next wave has different candidates, xample the sector of health and environ-
ment are dealt as basic innovations. If enterpnseierstand better the theory of the waves,
they can invest on a very early stage in the meatdaandidates. Thus, they can take most of
their investment.

The special meaning for family-run small and medwized enterprises becomes clear when
taking a look at the definition of family companipsovided by Sabine B. Klein in 2004.
Family companies are companies “on which one orenfamilies exert a dominance influ-
ence” (Klein, 2004). Especially in small and medisized companies where this influence is
enormously high and the external factors such aditfancial crisis and the globalization as
well as estate duties and other external factacgldeabout the wealth of these companies, the
Kondratiev waves could be an interesting tool evpnt crisis. Within the last years and the
economical, financial crisis have shown of that $hert time planning and acting horizon of
public companies on the stock market is leading &hort time profit for single employees
and a long time disaster for the company and thernational markets (Muller-Tilberni,
1998).

1 HISTORICAL BACKGROUND OF THE LONG WAVES

Basically, all exponents of the different commerc@leges have the same opinion; the boom
is developing in waves. Nikolaj Kondratiev (1892389 is the most known economic re-
searcher with regard to the theory of the long wawut, first research results about long
waves were published long before he made it. Inydee 1847 Hyde Clarke compares both
periods of hunger in Great Britain from 1793 andA&nd declares that there has to be a
connection between the periods of hunger and titsimrgJanssen, 1997). The Russian econo-
mist Michael von Tugan-Baranowsky is named a piome¢he long wave research after he
published his periodical fluctuations in the ye@94 (Mager, 1987).

You can say that the Dutch economist van Geldeobtighed the first study of the connected
theory of long waves in 1913 (Gelderen, 1913). \Geideren and his colleague De Wolff
defined a ,long wave hypothesis* for the industsatiety since the middle of the™@en-
tury.

They analyzed the industrial developments, productiinances, trading and transport in de-
tail (Gerster, 1988). Van Gelderen arrived at tbectusion that the price curve includes next
to a ten year cycle also boring movements of sédaeades. De Wolff completes these re-
sults with rows of masses, for example the stekistry (Gerster, 1988).

Probably, Nikolaj Kondratiev didn‘t know that theudies of van Gelderen and de Wolff had
the same result (Gerster, 1988). He analyzed thieogaical development of France and Great
Britain with 36 empiric time courses of economiralicators (Janssen, 1997). He wasn‘t able
to proof the long cycles for every time courseshmisucceed the conclusion that they have to
exist probably (Kondratiev, 1926). Kondratiev deeth like the both Dutch researchers van
Gelderen and de Wolff, that the economical develemnshows three long cycles by the be-
ginning of the 18 century to the year 1920. But Kondratiev couldfefine an exactly dating

of the cycles in detail. In his task ,Business @gtlfrom 1939 the economist Joseph Schum-
peter picked the theories of Kondratiev and focusedmeaning of basic innovations for a
long-termed boom (Gerster, 1988). Schumpeter namedong cycles after the Russian re-
searcher Kondratiev (Schumpeter, 1961).
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2 DIFFERENT MOULDS OF LONG UP- AND DOWNTURNS

Economical cycles attend the development of a natieconomy. Schumpeter degrades the
original row of the cyclical movement into threenqaete regular wave moments. The wave
moments are differed with their length of cycldseyt are called short variations (Kitchin
cycles), middle variations (Juglar cycles) and lmagations (Kondratiev cycles) (Bathelt et
al., 2002).

The Kitchin cycles are named after the Americarephitchin and their length is 40 months
on average (Janssen, 1997). This cycle is alsedcdéiie stock cycle (Woitek, 1997). The
length of the Juglar cycles is 7 to 10 years andgl praved by the Frenchman Clement Juglar
(Assenmacher, 1998). The Kondratiev waves, or theadled long waves, are based on the
studies of van Gelderen and de Wolff, but as weltlee publication of the Russian Nikolaj
Kondratiev. The length of these cycles is 47 toyé@ars. According to FREEMAN Kondratiev
is an accepted outrider of the long waves: ,Irtfa@8 inquiry, one forerunner, who was also a
contemporary, played a major role in the definitcdrSchumpeter’s vision: that was Kondra-
tiev, a Russian economist widely known at the tifoe his hypothesis on long cycles.”
(Freeman et al., 2001). So he is the pioneer ®fdhowing theories, for example the one of
Schumpeter and others.

Every Kondratiev wave includes several Juglar cyeled every Juglar includes several Kit-
chin cycles (Bahr, 2000). None of them is subjed¢ted strictly periodicity and the different
phases can be separated temporally. Only the stascof the cycles, a phase of boom or
downturn is important for the cycle (Woll, 1981).

3 THE KONDRATIEV WAVES

Economical cycles attend the development of a natieconomy. The connection between
dramatically batches of innovation, economical dgwaent and the social re-organization is
very popular, so the basic idea of the theory eflting cycles is used in daily grind publica-
tions yet. Five different Kondratiev waves are deatl to this day. Every fifth cycle got its
own basic innovation and is minted by a phase @inhoca process of re-organization and a
downturn.

Every Kondratiev wave always started with technmalgnetworks where several technolo-
gies of these networks complete each other andddoeldeveloped further. The centre of
these networks was a machine, a technology orhaitad principle. The centre of the first
long cycle was the steam engine for example, tblenieal principle of the third cycle was
electricity and the principle of the current fiftlycle it is the technology of information. The
basic innovations led to the development of newises and products, which diffuse as a
batch in society and will lead to a new big marketjch will have a positive affect for the
whole national economy. This cyclical economicabtmoleads to a boom of the employment
figures. The cycle of new inventions causes a gnavfitthe employment figures in numerous
of new fields of activities and branches (Pere88)9According to this, the phase of boom is
always a period of heavy demand for personnel, &wghermore due to the technical savings
of jobs. That's the only way to explain that theustrialized countries had an enormous de-
mand in the year 1914 and in the 1950s and 196fisgdthe phase of the long-term boom
(Freeman, 1998).

Even this market led to a complete re-organizabibsociety. The industrial revolution led to
the development of new social power, in fact the ofh entrepreneurs and employees. Fur-
thermore new needs arises too, for example the teeathke work more easier and to gain
more productivity in the first Kondratiev wave detneed to solve problems of the contempo-
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raries like in the fifth cycle. Altogether, you caay that every technical revolution involves a
structural change. So, new infrastructures and metworkings arise.

The nation, which controls the basic innovationstbis able to lead the technical economical
developments. Because of the phenomenon of thevawgs is a global phenomenon (Man-
del, 1987). In this context, we have to mentiort thartial conflicts always happened during
the phase of boom in every Kondratiev waves. Thet fWorld War happened during the
phase of boom in the third cycle of the Kondratsawe and the Second World War happened
in the phase of boom of the fourth Kondratiev waMee nation which has the best technolo-
gy is able to develop and build the best weapdres niation has the most effective economy,
the best and latest technologies and modern weasowsl, it could become an international
great power like Great Britain in the"8entury (Kennedy, 2005).

The end of the Kondratiev wave is marked by satmatrirstly, the limiting curve of the
economical growth and the curve of employment adining, followed by a long termed
phase of downturn. The reasons for the downturmatecyclical but structural kind. The
downturn starts if a quote raises faster, becatibetter products or more innovative produc-
tion processes, than the need (Menschikow, 1989. résult is an excess of supply in ac-
company with a declining of the price of goods andceduction of investments for this pro-
duction processes. Stagnation also comes aboutafiginal revolutionary basic innovation
experiences a maturity stage and the rising of ymtedty which is achieved with the new
technology is declining with every step of develgmtn Finally, the willingness to invest on
the market is decreasing. The result is a reduatfopersonnel in the branches which are
closely connected with previous basic innovatiokter{sch, 1975). At least, this negative
development diffuses in the whole national economy.

4 THE MEANING OF BASIC INNOVATIONS AS SHEARING FORC E

Only a few, essential technologies as basic innowst which lead to numerous will be ex-
amined in this present paper, which lead to a piidity of less successive inventions and
innovations. Nefiodow named the following basic duations since the ¥8century: The
steam engine, cotton, railway, steel, electro teldgy, chemistry, neurochemistry, automo-
bile as well the information technology. The basicovations are the straps of long cycles
(Mensch, 1975).

Basically, Kondratiev only researches the existaesfc®ng termed economical cycles but at
the same time he pointed out that new technologiesvery important for the economical
development. He also noticed that the directioniatehsity of the development of new tech-
nologies are defined by the structural ability lué society and previous technologies (Scherr-
er, 1996). This was proved by the fact that simitaentions happened at the same time. So
we can say that a technical change is a complesepsoof society where economical, tech-
nical, social and institutional factors are conedctlosely. Finally, not the development of
technologies but its diffusion is important for tthevelopment of a national economy.
Multiplier effects arise by their spread (Diffusiof innovation) (Tuchfeldt, 1998). The basic
innovations are bearing the boom of the Kondratwave. If there is a stagnation of the de-
velopment in the economy or an effect of satiatiotechnology the cycle runs out. We have
to quote the number of registered cars in Italamexample of the fourth cycle (Marchetti,
1983). There is a quick diffusion process of theioahe years between 1960 and 1980. The
innovation of the car was very well developed foe twide market and through the co-
ordination with the petro chemistry, the car withmbustion-engine was not only accepted
fast by buyers, but people asked about that veigkiyu Since the 80s there was a phase of
satiation and the profits of the market actors ei@®ed. There was a phase of downturn in the
whole market and every connected market had a gfal®vnturn too.
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If a system is utilized, the willingness of invastdo invest in a long termed attractive radical
innovation to push its development is rising (K2002). If the focus is based on the devel-
opment of a technology or a technological netwarkiss becomes the leading direction of
the whole development. Parallel to this, other medbgical developments which could have
the same potential for a basic innovation will Ibemded to avoid further growth sectors. The
impact of the network of technologies is risingréi®. The technological system provides a
lot of new, growing chances of innovation and stations of investments, so the dynamic of
the market is growing and the capacity of the sysi® growing strongly. So a market with
structural gains for certain related product tyisemrising on which the demand is rising.

We have to mention the innovation of electricity &xample. After all private households
received electricity; a market for every thinkalhmovation for electrical appliances for
households arises. Based on this, a high demamddas, washing machines, TVs, etc. aris-
es too (Perez, 1998). Therefore the technologiedlork with the core of electricity became
the basic innovation of the third cycle. On onedahe technological criteria was fulfilled by
the importance of the development of electricityddong period and by the arising of a new
huge market of electronic equipments where a lobtber innovations and branches were
linked to and on the other hand the productivigesi because of electrical machines. This
means a re-organization of society, because atdgtriot only changes the daily life but the
working environment too. Now there was the possybdf shift work.

In regard of a planning tool for small and mediumed family businesses, the innovation of
electricity as well as every other innovation iansling for progress. Progress has to be seen
with the need to invest and to move on and arrémgéusiness strategy of the company (Ho-
henlohe, 2006). The early recognizing of these phmma’s and the new technologies and
developments gives time to adopt the new situadiodh to plan and finance the needed in-
vestments. An advantage of time is the plannings@hehich is extremely important for the
SMEs as their (fast) access to the capital marisetsot good at all (Habig/ Berninghaus,
2004).

Furthermore, new infrastructural networks arisebbgic innovations. Because of the steam-
ships there was the possibility to extend the trgdietwork effectively, the development of
the railway enabled regular road networks, enemgjyarks arise by the innovation of elec-
tricity, the fast spread of the automobile leadth® expansion of the road networks and net-
works of knowledge arise by the innovation of theoimation technology in the fifth cycle.
Because of the fast and high spread of technolagisesciety changed the education system.
The diffusion of technological networks or rathéttee basic innovations can be described by
a double bend. The run of the double bend is yirsihrked by phase of introduction with sub
proportional growth, even during the phase of sdioin of the present technologies. The
main reason of this development is: Companies theeranvestors realize the running down
of present technologies, also called basic innowmati they invest in new, more long-dated
profitable technologies and develop them. Henca,néw technology arises which is able to
satisfy all three discussed criteria, all effomsl anvestments will be focused to this new basic
innovations till this innovation runs through a @th phase with a sub proportional growth
rate. A boom of investment starts with the implicatof new branches and markets, which
emerge an enormous capacity and diffuses fastghrthe whole society (Janssen, 1997).

But the growth process also got its natural linide (Perez, 1998). Every growth phase
changes into stagnation with sub proportional ghovettes during the development. On one
hand, this is the result of the saturation of thsimg markets, because the supply tops the
demand due to the high number of companies whish pol the new lucrative markets. As a
result, the profits are marginal small and during tcompetition of crowding out only a few
contractors remain. On the other hand, stagnatisesabecause technology achieves a certain
level of maturity (Perez, 1998).
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The inducements of investment and the chancesnalvations, which provides the whole
technological system for a long period decreasethadechnology loses its drive. Further
development of the basic technology and the dewadop of incremental innovations increase
more complex and the productivity of technologyrdases in accordance to the double bend
model in figure 1:

less technology-dynamic

high technology-dynamic

_/ less technology-dynamic

cum. R+D-costs

Figure 1: s-curve-model

The yields of the current lucrative technologiesrdase and the debasing markets could rush
a national economy into a crisis. A recession ésdfiect. The Kondratiev wave is in a phase
of downturn. The output of the technology decliaad investors and companies now search-
ing new, radical innovations, with enough poteritiebecome the next basic innovation of the
following Kondratiev wave (Freman, 1996). The knedde and awareness of the above
shown and explained phenomena of the s-curve nfodentrepreneurs and especially for
small and medium sized family entrepreneurs is reoas. Often even difficult markets,
trends and tendencies can be seen and recognizal @éarly stage (Wimmer, 2009). The
reaction time and the tool of change managemenbeamplemented in the organization to
prevent the bad economical effects for the compaara the special business field (Hen-
nerks, 2004).

5 A HISTORICAL POINT OF INFLEXION

If we look at all previous cycles, the change frthra fourth to fifth cycle is outstanding. Not
only the cycle changed, but there is also a hisabpoint of inflexion of the mankind:
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Essential differences between the industrial- anohformation-society

1. Energy as driving force <« information
2. Sample of organization: Hierarchy <« networking
3. Hierarchical level: many <« less
4. Networking: little <«— high
5. Amount of contribution: high <« less
6. Ultimate ambition: Max. Output <«—>» max. use
7. Limited education. Higher education. <«  Lifelomgining
Further education is subjected to Further
a minority. The educational system educatio
is aimed to the requests of the openédo th
industry. Public.
New jobs
originate.
..... 3. Kondratiev 4. Kondratiev 5.cratiev
industrial-society information
-society

Figure 2: Essential differences between the Industal and Information society

The West records growth rates because of the ¢apém and utilization of the growing
energy quantities the West records growth rateth&l1970s.

The energy of the wind, the fire, water and farnmeahs was taped in the first years of culture
and agriculture. The next energies in the indussnaiety were the one of the coal, electricity
and in the fourth cycle the energy of keroseneymhigas and fission. The term energy and
improvement was positive one till the middle of #ts.

The growth of the economy and the energy consumptiere nearly the same. This status
changed at the top of the fourth cycle. It was lygao much for the environment, because of
the oversupply of goods and the high use of ressuand energy. The Club of Rome clearly
pointed out this negative development in its repOn the Limits of Growth* from 1972. A
new situation for the industrial nations arrivedrsfF and foremost the economic growth
should not be achieved anymore while the energguwoption increases.

Now it was time to search the answers for this sdguation, because a market economy de-
pends on growth. Without a lasting growth a higleraployment and a decline of the social
wealth can arise in this system. Research resuts the system theory prove that systems
could grow if there is an extension of structuresabher a bettering of structures so the sys-
tems are versed to absorb more energy and infam#tan they need to keep their structure
(Fuchs, 1972). So far, the system theory definesityut variables, which allows the system
growth, namely energy and information (Kneer, 1997)

The economic growth of societies was based onrpetivariable energy till 1970. Till this
time, the input variable energy was an underpamte51970 the importance of the input vari-
able information rises. Insofar, there was a chdrma the energy power structure to an in-
formation power structure. The industrial societgswemoved by the information society.
Information had no limit growth for society in coast to the input variable. Furthermore,
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growth could happen without rising the input valgabnergy if the potential of information is
used consistently.

The term information-society based on this charfggaoadigm. During the time of the indus-
trial society it was important to buy resources aaddle them with energy and people, the
exploitation, handling and utilization of informati comes now to the foreground. Insofar,
the efficient and creative handling of informatisnimportant for the growth of an informa-
tion society (Porvaznik, 2008). The importance o€ial competence, like communication
between people, willingness to learn, systematitkthg is rising more and more. The human
is the most important manufacturer of informatiantise psychic and ecological needs come
to the foreground as well.

6 CONCLUSION

In economical sciences, the ,long waves* of ecomaindevelopment are discussed in differ-
ent critical ways as a phenomenon of the growth l@yan theory. There are a more or less
wide consensus in policy and society about the napoe of the ,long waves* for a national
economy. In face of this disagreement, the firgt af this paper was the analyzing of the
empiric evidence of the ,long waves* on a wide baBly the connection of the enforced his-
torical, growth empiric, economical analysis, aferably whole general view should arise
which has the advantage of more sureness and ldserability in contrast to an isolated
view.

As a first result of this complete analysis we hav@ote that there are clear signs for ,long
waves” with a period of 40-60 years since the timfiendustrialization. The course of the
waves doesn’t run synchronic in different countriasgt parallel tendency exist definitely. The
crucial question, whether a new era of time or & eea of growth started can now be ans-
wered after the analysis.

The ,long waves*” form a basis of analysis for tlecdssion of long termed socio-economical
development and its effort of employment (Schert886). By the perspective of the theory
of the Kondratiev cycles, the crisis is heaviemtlwge can express by the help of the terms
,COSt crisis or rather financial crisis®. It alseesns as if the theories of the Kondratiev lost its
importance for economists. This development woedabal for our national economies.

The advancement of modern information and commtinicdechnology has shaped the so-
ciety over the last years into an information-basedety. The top of the fifth Kondratiev is
possible crossed in Europe and Japan (maybe itU8# as well). For this countries, that
means in consequence a cluster of economical ba yer this countries, which can‘t get
resolved with information technique for sure. Bystheason it is necessary to in invest in
growth markets of the future and confirms thatitifermation itself is an essential driver for
the next “long-wave and of course in a informatim@sed society.

Being familiar with the pattern of the theory ahé tause of “long-waves”, mankind can take
positive developments in terms of global positignamd can take most of the positive dynam-
ics of the long wave (important planning tool). Ehthe theory of the long-waves are an im-
portant factor for a long-term success of SMEse@&ele educated employees for these sec-
tors are also essential. Because education anddykimowledge are the basis of every innova-
tion. Who disregards education, will definitely gebblems with research. Another major
driver for the economic development is “the neetheéntion”.

This change into the sixth Kondratiev has to bd wedpared in a social political way, so that
Germany as well Europe gain profit by this utilinat and can lead to a long significant
growth. Experiences show the importance of an earwer to technological change because
this development can‘t get stopped or blocked. sspristic or ignoring attitude would only
intensify or extending the crisis. Understanding theory of the long-waves is an important
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tool for SMEs-preparation for corporate successhmthe process of succession is another
outstanding and ongoing task force within our cenfWagner, 2007).

Here, the new technological paradigm will ask fdmigh structure of qualification than the
current cycle has, and so the educational fielddasistomize. Demonstrable very much able
and successfully implemented companies shoulddotte the Bata-leading system as a very
progressive system of management (Zeleny, 198&)clides a lot of factors which could
have advantages for companies during the sixth Kadiey.

A question that is often asked according to thenthef ,long waves” is: ,What will be the
next basic innovation and when it will start?“

This question can‘t be answered currently for sGexeral branch aspirants were detected in
this paper. Without the regard of conceptionalredés for the further development and with-
out this prognostic problem some questions accgrttirthe theme of the ,long waves* can‘t
be answered completely. Because next to the pragobddurther technologies it is also ne-
cessary to get to know the effectiveness of thdesyin an economical way. For example, the
factors for the process of realization of new basahnologies into innovations and invest-
ment sectors have to get explored better, bectesiong termed wealth of a society mainly
depends on it.

Altogether, the long wave theory can help to gekrtow the economical course in cycles bet-
ter and so dam up irrational developments of aatled new era. Extremely economical re-
bounds and the loss of trust could get hinder s/ way. The development of the Stock ex-
change in the years 1998 and 1999 with hyperboléset top and blistering on one hand and
the development since 2000 till today on the otteerd show this clearly. A possible motiva-
tion and reform lagging automatism for a recurtgsm couldn’t and shouldn‘t be accepted.
The usage of these waves as well as the aboveanedtadvantages and possibilities of the
interpretation and prediction potential of the waave to be used for the ongoing and out-
standing generation change within small and medized families in Europe, especially in
former western-oriented companies.
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VYZNAM KONCEPCE RIZENi PRACOVNIHO VYKONU
V SYSTEMU RIZENi ORGANIZACE

SIGNIFICANCE OF THE CONCEPTION OF THE WORKING
PERFORMANCE IN THE ORGANIZATION MANAGEMENT

Petr Jedinak

Abstract

The purpose of the article is to draw attention to the fact that every orgaation, which in the
present market oriented environment wants to bepetitive, has continuously to apply in the
whole management system such tools that will beesgtul. Managers of successful organizations
are well aware of the fact that priority activitiehiould be aimed at harmonizing all resources
available, and this applies to the actual time. S¢énclude human, material and information
resources. The most valuable resources within ajamization actually are human resources,
namely working staff in the organization since theg those who take decision how to make use
of all organization resources for achieving goads sp.

M ethodol ogy/methods

In recent years the successful organization begarexercise the managerial concept of the
working performance which applies to all staff. &g individual stages of this concept it is very
important particularly the stage related to its &wation, which is carried out using the prescribed
methodology. This methodology should be adoptedl Isyaff in the organization.

Scientific aim of the project was to find out how the methodolfigythe evaluation of working
performance is functioning in a real organizatié®. the Police of the Czech Republic. Based on
the empirical investigation, the data for the suqgnt analysis how policemen alone appreciate
the methodology have been obtained.

Findings

The analysis of responding policemen showed thatagority of them (56%) believed that the
methodology of the continuous professional evadmatif members of the Police of the Czech
Republic cannot objectively evaluate the workinggrenance of a policeman.

Conclusions (limits, implications etc)

Since 2002 the Police of the Czech Republic hasdated a new system of the policemen
evaluation, which relies on the overall conceptl® management of working performance. The
individual evaluation system has been implemensawuhe selected methodology. This should be
flexible and should match new conditions in theégeoto that it would be understandable to every
policeman and above all it would motivate a polie@ntluring his career. These results from the
investigation carried out at the Police Academytioé Czech Republic in Prague have not
confirmed this affirmation up to now.

Keywords: system of organization management, managememheofworking performance,
evaluation

JEL Classification: M10
UVvOoD

Cilem kazdé organizace je pin vytycenych strategickych di] jenz jsou v souladu se
stanovenou vizi amisi aneustale zabé&ap@ni své konkurenceschopnosti. Vzhledem
k tomu, Ze existuje tak velké mnoZstéci, na BZ organizace nemohou mit ani ten nejmensi
vliv, od nejisté ekonomické situace po rmgvidatelné kroky konkureint logicky nam
vyplyne, Ze Usgsné organizace budownovat pozornou ¢ takovym wcem, které maji
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pIné pod svou kontrolou. Meziénbezesporu pét lidské zdroje v organizaci, tzn. kvalita
vlastnich pracovnik Zde se jedna fpdevSim o pracovniky tgobici v manazerskych
pozicich, ato na vSech drovnich managementu orge@i Manaze jsou tim
nejspolehli¥jSim zdrojem, pomoci kterého tite organizace dosahovat dlouhodobych
vynikajicich vysledk. Jejich Usudek, jejich zkuSenosti a schopnostly fejich odvadny
pracovni vykon, je to, co rozhoduje o tom, zda pizgce bude UgBna nebo zda se bude
potykat s nezdarem

1 KONCEPCE RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

Vlastni koncepceizeni pracovniho vykonu &ala byt v organizacich upfaivana od
osmdesatych let 20. stoleti jako vysSi vyvojovéefaersondlnihdizeni. Vedly k tomu tyto
nejdilezitéjSi davody:

 strategicky pistup k personalni praci a vSem personakiimostem,

» orientace na Wjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily amggace,

» personalni praceipstava byt zalezitosti odbornych personalststava se soasti

kazdodenni prace vedoucich pracouniEech Urovni.

Mezi nové prvky v sotasnych podminkéactizeni lidi Ize téz zZadit rozvoj vzdlanosti
lidi a prongéna jejich osobnosti. To ale zaraveryZaduje pdtbu demokratizace prodes
jednani a vztah s lidmi a ugitou formu sodinnosti pracovnika, tedy &itou formu dohody
mezi pracovnikem a organizaci (zastoupenou jeholia&m nadizenym). Z tohto pohledu
nam vyplynula nova role vedouciho pracovnika, ktedydi, ale vede (vytuh podminky pro
to, aby lidé monhli efektivé pracovat) — tedy: pomaha, podporuje a daki&lad. Z této
filozofie byla vytvdena nova koncepce — koncepizeni pracovniho vykonu

Jedna se o neégirzity a flexibilni proces, vémz manazié a jejich bezprosedni
podiizeni funguji jako partrfe v ramci, ktery stanovuje, jak by &ktyto strany mily co
nejlépe spolupracovat k dosazeni zadoucich vysledlento proces je zaffen spiSe na
planovani a soustavné zlepSovani pracovniho vykeZuna hodnoceni dosavadniho vykonu.
Orientuje se spiSe na budoucnost nez na minulosslaytuje zakladnu pro pravidelnygasty
dialog mezi manazZery a pracovniky oiebtich pracovniho vykonu a rozvoje.

Rizeni pracovniho vykonu se zawfuje na:

» ZlepSovani pracovniho vykonu a rozvoj pracovnika.

» Uspokojovani pdeb a naplovani @ekavani vSech stran zainteresovanych na

organizaci.

» Komunikaci a zapojovani lidi do diskuséizeni.

2 FAZE PROCESU RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni pracovniho vykonu lIze charakterizovat jakcussavny, trvaly, sam sebe
obnovuijici se proces, jehoZ hlavnimi aktivitaméaemi jsot:
1. Definovani role pracovnika— pri némz jsou dohodnuty hlavni oblasti vysléda
pozadavky na schopnasti

! Bossidy, L., Charan, RarR.izeni realizanich proces — jak dosahovatiekéavanych vysledka planovanych
cila, Praha 2004, s. 92.

2 7droj: KOUBEK, J.Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracoiinfikednaska PAR v Praze, 2009.

% 7droj: KOUBEK, J.Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracoiinfikednaska PAR v Praze, 2009.
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2. Projednani a uzaweni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovninykonu.
Dohoda definuje &ekavani, tj.ceho by n&l pracovnik dosahnout v poddlysledki,
jak bude jeho vykon giten a jaké schopnosti jsou pro dosaZzeni pozadovanych
vysledki potrebné. Jde vlas#o fazi planovani pracovniho vykonu.

3. Projednani a uzaweni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracoika, tedy
v podsta¢ vypracovaniplanu osobniho rozvoje pracovnika — ktery stanqvaijleé kroky by
meél pracovnik podniknout v zajmu svého rozvoje, atwsitil své znalosti a dovednosti, zvysil
drovei svych schopnosti a v konkrétnich oblastech zlep#ij vykon. Jde vlasth o fazi
rozvijeni gedpoklad pro zlepSovani pracovniho vykonu. Plan konkretizaiohodu ¢i
smlouvu o patbéach pracovniho vykonu a rozvoje pracovnika.

4. Rizeni pracovniho vykonu v phab&hu obdobi (negastji roku) — je faze, Bhem niz se
podnikaji kroky snstujici k realizaci dohody/smlouvy o pracovnim vykoawlanu osobniho
rozvoje pracovnikaip vykonavani kazdodenni prace a r@pani planovanych vatvacich
aktivit. Zahrnuje nefetrzity proces poskytovani &mé vazby na vykon, neformélniho
zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu a diskusing aktualizaci cil a — pokud je to
nezbytné — feSeni probléfnv souvislosti s pracovnim vykonem.

5. Zavére¢né prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu — c@& faze jakéhosi forméalniho
vyhodnocovéani, kdy dochazi k prozkoumani a posdugeacovniho vykonu za celé obdobi
s dirazem na usjehy, pokrok i problémy. Je to vychodisko pro Upralghod o pracovnim
vykonu a plaf osobniho rozvoje. ke samoiejmé také vést ke klasifikaci pracovniho
vykonu, pokud je to z&akého divodu zapatebi.

2.1 ZAKLADNI ZASADY RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni pracovniho vykonu je zéaleZitost spiSe betfwdsich natizenych (liniovych)
manazeid, nikoliv personélniho Utvaru.iPjeji realizaci je teba klast draz na sdileni aila
hodnot organizace, a proto je n@w zapatebi pracovnikm i manazerm tyto hodnoty
vstipit. Nejedna se ale ajaky univerzalni souboteSeni, kterd bychom mohli v organizaci
aplikovat, ale je to &co, co se musi specificky a individudytvoiit pro kazdou organizaci,
kazdy utvar a v podstapii kazdém vyjednavani o doh®di smlouw o pracovnim vykonu a
vzklavani a rozvoji pracovnika. V ramci organizacetiigba koncepckizeni pracovniho
vykonu aplikovat na vSechny kategorie pracouniknejen na manaZeryi vysoce
kvalifikované specialisty.

Charakteristické rysy Fizeni pracovniho vykonu:

* Pomaha porozuén cilim organizace aipnenit je na Utvarové, tymové a individualni
cile.

« Jde o neustaly, soustavny a evoliuproces, Ehem rhoz se zlepSuje pracovni vykon.

* Vytvaii ovzduSi vzajemného a vSeobecnéhédoweni si toho, co je nezbytné ke
zlepSeni pracovniho vykonu a jak toho dosahnout.

» Povzbuzuje k samostatnérrimeni individuélniho pracovniho vykonu.

* VyZaduje soustavnou a neprzitou zgtnou vazbu, a to oboustrannou, shora i zdola.

* Méii a posuzuje celkovy vykon na zakéaspole&né dohodnutych cil.

* M¢éla by se uplatovat u vSech pracovnikbez rozdilu a nedéta by se prioritg
zaneiovat na vazbu vykonu na pgmi odnénu.

4 Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha 2004.
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3 UPLATNOVANA KONCEPCE RIiZENi PRACOVNIHO VYKONU V
POLICII CESKE REPUBLIKY

V rdmci praktické ukazky organizace, ktei§gla koncepciizeni pracovniho vykonu a
nasledg zatala rozpracovavat jednotlivé faze tohoto procedy #by je mohla postugn
implementovat do celé organizace.

Do Policie Ceské republiky (dale jen policie) byla postamplikovana od roku 2000
formou pilotnich projekt, s cilem zlepSit kvalitu ptimi Ukoki a fungovani mechanisnv
ramci policie jiz existujicich. Pozornost je hl@vaneiena na hodnoceni pracovniho vykonu
jednotlivai. K jednotlivym f4zim procestizeni pracovniho vykonu v policii:

Fazecislo jedna azit od definovani role fislusnika policie (dale jen policisty) az po
uzaweni smlouvy o rozvoji pracovnika zajige v plném rozsahu persondlni Utvar (Utvar pro
lidské zdroje). Cely tento proces je nastaven aly, byl v souladu se zakon&n®bsazovani
vySSich sluzebnich pozic (afivrté platové tidy vyse) je realizovano formou v§tového
fizeni. Policista, ktery se chcecastnit tohoto vybrovéhotizeni do vyssi sluzebni pozice,
musi byt jeho pracovni vykon ohodnocen stuprvynikajici nebo velmi dobry. Realizace
fazecislo étyti a pet — fizeni pracovniho vykonu a jeho nasledné hodnoeeplr v rukou
vedoucich fslusniki, a to na vSech stupnidtizeni. Postup uplabvany v policii nam
popisuje obrazek 1.

Hodnoceni pracovniho vykonu v procesu Fizeni

pracovniho vykonu pFislusnika PCR

Definovani role

SluZebni zaFazeni

|

Dohoda o pracovnim vykonu

Stanoveni standard& pracovniho
vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Planovani osobniho rozvoje
SluZebni (pribé&zné) hodnoceni Stanoveni ukol

\ Rizeni pracovniho vykonu v préb&hu /

hodnoceného obdobi

PriibéZna kontrola

Obrézek 1. Procegtizeni pracovniho vykonu Fisludniki policie®
3.1 METODIKA HODNOCEN| PRACOVNIHO VYKONU POLICIST U

PoloZme si otazku, co je to hodnocettisiuSniki policie a co si pod nim mame
predstavit. Spravné odp&¥ by zreéla takto: ,Hodnoceni policiftznamenda posuzovani jejich
vlastnosti, postdj nazofi, jednani, vystupovani a vysledipracovniho vykonu vzhledem
K urgité situaci, v niZz se pohybuji, vzhledenmtiknostem, které vykonavaji, a vzhledem
k lidem, s nimiZ vstupuji do kontaktd“V ramci policie ma kaZzdyifslusnik ugité sluzebni
zarazeni. Bislusnici, ktéi idi dalSi potizené, maji vymezené kompetence dané zastavanou

® 7&kong. 361/2003 Sb., o sluzebnim pena piislusniki bezpénostnich sbar, ve zréni pozdjSich Fedpis.
® Upraveno KOUBEK, J.,i@dnaska PA'R v Praze, listopad 2008.
" Jedinék, P., Hodnoceni pracovniho vykonu, Prali®2§ 65-70.
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funkci. Tytocinnosti jsou vyjaéeny popisem zastavaného pracovnihi@zeni. Policisté musi
k tomu disponovat ditymi schopnostmi, dovednostmi a specialnimi znahbsSpecifikou
policejni prace je, Ze ip vykonu sluzebnich¢innosti musi policisté odliSovat situaci
standardni, obvykle zvladnutelnou rutinnim postupechsituace konfliktni, stresové, kdy je
nezbytné volit odliSnou taktiku jednani scabhem a dbat na profesni etikuial€itym cilem
je tedy sladit kvalifikaci a odborné znalosti a gghosti @isluSnika s naroky prace, rtap
neustalé zvySovani pitacové gramotnosti Musime mit na paitli i to, Ze na & nepiznivé
pasobi nejen nadlimitni z&t, ale i z&Z podlimitni, ktera vznik4 tehdy, jestlize nébe
uplatnit své znalosti, schopnosti nebo ovlivnitlegek svetinnosti. Pro vedoucitfslusniky
(hodnotitele) pdat mezi nejnardnéjsi tkoly ve vztahu k hodnocenyntigluSnikim: vytvorit
piedpoklady pro rozvoj hodnoceného vedouci ke zvysiojgho kvalifikace a flexibility, a
tim i zlepSovani jeho postaveni v pracovnim procesu

Novy systém hodnocenitiglusniki policie, ktery do celé policie plo&rzaveden od
roku 2002, byl koncipovan vyhradako systém komunikai, a to mimo jiné i proto, Ze v
policii dlouho fungoval vyhradhprincip veleni namisto principtizeni a vedeni lidi. Systém
hodnoceni by i ve svém dsledku korespondovat s § 203 zakanad361/2003 SB, ve
kterém je sluzebni hodnoceni vymezeno:

» Sluzebni hodnocenitisluSnika obsahuje posouzeni jeho odbornosti, tivalnéni
sluzebnich povinnosti a Uravéeoretickych znalosti¢etrs jejich aplikace fi vykonu
sluzby.

» Sluzebni hodnocenifigluSnika ve sluzebnim p@&nu na dobu uiitou se provadi
jednou r@né a provadi se vzdyipd konanim sluzebni zkousky.

» Sluzebni hodnocenitiglusnika ve sluzebnim p@nu na dobu neditou se provadi
podle poteby, nejméd jednou za 3 roky. Provadi se téZz na zakla@hdosti
piislusnika (nap vybérovétizeni), nejdive vSak po uplynuti 6 &sial od posledniho
sluzebniho hodnoceni.

e Sluzebni hodnoceni vychazi Zip¢zného kazdomniho hodnoceni, které provadi
piimy nadizeny gisluSnika v pibéhu kalend#&niho roku a schvaluje jej hodnotitel.

* Metodika provadni sluzebniho a jjbé¢Zného hodnoceni je shodna.

Nasled® by mélo byt zabezp&no jeho propojeni s planovanim kariéry kazdého
prisluSnika (pipravovany kariérnirad), ve smyslu tvorby plénosobniho rozvoje. Tuto
otazku konzultuje s policistou jehdimy nadizeny.

Vlastni metodika procesu sluzebniho hodno€epifislugniki je upraven internimi
akty fizeni (IAR) platnymi v ramci PolicieCeské republiky. IR jsou vydavany fevazr
formou Zavaznych pokyn policejniho prezidenta (dale jen ZP PP)uzatlu jednotného
postupu vramci zpracovavani hodnoceni pracovnifikonu na jednotlivé ifslusniky
policie. Kazdy novy IR, ktery upravoval danou metodiku hodnoceni, bylwkdickem
dopredu, a to ve vztahu ke zjednoduSeni dané metolfikgy se vychazelo z provedenych
analyz vyzkunmi zaméfenych na systém hodnoceni, atippminek z praxe (k danému
systému hodnoceni se mohli vyjadat vSichni pisludnici policie — forma otéené diskuze
na webovych strankach Policejniho prezidiaské republiky, elektronicka sit intranet).

® Pozar, J., ManaZerska informatika, BI2610, s. 146.

zakon ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim pénm piislusniki bezpeénostnich sbdr, ve zréni pozdjsich znén a
doplikt, § 203 — sluZzebni hodnoceni.

107akon &. 361/2003 Sb., o sluzebnim pé&m prislusniki bezpénostnich shdr, ve zréni pozdjsich znén a
doplika, § 203.
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Urceny tym posuzovateltyto pripominky dale vyhodnocoval a ty, které bylsinpsné, déale
rozpracovaval do konkrétni podoby s cilem zlegéiaici metodiku hodnoceni.

Sluzebni hodnoceni je koncipovano jako zakladulkfzm pro rozhodovani veigech
sluzebniho powrru. SluZzebni hodnoceni na rozdil odiegichazejiciho stavu nema
bezprostedni pravni dsledky, speivajici v grevedeni na jinou funkci nebo propirt ze
sluzebniho powru, nejde-li o pislusnika zéazeného ve sluzebnim pém na dobu uitou.

Rozhodujici roli vS8ak sluzebni hodnoceni bude kgjnéna fi postupu do vysSi
sluzebni hodnosti a bude sasré nastrojem k personalni praci sluzebniho funkadiena
s pislusnikem ve vztahu k jeho dalSimu odbornérastu. Bude-li pislusnik dosahovat
opakova® neuspokojivych vysledkve vykonu sluzby, five byt, s ohledem na poruSovani
sluzebnich povinnosti propgatze sluzebniho poru.

Souwasné koncepce sluzebniho hodnoceni a jeji metokligea je pravé vymezena
ZP PPg. 79/2009%, je plrt v souladu s modernim pojetifizeni pracovniho vykonu.

Diléi metody systému hodnoceni:
Posouzeni ktiovych oblasti pro vykon profese hodnotitelem.
Sebehodnoceni Kibvych oblasti pro vykon profese hodnocenym.
Rozhovor hodnotitele s hodnocenym.
Hodnoceni vyznamnych udalosti.
Zaweére¢né hodnoceni.

gk

V zawvéru sluzebniho hodnoceni hodnotitel uvede, zdaifslusnik ve vykonu sluzby
dosahuje:
» vynikajicich vysledk,
» velmi dobrych vysledk,
» dobrych vysledi,
» dobrych vysledit s vyhradami, nebo
* neuspokojivych vysledk

3.2 Vyzkum ke zjisténi zpétné vazby na metodiku hodnoceni policist

Vramci zjiS€éni zptné vazby na systém hodnoceniisfusniki byl na Policejni
akademii Ceské republiky v Praze v roce 2010 provedeizhum formou dotaznikového
Seteni, kterého se zastnilo celkem 310 respondéntTito respondenti byli studujici
policisté kombinované formy studia na Policejnidamii CR v Praze.

Vystupy z vyzkumu zaméreného na hodnoceni policistv praxi

V této ¢asti textu jsou prezentovany vystupy z provedengfzkumu, ktery byl veden
cilem ziskat relevantni data k metodice hodnoceiicipti — pro naslednou analyzu, jak je
sowasny systém hodnoceni polid¢istnimam samotnymi policisty i&dmétem vyzkumu byly
jednotlivé di€i metody vymezujici obsah a formu hodnoceni, jesglkovém souboru t¥o
systém sluzebniho agi®zného hodnoceni.

11 zavazny pokyn policejniho preziderita79/2009, k provéthi sluzebniho a jibézného hodnoceniifslusniki
Policie Ceské republiky.

50



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.01

Charakteristika zkoumaného souboru (n = 310):

Tabulka ¢. 1: Vymezeni respondent vyzkumu (Udaje v %)

Sluzebni z&azeni Délka sluzby Stup# zaiazeni

do5 |5-10 11-15 | Nad . N
let | let let 15r. OO0 | UO | KR | PP

47,0 91| 28,9 150 308 352 232 113 390 26,8,22311,0| 806| 194

MuZz | Zena

PP | DP | KP | JS

Sluzba P CR Stupen zarazeni

15,0 11,0

39,0
47,0 23,2
28,9
9,1 26,8
M Poradkova policie B Dopravni policie B Obvodnioddéleni B Uzemniodbor
Kriminalni policie M lJinasluzba Krajske reditelstvi M Policjeni prezidium

Graf ¢. 1 aé. 2: Rozttridéni respondenti vyzkumu dle sluzby a stup® zarazeni
Zdroj: tabulky a grafy vlastni vyhotoveni.

Z udaji v grafech je patrné, Ze dotazani respondenti (i) negastji policisté z
poradkové a kriminalni policie, ¥azeni jakofadovi pracovnici na obvodnich adehich a
Guzemnich odborech. Zkoumany soubor fifvopolicisté pevazie se stedoSkolskym
vzaklanim, s délkou sluzby do 10 let a muzi.

Néazory policisti na vybrané otazky sluzebniho hodnoceni

Dotazéani policisté se ve vySe uvedenérizikumu hodnoceni policistmeli vyjadrit
k nekterym vybranym problédm jejich sluzebniho hodnoceni. Kréniného nas zajimali
jejich ndzory na moznost vyjéiti se k Ukolim, které jim vedouci stanovil pro jejich dalSi
rozvoj a na objektivnost jejich pracovniho hodndcen analyzy odpoddi dotazanych
policisti vyplynuly poznatky, které uvadime v nasledujidiibulkach a grafech.

Ténxrt téi ctvrtiny dotazanych polici§tuvedlo, ze v pibé¢hu sluzebniho hodnoceniéin
moznost vyjadit se Ukotim, ktery jim stanovil vedouci pro jejich dalSi rezvPouze kazdy
sedmy az osmy policista uvedl, Ze tuto moznostshem
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Tabulka ¢&.

2: Mohl jste se vyjadit ke stanovenym ukofim pro Vas dalSi rozvoj,
které Vam byly uloZeny v raon hodnoceni?(Udaje v %)

¥ . Sluzebni z&azeni Délka sluzby

Cetnosti Celkem

odpowvedi pp |l ol kP!l 3s do5 |5-10 11-15 | Nad

let let let 15r.

1. Ano 450 | 404| 56,0/ 52,3 40,0 31,8 39/ 597 628
p. Spigeano | 262 | 200] 16,00 33,7 311 247 283 264 229
3. Spige ne 158 | 206| 20,0 59| 178 247 170 5p 114
4. Ne 131 1170| 80| 81| 111 188 151 88 29

Moznost vyjadfit se k ukoliim
ulozenym v hodnoceni
o, S0
40 -
30 26,2
20 156 131
10 - . .
0 | | | |
Ano Spise ano Spisene Ne

Graf. €. 3: Moznost vyjadkit se k ukolim dalSiho seberozvoje
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60,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

cen
S0

52,3
40,4 40,0
3,7
1,1
2.020,6 20,0
17,8
11,1
8,0 8,1
- [
| B B

Poradkova policie Dopravni policie Krim. policie Jind sluzba

H Ano Spise ano Spisene M Ne

Graf €. 4: Moznost vyjadFit sek ukolim dalSiho seberozvojgodle sluzebniho

zarazeni(Udaje v %)

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

62,8
59,7
39,6
31,8
1 8’3 64
4,724,7 7 29
i 18,8 17,0
15,1
11,4
- - 8’3
= . 2’9
do5let 6-10let 11-15let >15 let
H Ano Spise ano Spise ne M Ne

Graf ¢. 5: Moznost vyjad¥it se k ukolim dalSiho seberozvoje podle délky sluzby

Z podrobrjSi analyzy vyplynulo, ze k Ukdin stanovenym pro jejich dalSi rozvoj se

(Udaje v %)

neiastji vyjadrovali policisté z#azeni ke sluzb kriminalni policie a vysébvani (86 %

Z nich) a nejméhcasto pak policisté z padkové policie (62,4 %). Z hlediska délky sluzby

tuto moznostastji vyuZzili policisté, ktei jsou ve sluzebnim patru vice jak 15 let (85,7 % z
nich) a nejméé ¢asto pak policisté s délkou sluzby do 5 let (56,6 @becr Ize uvést, ze
¢im je policista ve sluzebnim peénu delSi dobu, tak tak&asegji vyuzivA moznost vyjéiik se

k Ukolam, které jim jejich natizeni stanovuje pro jejich dalsi rozvo.
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V tabulce¢. 3 a nasledujicich grafech uvadietnosti odpowdi dotazanych policigtna
objektivnost metodiky provéai sluzebniho a ibézného hodnoceni.

Tabulka €. 3: Domnivate se, Ze metodika provashi sluzebniho a piibézného
hodnoceniislusniki Policie CR dokaze objektivré zhodnotit

pracovni vykonifisluSnika?(Gdaje v %)
Cetnost[ colkem Sluzebni z&azeni Délka sluzby
odpovédi pp | DP | kP | Is do5 |5-10 11-15 | Nad
let | Let let 15r.
1. Ano 6,4 71| 40| 70 44 35 47 125 57
2. Spise ano 376 | 333 400 396 46,7 388 443 30,86 2
3. Spise ne 349 | 31,0 400 360 37,8 306 330 361,648
4. Ne 21,1 | 27,7 16,0 174 111 27,1 179 20,8 17,1
Je metodika provadéni sluzebniho
hodnoceni policisti objektivni?
% 40 . 34,9
35
30
25 ] 21T
20
15
10 6,4
SN
0 - T T T 1
Ano Spise ano Spise ne MNe

Graf ¢&. 6: Objektivita metodiky hodnoceni pracovniho vykamu

50,0 48,7
45,0
40,040,0 39,6
37, .8
40,0 36,0
35,0 333319
30,0 27,7
25,0 +———
20,0 +—— 16,0 17,4
15,0 —— 11,1
10,0 —7.1 ; E
4,0 4.4
0.0 - 1 | 1
Poradkova policie Dopravni policie Krim. policie Jina sluzba
= AN Spite ano Spisene mNe

Graf €. 7: Objektivita hodnoceni metodiky pracovniho vykmu podle
sluzebniho z@azeni(udaje v %)
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60
- 48,6
50 aa3
o 38,8 36,1
30,6 3 30,6
30 ’ 27,1 ’ 28,6
20,8
20 4+— 17,9 17,1
12,5
10 s a,7 5 l
o | . | - |
do5let 6-101let 11-15let >15let
= Ano Spise ano Spisene ™M Ne

Graf ¢&. 8: Objektivita hodnoceni pracovniho vykonu podledélky sluzby (Udaje v %)

Z analyzy odpo#di dotazanych policigt vyplynulo, Ze ¥tSina z nich (56 %) se
domnivé, ze metodika prov&u sluzebniho a ibézného hodnoceniifslusniki Policie CR
nedokdze objektivh zhodnotit pracovni vykon policisty. Tento nazorjadyli zejména
policisté s délkou sluzby nad 15 let, kdy aZ dietiny z nich (65,7%) se domniva, Ze
metodika hodnoceni nedokaZe objek&ivzhodnotit pracovni vykon. &Sinovy nazor na
neobjektivnost metodiky hodnoceni z hlediska délyzby gFeviada u vSech skupin.
Z hlediska sluZzebniho azeni se ukazalo, Ze metodiku hodnocenéas€ji povazuji za
neobjektivni policisté z gadkoveé policie (59,6 % z nich) a dopravni poli&é %).

V ramci kariérniho postupu do vySSi sluzebni ponuesi policista dosahovat alegpo
velmi dobrych nebo vynikajicich vysletlkv ramci jeho sluzebniho hodnoceni. Z analyzy
odpowdi dotazanych policigtvyplynuly poznatky, které uvadime v nasledujidi@bulkach a
grafech. Pouze asttvrtina dotazanych policigt (25,9 %) uvedla, Ze vysledky jejich
sebehodnoceni v rdmci metodiky ,Sebehodnoceni anduamhi“ jednotlivych oblasti byly
v rozporu s vysledky, které zpracoval hodnotiteidizeny).

Tabulka €. 4: Byl rozpor mezi sebehodnocenim a hodnocenim dootitele? Rozdéleni dle
stupné zarazeni a pohlaviidaje v %)

Cetnosti Stupei zarazeni Pohlavi
odpovedi - Moo Two [kk [ PP [ M | Z
Ano 77| 26| 10,1 6,1 6,6 7%
SpiSe ano| 19,Y 16,7 20,3 212 19,7 17,0
Spise ne 52,1 448 37{7 4214 44,2 5R,9

Ne 20,5/ 359 31,9 30,83 29/5 226

Plw NP
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Tabulka ¢. 5: Byl rozpor mezi sebehodnocenim a hodnocenim thaotitele? Rozdéleni dle
sluzebniho #azeni a délky sluzbyudaje v %)

¥ . Sluzebni z&azeni Délka sluzby

Cetnosti Celkem

odpovédi pp | DP| kP | Js do5 |5-10 11-15 | Nad

let let let 15r.
5. Ano 6,7 71| 16, 47 44 72 5% 100 29
6. SpiSe ano 19,2 191 12,0 20,0 22,2 157 21,7 200,11
7. SpisSe ne 45,8 51,0 48/0 44,0 400 56,6 50,0 343,628
8. Ne 28,3 10,8 24,0 35B 3383 205 22,6 357 514
Rozpor mezi hodnocenim a
sebehodnocenim z hlediska sluzby
60,0
>1,0 48,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

Poradkova policie Dopravni policie Krim. policie Jind sluzba
HAno B Spise ano Spise ne M Ne

Graf. ¢. 9: Rozpor mezi hodnocenim a sebehodnocenim z higda sluzby(Udaje v %)

Rozpor mezi hodnocenim a

sebehodnocenim z hlediska délky sluzby
60 56,6

50 51,4

do5let 6-10let 11-15let >15let

B Ano M Spiseano Spisene M Ne

Graf. ¢. 10: Rozpor mezi hodnocenim a sebehodnocenim podiéky sluzby (Gdaje v %)
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Rozpor mezi hodnocenim a
sebehodnocenim z hlediska zarazeni

60 52,1
50 44,8 42,4
20 359 37,7

Obvodni oddéleni Uzemniodbor  Krajské reditelstvi Policejni prezidium

B Ano M Spiseano Spisene M Ne

Graf. ¢. 11: Rozpor mezi hodnocenim a sebehodnocenim zdikka zarazeni(Udaje v %)

Z&véry z provedeného pizkumu

V Policii Ceské republiky pra#hlo v nedavném obdobi mnoho ineéwéch znén,
které ovlivnily jejicinnost (nap. reorganizace a nova koncepce orgamgatruktury). DalSi
zmeny Ize v sodasné dob octekavat v ndvaznosti na Uspornd opai (sniZzeni finafmich
prostedki na ¢innost policie od statu). S tim vSim se musi vrotaél vedeni policie ug
vyporadat acinnost celé policie fizpasobit na praci v novych podminkéch. | za této riedeh
situace musi byt vrcholovy management garantenfedmotlivi vedouci funkcioria policie
budou pro vlastni pdiené pislusniky vytvéet takové podminky, aby kazdy z nich nasel
v profesi policisty své poslani a abydél, Ze bude-Ili pInit své pracovni povinnosti vicé ja
standard®, bude mit zaji$nh sluzebni postup v rdmci kariérnitéadu. Jednim z nastigjjak
toho dosahnout, je vyuziti systému hodnoceni pait@/vykonu pislusniki policie, ktery je
v policii vymezen formou sluzebniho aapéZzného hodnocenifislusniki Policie CR a
sphiuje vSechny pozadavky moderniho pojeti hodnocea¢gwniho vykonu. Prezentované
vystupy z vyzkumu k dané problematice hodnocenicii dokazuji, Ze se jedna o Zivy
systém, se kterym se musi neustale pracovat asaysizpisobovat konkrétnim podminkam
ovlivaujici organizaci.

4 ZAVER

Rizeni lidskych zdrdj, tedy lidi pracujicich v organizacifgustavuje nejileZitsjSi
sloZku tizeni v kazdé organizaci. Ta organizace, ktera airstat v ostrém konkurémim
prostedi globalg se integrujiciho sita si vazi svych pracovnik peuje o jejich vSestranny
rozvoj, zejména jejich Sirokych a flexibilnich peamich kompetenci, jejich kreativity a
schopnosti &t se nové ¥ci. Vrcholovy management kazdé prosperujici orgergezdobe vi,
Ze lidé pedstavuji nejcerijsi kapitadl v organizaci a rozhoduji o jeji @Sposti. Mezi
nejpredrgjSi zajmy managementu organizace bylanpatit sledovani a vyhodnocovani
pracovniho vykonu vSech pracovijlktery rozhodujicim zjsobem ovliviuje Usgsnost celé
organizace. Pracovnici by én byt nasleds za odvedeny pracovni vykon hodnoceni.
K tomuto &elu maji organizace zavedenou metodiku hodnocdrfa ke uplatovana na
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kazdého pracovnika. Kazdy pracovnik v organizacdy@l fidit stanovenou filozofii: bude-
li odvadt vice jak nadstandardni poZzadovany vykon, pak odelumozan kariérni postup
v ramci organizace. Ve finale z takto uplatané filozofie bude prosperovat cela organizace.

Pro nazornost jak se dana problematika odrazi xi gsau v @ispevku prezentovane
vystupy z vyzkumu k dané problematice hodnocericisti, ktery byl realizovan v roce 2010
formou dotaznikového §eni mezi studujicimi policisty na Policejni akademPraze, nam
poskytuje u&ity obraz toho, jak je nova metodika hodnocatijimpana samotnymi policisty.
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MERANIE KVALITY PODNIKATE DISKEHO
PROSTREDIA VO SVETE A NA SLOVENSKU

MEASURING THE QUALITY BUSINESS
ENVIRONMENT IN THE WORD AND IN THE
SLOVAKIA

Elena Subertova

Abstract: Quality of business environment is measured onraklevels - from multinational
quantification of the World Bank on the level ofliindual countries, including Slovakia and
ending monitoring of selected indicators for speaiégions in the Slovak Republi&ccording to
selected indicators and their quantification is pibde some of the interpretations are different,
while some conclusions are repeated regularly, rdtgss of time - for example, constant changes
in legislation and law enforcement. It should beneznbered that all the advantages, it should be
preserved and nurtured, while deficiencies is ngagsto flexibly addressed to fulfil the business
for the company and the enterprise, the objectfoeswhich it was created - such as gross
domestic product growth, the provision of employtnagrowth of profits, satisfaction of
entrepreneurs and e.g.

Purpose of the article: Top to check the quality of business environme®&dvakia in 2010 and
put its main pros and cons of the Slovak Republic.

Sub-goals based on main goal - to use a humbaertefrniational and national indicators that the
picture of the quality business environment obyecti

Methodology/methods. Methodology is of general knowledge of the wooldpecific data in the
SR, while the method of abstraction and deductas,well as standard statistical methods,
especially the indexing method.. At internatiorsddl, states Competitiveness Global Index (GCI).
Through GCI index assesses the quality of busieesgonment in the world of regular 1-year
time collecting the World Economic Forum on twebaajor indicators - elements, while the
maximum (positive) the score is sevEhe Business Alliance of Slovakia in quarterly intes/&d
monitor the level of quality business environment Slovakia through its own business
environment index. On business environment indéewied by the overall development of the
business environment in Slovakia and also sub-mewtsmin the quality of the individual
components, such as changes in the economic paflitye Government, in legislation or in the
level of infrastructure. Business environment inges formed based on the results of regular
surveys of emotions managers, who in their expegieassess current developments in the study
areas of the business environment. Index had twvafiation categories.

Scientific aim: Scientific aim is to determine the objectivity e evaluation. According to reports
from the World Economic Forum and the World Barie Slovak business environment for
entrepreneurs is getting worse. That process beg&008 and it is necessary to examine whether
it was just a subjective view based on an extem@lv of the Slovak business conditions, or
whether such perceived condition, even the Sloggions and businesses.

Business environment in Slovakia monitored sind&l 2Business Alliance of Slovakia, but long
term it pursues and supports the National Agencysfoall and Medium Enterprises.

Findings: The process of creating a quality business envientnis long.Quality of business
environment is a category under which each maygtes¢ an individual criteria and quantify
their different, but the ultimate goal is only oren the basis of these calculations to conclude
what is needed in the company and the region déthéomaximum GDP growth and profit
companies grow and raise the standard of livinghefcountry.

Conclusions (limits, implications etc) : The analysis shows that the improvement of legsin
environment in Slovakia is necessary: increaseipuanfidence in politicians (by changing their
behaviour), increase the share of state expenditaed thus the business of research and
development, raise the level of innovation (throtlgh appropriate instruments, such as changing
the depreciation rates), transparent decision magestate and public organizations, thereby
reducing the potential for corruption , continuakygsess the effectiveness of State management,
improve the legislative process and improve theitglausability and stability of laws, reduce the
frequent changes in legislation and changed fldikjttio address infrastructure.
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UvoD

~-Monitoring podnikatéského prostredia ukazuje slabé a silne strankydu#spke]j politiky
a je stimulom na udrzanie pozitivnych pozicii gape zasadnych opatreni na zlepSenie resp.
odstranenie negativnych javov* (Bondareva, ||, 301MWNadnarodné hodnotenia
podnikatéského prostredia na Slovensku - Svetové ekonomfigkén a Svetova banka -
sa zhoduju pddé poslednych préadov v spravach v tom, Ze sa podnikské prostredie na
Slovensku zhorsilo. Toto zhorSovanie postavenialpay roku 2008 a je potrebné preskidima
¢i to bol len subjektivny pdilad na zaklade externého fiau na slovenské podmienky
podnikania, alebeoi takto vnimaju stav aj slovenské podniky.

Podnikatéské prostredie vramci Slovenska skiuma jednak RatHiska aliancia
Slovenska, jednak Narodna agentura pre rozvoj rnaédiredného podnikania, a to dlhodobo
a v poslednom obdobi aj prostrednictvom firmy Ha@eksulting, s.r.o.

1. CIELC A METODIKA

Vrcholovym ci€om je zisti’ kvalitu podnikatéského prostredia v SR v roku 2010 a ut’ies
jeho hlavné pozitiva a negativa v SR.

Ciastkové ciele vychadzaju z hlavnéholeie- pou# viacero medzinarodnych aj
narodnych ukazovaltev, aby bol obraz o kvalite podnikés&ého prostredia objektivny.

Metodicky postup je od vSeobecnych poznatkov zaaske konkrétnym uGdajom
zo SR, priom bude pouzitd metéda abstrakcie a dedukcie,apl&andardné Statistické
metody, najma metdda indexna.

Na zaklade uvedeného navrhneme moZné rieSenia mgpSerlie kvality
podnikatéského prostredia v SR.

2. VYSLEDKY A DISKUSIA

2.1Hodnotenie podnikatd’ského prostredia v SR na medzinarodnej Urovni

Na medzinarodnej Urovni sa uvad@dobal Competitiveness Index(GCIl) t. j. Index
globélnej konkurencieschopnosti. Prostrednictvom | G@dexu sa hodnoti kvalita
podnikatéského prostredia vo svete Pravidelne 1-kréheovybera Svetové ekonomické
forum z 12 hlavnych ukazovdiev - prvkov, préom maximalny (kladny) pget bodov je 7.
Na prvom mieste vo svete skilo za rok 2010 Svajarsko s 5,63 bodmi, ndalSich
miestach boli tieto krajiny: Svédsko, Singapur, USNemecko.

Slovenska republika sa v roku 2010 umiestnila a@anieste zo 139 krajin svet®,
je pokles aZ o 13 miest oproti roku 2009 so 4,28ntio(presun zo 47. na 60. miest@pska
republika klesla ,len“ 0 5 miest za to isté obdof@e31. na 36. miesto).
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TabuPka 1
Hodnotenie globalnej konkurencieschopnosti SR pdt jednotlivych ukazovatd’ov
Svetového ekonomického fora za rok 2010

Hodnotenie | Poradie zo 139
(priemerny krajin sveta
Ukazovatd’ bod)
1. Institacie 4,8 89
2. InfraStruktura 3,6 57
3. Makroekonomické prostredie 5,2 31
4.  Zdravotnictvo a zakladné vzdelanie 6,1 45
5. VysSie vzdelanie 4,5 53
6. Efektivhos na trhu 4,3 51
7. Efektivhos pracovného trhu 4,7 40
8. Rozvoj finartnych trhov 4,6 37
9. Technologicka vybavenés 4,5 34
10. Verkos’ trhu 4,0 58
11. Sofistikovanos obchodu 4,1 57
12. Inovacie 3,0 85
Spolu celkové poradie 4,2 60

Zdroj: http://mww3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCortijpeenessReport_2010-11.pdf
Poznamka: viny preklad

Pred Slovenskom sa umiestnila @Ggska republika so 4,57 bodmi, IBko na 39.
mieste so 4,51 bodmi a Marsko na 52. mieste so 4,33 bod#éiie Mad’arsku sa medzitme
zlepSila situacia 06 miest. Slovensku sa tmeli vi¢ita vymozitdnog’ prava, nizka
efektivnos verejnych vydavkov, nizka dévera verejnosti v hemnog politikov. Naopak,
ocaiuju sa najma naSe nizke colné bariéry, otvorémakraninym investiciam, nizke riziko
terorizmu, rozSiren@sinternetu a korelacia medzi produktivitou praocegyskou mzdy. Prave
vybrané pozitiva pre zahr&e mozu sa ja¥i negativne pre naSich podnikize, napriklad
nizke colné bariéry.

NajlepSie hodnotenie pta uvedenej metodiky malo SR v roku 1995, kedy bwo
35. mieste.

Svetova bankauz uverejnila na web-strankach Doing business diera83 krajin
pod’akonkurencieschopnostiza rok 2011.

Na prvych miestach vo svete sa umiestnili: Singapiong Kong, Novy Zéland,
Velka Britania a USA.

Zo susednych krajin sa Marsko umiestnilo za SR na 46. miest&eska republika na
63. mieste a ARgko az na 70. mieste. V tychto krajinach je napdkkomplikovanejSie
z&tatie podnikania.

U nas Waka jednotnym kontaktnym miestam sa situacia Zkepditym bolo
hodnotenie Slovenska lepSie oproti krajinam s poaténym podnikatéskym prostredim.
TaktieZ registracia majetkdi fungovanie ,katasterportalu“ posunuli SR na pam& miesta
v hodnoteni kvality podmienok podnikania vo svete.
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Hodnotenie konkurencieschopnosti SR pdth jednotlivych ukazovatd’ov Svetovej

banky za rok 2009 a 2010

Poradie zo 183 Poradie zo 183
Ukazovatd’ krajin sveta v roku krajin sveta
2009 v roku
2010
1. Zacatie podnikania 64 68
2. Licentné konanie 56 56
3. Registracia majetku 9 9
4. Dostupnos uverovych zdrojov 14 15
5. Ochrana investorov 108 109
6. Danoveé povinnosti 120 122
7. Medzinarodné obchod 116 102
8. Vymahaté&nog’ zmliv 70 71
9. Ukorcenie podnikania 39 33
Spolu celkové poradie 40 41

Zdroj: http://www.doingbusiness.org/rankings
Poznamka: viny preklad

Slovensko si celkove pohorSilo poziciu v konkureschopnosti pdé Svetovej
banky poziciu ojedno miesto, ale v dvoch ukazdeaie nastal vyrazny kladny posun
smerom k vrcholu pozitivneho hodnotenia, a to:

» zlepSenie podmienok pre medzinarodny obchod

* moznos ukonienia podnikania.

Nad’alej] mame mnozstvo dani a ajdkaie je teoreticky deove zaazenie vysoké,
zakony su nepréadné ¢asto sa novelizuju a povinnosti podnikate sa neznizuju.

Ochrana investorov je na Slovensku l'adiska legislativy nedostdita a preto je
problémom dostak nam v&Sich investorov. ZvlaSv kombinécii s infrastruktirou.

2.2Hodnotenie podnikatd’ského prostredia v SR na narodnej Urovni

Podnikatel’ska aliancia Slovenska v Stvitroénych intervaloch monitorovala a hodnotila
urover kvality podnikatéského prostredia v SR prostrednictvom vilastndhdexu
podnikateP’ského prostredia (dalej IPP). Na zéklade IPP sledovala celkovy vyvoj
podnikatéského prostredia na Slovensku a ti@dstkové pohyby v kvalite jednotlivych
zloZiek, napriklad zmeny v hospodarskej politikeadyl, v legislative¢i v arovni
infraStruktary. IPP bol tvoreny na zaklade vysledigravidelnych pocitovych prieskumov
medzi manazérmi, ktori na zaklade vlastnych ski(sténbodnotia aktuélny vyvoj v
sledovanych oblastiach podnikégkého prostredia. Index mal tri hodnotiace kategori

Prva kategoéria obsahovala tridapoloziek a hodnotila vyvoj legislativneho a
regula&ného prostredia na Slovensku. V jednotlivych poéxik boli napriklad obchodna
legislativa, legislativa upravujuca dane, odvodineesticie, vymahateos’ prava, trhova
regulacia.

! www.alianciapas.sk, 14.4.2011
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Druha kategéria sumarizovala jedehdgoloziek a hodnotila vplyvy ostatnych
vonkajSich makroekonomickych faktorov na podnikieddvala napriklad cenovu stabilitu,
pohyby menového kurzu, aravénfrasStruktary.

Tretia kategodria indexu mala déspoloZiek a zohadiovala prispevok podnikov k
vyvoju podnikatéského prostredia. Kazda z 34 poloziek mala v rdriivlastnu vahwize
index reprezentoval vazeny aritmeticky priemer zmainotlivych poloziek.

Vychodiskova urovie bola 100. Hodnotenie vykonavali respondenti - pkatelia
pod’a ich vnimania podmienok podnikania v SR. Maximéfmanotu 126,5 bodu dosiahol
IPP na konci 2. Stéroku 2006.

Pod’a Podnikatkskej aliancie Slovenska sa podnikate prostredie na Slovensku
zhorsilo od roku 2007. V Stvrtom Stvoku 2010 bola jeho hodnota 87,5 bodu. Podnikate
koncom minulého roka najviac znepokojovali tietolgémy:

» Narast cien — najma energii, v désledku zvySenidrepnych dani, priprava zvysenia

DPH na 20 %

* Zmena odvodového #azenia

* Vymahaté&nog prava a funknog’ stdnictva.
Uz dlhodobo je nespokojntbgo strany podnikafev na efektivnas hospodarenia
Statu, zrozumitnog’, pouziténog’ a stalos pravnych predpisov.

Kladne hodnotenou polozkou IPP su:

» Hospodarska politika Statu a dostuphosormacii so ziskom 2,48 % a dosiahnutou
hodnotou 86,2 bodu. Kladne je vnimana rastucaugasty’ informécii od Statnych
institucii. Pozitivum je povinné zveigjvanie zmlav s &éag’ou Statu.

» Pristup k finatinym zdrojom. Hodnotenie tejto polozky vzrastlo &41% na séasnu
hodnotu 205,7 bodu. Jedna sa o druhy narast teftdly po 6smich St¢rokoch, ke’
neustale klesala. Tento vyvoj suvisi s obnovujismzaujmom o investovanie.

« Kvalita a dostupnasvyrobnych vstupov a pracovnej sily s aktualnynétpm bodov
115,3. PoloZka vzrastla z dévodu pretrvavajucépey nezamestnanostiakacomu
je na trhu ponuka \foej kvalifikovanej pracovne;j sily.

V sfasnosti sa zamerala Podnikateé aliancia Slovenskaddélej PAS) na
hodnotenie podmienok podnikania v regidbnoch SR.ndtehie sa realizuje v ramci projektu
Konkurencieschopné regiony 21, vramci ktorého kempe analyzovala konkur&mé
vyhody a nevyhody vSetkych slovenskych okresov.

Hlavnym vystupom projektu jéndex regionalneho podnikat#ského prostredia
(dalej IRPP), ktory vypoveda o kvalite podmienokpaanikanie v okresoch.

Pod’a IRPP maju najlepSie podmienky na rozvoj podnilskiygch aktivit okresy
Bratislavy, Trnava, Senec, Zilina, Malacky a Hlokov ,Pasmo vyspelosti* (resp. pas
vyspelosti) pokréuje strednym a hornym Povazim. Takmer vSetky okkewjto oblasti sa
umiestnili v prvej tretine 79-miestneho relikd. Dévodom je, Ze najuspesnejSie zachytili
industrializ&né viny, disponuja najlepSou infrastruktirou a ekoicky aktivnym
obyvatéstvom.Dalsi pas vyspelosti na sa nachadza na osi juhozapaderovychod a tiahne
sa od Dunajskej Stredy po Vysoké Tatry. Obyvatsinto okresov su ekonomicky aktivni,
okresy maju primeranu infraStruktdru. Turistick&altivnog’ tychto regionov je relativne
vysoka. Regiony Horna Nitra a Turiec sa v r&kui nachadzaju okolo priemeru SR.
Problémom je geografickd uzavretagchto regiénov. Ekonomicka aktivita je sice vydpk
no neodraza sa na rozvoji priemyslu a regionomestam pritiahnt nové investicie. Pdd
vysledkov prieskumu je v tychto oblastiach nizkhaia $ahova’ sa za pracou.

Regiony juznych okresov sa v ratkii umiestnili pod celoslovenskym priemerom.
Spolainym znakom tychto okresov je nekvalitna infrastéméita podla vyjadreni miestnych
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podnikatéov aj nizka aktivita samospravy. Podpriemerné djsledosiahli tiez okresy na
Kysuciach a na Orave. Vi priemyselné kapacity vybudované v minulom reziraevladli
ekonomicku transformaciu a fiuzanikli alebo dodnes zapasia s problémami. Tatasdlpe
relativne préudnena a po zaniku vyznamnych vyrobnych kapacitvefkou migraciou do
vyspelejSich juznejSich oblasti. Aj vychod SR &a trpi odlahlog’ou od zapadnych
ekonomickych centier. Spolu s okresmi KoSice ad®reSa prave tu nachadzaju centra
priemyslu prepojené s relativne dobrou regiondlméastruktirou. Otlahlog’ou zase trpia
okresy krajného severovychodu a nachadzaju su n&ikporadia IRPP. NajhorSie
hodnotenie, az 79. miesto dosiahol okres Gelrfigmliehanie sa samospravy na pomoc
vlady je najvysSie v uvedenom okrese v SR.

Narodna agentura pre rozvoj malého a stredného padkania (dalej NARMSP)
hodnoti situaciu priebezne. Ale po prvykrat puiliila v roku 2010 komplexny material pre
NARMSP firma Hayek Consulting, s.r.o. “Spravu o keapodnikatéského prostredia v
regionoch Slovenskej republiky”.

Sprava hodnoti kvalitu podnikdského prostredia péd regibnov SR na zaklade
Sestnastich hlavnych skupin ukazovave:
turizmus
ekologicka rovnovaha
ob¢ianska infraStruktura
sluzby
Statna sprava a samosprava
bezpénog’ a zdravie
ekonomicka aktivita
cenova a dsova mapa
. hezamestnangs

10.administrativna podpora

11.mzdova motivacia

12.pracovna sila

13.verejné sluzby atanom
14.hospodarenie samospravy

15.verejné financie

16.spokojnos podnikat&ov — ostatné sféry.

Vramci tychto skupin je mnoZstvo konkrétnych dbstych a relativnych
ukazovatéov, ktoré ziskala od cca 3 000 respondentov. YSekiazovatele maju uvedené v
sprave priemer, median, minimalnu a maximalnu hadrmaoegiéne.

Sprava je vBmi detailne spracovana akazdy si mdZe thgjszitiva a negativa
regionu, v ktorom podnika alebo chce podiika

Pozitivum uvedeného materialu je pdiatinos, naopak problém mbézZe mnoZstvo
réznych prepéitacich absolutnych a relativnych ukazovate:

* eura - napriklad priame zahramé investicie v mil. Eur za rok 2009,

* percenta 0 az 100 % - napriklad priemerna noméndlaesana mzda v region€jm je
vysSi priemerny plat v regione, tym je vySSia nd&las’ pre zamestnavdia

» pripadne body — napriklad spokojtigeodnikat&ov s Uradnymi hodinami miestneho,
resp. Mestského aradu.

Zaujimavy bol dotaznik s otdzkami talliska najviac kritizovanych oblasti, najma:
kvalita vybavovania uradnickej agendy, byrokradkayrupiné spravanie sa na uradoch,
transparentnasverejného obstaravania.

Odpovede respondentov od pozitivnej po tiega sa prenasobili bodmi
a pretransformovali sa do prislusnej sadzby.

CoNoO~WNE
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Nazorna ukazka vysledkov je v tdke 3, vybrané su dva okresy — Bratislava .,

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2011.01

bola nezamestnan®g,80 % a Gelnica, kde bola nezamestna2ds90 %.

Taburlka 3
Hodnotenie vybranych
vybranych regiénoch SR 2008/2009

ukazovat®ov konkurencieschopnosti

okresov v dvoch

Region Region
Vybrany ukazovatel’ Bratislava I. Gelni-ca
1. Podiel podnikov so zahrafmym vlastnictvom 26,50 7,20
(len zahraniny vlastnik)
2. Podiel podnikov s medzinarodnym vlastnictvam 7,90 4,10
(zahranény + slovensky vlastnik)
3. Cena stavebnych pozemkov (Eufym 862 21
4. Priemerny mesay plat 12222 565,29
5. Konkurergéné prostredie (0 do 10) 8,418 3,250
6. Kvalita vybavovania Uradnickej agendy 5,743 7,125
7. Byrokracia 4,088 6,875
8. Korupcné spravanie 6,920 8,500
9. Transparentnasverejného obstaravania 4,163 6,125

Zdroj: Sprava o kvalite podnikatekého prostredia v regiénoch Slovenskej repubN@RMSP, Bratislava 2011

Kazdé hodnotenie kvality podnikdisgkéeho prostredia sa snazilo o maximalnu
objektivizaciu vysledkov. Problémom je Ik rozdiel medzi regionmi a podmienkami ich
podnikania.

Na jednej strane sa zd4a, Ze v Bratislave je sidLiatiSia, ale v witych profesiach to
moZe by aj naopak napriklad pre podstatne vysSie cenyebtaich pozemkov, vysSie
néaklady na pracovnu silu, pam podpora z eurofondov sem v uvederi@se nesmerovala.

Prakticky nikto z respondentov nebol presiet, Ze je vSetko v poriadku v oblasti
kvality vybavovania Uradnickej agendy pri transparentnosti verejného obstaravania.

Zda sa, Ze hodnotenie domacich aj zakirayth spracovatev podkladovych udajov
nebolo samotelné. Malo by vie k zamysleniu, kde a ako zlep&valitu podnikania od
zapadu po vychod Slovenska.
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Taburka 4
Silné a slabé stranky Slovenskej republiky v porovani s inymi krajinami

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
Makroekonomické oblag’
- nizke colné bariéry, - nizka dovera verejnosti k politikom
- nizke riziko terorizmu, - nespokojnot zo strany podnikatev na

- korelacia medzi produktivitou prace a vysSkouefektivnog hospodarenia Statu
mzdy

Technologické oblag

- dobré podmienky na prilev priamych - nizke vydavky na vyskum a vyvoj
zahranénych investicii a s nimi - nizky stupé inovacii
prichadzajuci transfer technolégii

- rozSirenos internetu a mobilnych telefénov

Verejné institlcie

- zakladné vzdelanie na nadpriemernej Urovini- rozhodnutia zvyhatljice len wité
- rast dostupnosti informacii skupiny

- registracia majetku - Urovei korupcie

- funkénog’ katasterportalu

Domace podnikat&ské prostredie

- kvalita a dostupna@svstupov, osobitne - vysoké odvodové zaZenie

pracovnej sily - Zrozumiténog’ a pouziténog’ pravnych
- korelacia medzi produktivitou prace a vySKoupredpisov

mzdy - ¢asté zmeny v legislative

Iné faktory

- kvalita noriem v£ahujucich sa na ochranu | - vel’ké regionalne rozdiely v kvalite
Zivotného prostredia a zhoda s podnikatéskeho prostredia
medzinarodnymi dohovormi v tejto oblasti - narast cien vstupov, hlavne energii

- relativne vysoka urowekvality neformalnych| - problémy s infraStruktarou.
vzt'ahov

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade predchadzefuddajov

Tabu’ka sa samozrejme meni afase a v priestore

ZAVER

Proces vytvarania kvalitného podnikakého prostredia je dlhodoby. Formuje sa celé roky,
jednak kvalitnou legislativou, mozrimsl vymoziténosti prava, ale aj chovanim vSetkych
subjektov pénic na makrourovni a kérac na mikrodrovni, najma:

» vlastnikmi podnikov

* manazermi

» zakaznikmi.

Kvalita podnikatiského prostredia je kategoria, pod ktorou si kaddge vytvon’
individualne kritéria a kvantifikovaich rézne, ale zakladny ¢ige len jeden - na zaklade
tychto prepétov urobit’ zaver,¢o je potrebné v danej spdlmsti a v regidne robj aby bol
prirastok HDP maximalny, zisk podnikov rastol g&wala sa Zivotna Urokeobyvatdstva
danej krajiny.
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Z analyzy vyplyva, Ze pre zlepSenie kvality podigksekého prostredia na Slovensku
je potrebné:

* zvySit doveru verejnosti k politikom (zmenou ich spréaeni

» zvysit podiel vydavkov Statu a tym aj podnikov na vyskawyvoj

e zvySit  stupé inovacii (prostrednictvom vhodnych ekonomickychstrgov,
napriklad zmenou odpisovych sadzieb)

» realizova transparentné rozhodnutia zo strany Statnych ejrwgrh organizacii, tym
Znizi moznos korupcie

* neustale hodnatiefektivnos hospodarenia Statu

o skvalitni legislativny proces a zvySizrozumiténog’, pouzit¢énog’ pravnych
predpisov

» obmedzf ¢casté zmeny v legislative

* pruzne riedi infrastrukturu.

Ak sa zlepSi hospodarska situacia v podnikoch ditkvpodnikatéského prostredia
bude réd8, budeme mavysSiu Zivotnu Uroue a vo vSetkych hodnoteniach sa SR ukaze na
lepSich poziciach ako v &snosti.
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SPOLOCENSKA ZODPOVENOST PODNIKOV AKO SU CAST
PODNIKOVEJ KULTURY

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS A PART OF
THE CORPORATE CULTURE

Alexandra Turdkovd, Jana Plchova

Abstract: The corporate culture has various aspects and tl@agers have to improve all of
them. They should manage the company and imprevevdinking conditions, relations at work,
communication, motivation of employees etc. Ond phrthe corporate culture is the social
responsibility. The enterprise can reach differdewels of corporate social responsibility. It caa b
successful when it respects the basic principlesooial responsibility, because every enterprise is
part of society. It can implement different tools all three pillars of corporate social
responsibility (economic, social and environmengallar). The public can be critical to
businesses, which refuse to take responsibility thair business. If the enterprise behaves
responsibly, its reward is positive acknowledgnieorh surroundings and stakeholders.

Purpose of the article:Purpose of this article is to formulate recommeiates regarding
corporate social responsibility for selected enté&sgs. The recommendations are formulated on
the basis of analysis of tools and activities tiegt enterprises implement in the area of corporate
responsibility.

Methodology/methodsFor enterprise analysis used qualitative and qtitative methods. The
enterprises have been surveyed by questionnainedyses of corporate documents, observations
and structured interviews.

Scientific aim The main objective of this article is to compate different perceptions of
corporate social responsibility by the managememhgany and by workers.

Findings: The examined enterprises use modern managemenbagms. In the area of
management enterprises implement the concept @fl sesponsibility

Conclusions(limits, implications etc). In the understanding of corporate social respbifisy there
are differences between employees and the manafjehan enterprise. Workers are not given
their position in society are strong enough to supphe corporate culture and its values, and tend
to perceive the company activities in this areahasgeneral principles and requirements, not as a
voluntary activity of the company.

Keywords: corporate culture, corporate social responsigil{CSR), pillars of CSR, motives of
CSR, barriers of CSR

JEL Classification: M12, M51

UvoD

Moderny sp6sob riadenia, ktory s#mraz castejSie objavuje v podnikoch, predstavuje
z&lenenie konceptu spalensky zodpovedného podnikania do Stylu riadenianiRg si
uvedomuju, Ze nie su hodnotené len na zaklade ekickgch ukazovatéov, ale dolezitymi
ukazovatémi, pomocou ktorych sa podniky hodnotia, je aj @mhinos v oblasti rozvoja,
pomoci a podpory ich okoliu. Snahou podniku je dbsta do povedomia spdaloosti
samozrejme Yo najlepSom svetle. Tragty pristup k manazmentu zabezge nagpnanie
cielov najma v ekonomickej oblasti. Zakomponovanie lepate spoldenskej zodpovednosti
do ¢innosti podniku znamena implementéaciu takej styiaté vizie, ktoré su prospesné nielen
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pre samotny podnik ale aj pre vSetkych stakeholdarokolie podniku. Koncept spaensky
zodpovedného podnikania by sa malf ss&ag’ou strategického planovania kazdej firmy,
ktora je alebo sa usiluje Hbylhodobo Uspesna.

1 CHARAKTERISTIKA SKUMANYCH PODNIKOV

Prieskum spoléenskej zodpovednosti sa uskird v troch podnikoch chemického priemyslu
na Slovensku. Skiimané podniky su stredngiesti, t.j. p@et ich zamestnancov sa pohybuje
v rozmedzi 50-500 zamestnancov. Na zaklade anahfeynych podnikovych dokumentov,
pozorovania a dotaznikového prieskumu sa skumadé, aktivity su v tychto podnikoch
najvyznamnejsie pri implementacii principov sg@osky zodpovedného podnikania. Koie
tohto prieskumu bolo aj identifikovaa poukédzé& na rozdielno$ v chapani spolgenskej
zodpovednosti podniku z pbddu manazmentu a z dialdu zamestnancov. Tohto prieskumu
sa z@astnilo vo vSetkych troch podnikoch v priemere 788mestnancov.

2 SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST A PODNIKOVA KULTURA

Podnikova kultara je s@ag’ou kazdého podniku. Ovpljuje riadenie a taktieZz spravanie sa
zamestnancov, fungovanie podniku, podinje jeho vykonnag postavenie a Uspesitiaza
trhu. Podnik predstavuje Zivy organizmus, ktoryrsni, vyvija a svojdinnog’ prispdsobuje
poziadavkam prostredia — zaujmovych skupin. Podikailtira ma socialny charakter. Jej
urovai, sila a obsah je vo Vkej miere ovplywiovany zamestnancami, manazmentom firmy,
t.J. internym prostredim, ale taktiezZ i@ p6sobi a ovplyiuje ju externé prostredie.

Podnikova kultdra je tvorena réznymi prvkami. Narkyr podnikovej kultiry sa mézeme
pozerd z réznych uhlov pdradu. K prvkom podnikovej kultiry zataje dvojica autorov
Luk&Sova a Novy (2004) tieto elementy:
o Zakladné Strukturne a futiké prvky podnikovej kultary
* Indikatory obsahu podnikovej kultary, ktoré sa viuaju pri pozorovani a diagnostike
kultary podniku
» Nastroje utvarania a odovzdavania podnikovej kuyltur

Podnikova kultaru tvoria hodnoty, normy spravania a pravidla, ktoré su v podniku
prezentované, zdiané a reSpektované zamestnancami. Integralndag’sii podnikovej
kultary je teda taktiez etika, moralka a zodpovedinmodniku vo vSetkych oblastiach jeho
¢innosti.

Pojem spoléensky zodpovedné podnikanie definujeme ako dolr@ointegrovanie
socialnych, ekonomickych a ekologickycliallisk do kazdodennej podnikigkej ¢innosti
a vytvaranie pozitivnych ¥ahov s prostredim podniku (Trnkova,2005).

Kazdy podnik ma svoju charakteristicki stratégiu readvaznosti naiu si vybera rézne
nastroje spolkensky zodpovedného podnikania. Existuje mnoho #ktiktoré podniky
vyuzivaju v oblasti spoltenskej zodpovednosti. Tieto aktivity moznocleait do jednej
z troch oblasti spot@nsky zodpovedného podnikania firmy (Steinerov@820

* Ekonomicka oblas

» Socialna oblas
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* Environmentélna oblads
VSetky tri oblasti spoltensky zodpovedného podnikania sa prejavuju v inotarngj
v externom prostredi podniku.

Spolaiensky zodpovedné podnikanie je zadefinované v 2Zglknihe EU z roku 2011 ako
dobrovdné integrovanie socialnych a ekonomickych zaujmovkdzdodennych firemnych
¢innosti a interakcii s firemnymi stakeholdermi @edainteresovanymi subjektmi, resp.
zaujmovymi skupinami. Jednotlivi stakeholderi, hujmy, vzajomné \tahy ako aj v#ahy
voci firme sa schematicky znazornené na obd. Jednotlivé zdujmové skupiny tvoria
¢lenovia interného a externého prostredia podnikpol&ensky zodpovedny pristup k
podnikaniu vyZzaduje od firmy sledovanie zaujmov tkgeh zaujmovych skupin.
(Rudy,2002).

AKCIONARI || * T . o i
{ " ) \wj Rada Daiiova L v ’ PEORONES
- R riaditePov  sprava :
‘{, :‘ {/ b
- L
) ' = . /
‘ DODAVATELIA <\‘j FIRMA - J:) SPOTREBITED
B ln
‘\ I;’, ‘"\ ./’
p ) Kvalita Odbory
' : = _A__ ovzdusia : -l F T AT
SPOLOCNOST ‘«\1 ] e > ZAMESTNANCI

Obr.¢.1 Model sveta stakeholderov
Zdroj: Rudy,2002

Ekonomicky pilier

Ciel'om aktivit v tejto oblasti by malo Bysledovanie a vylepSovanie procesov, ktorymi firma
prispieva k ekonomickému rozvoju asnaha o minino&ianie pripadnych negativnych
doésledkov vyplyvajucich z tejtatinnosti. Hlavnou ulohou v tejto oblasti by malo tby
zabezpeéenie transparentného podnikania a budovania pogidh vz’ahov so
stakeholdermi.

Medzi aktivity, ktoré podporuju spalensky zodpovedné podnikanie, patria faodrnkovej
(2004) a Steinerovej (2008) nasledujuce nastroje:
» Eticky kodex firmy
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» Poskytovanie jasnych a pravdivych informacii o piktdch podniku
* Bezpeéné a kvalitné produkty
» Uplatiovanie principov dobrého riadenia
» Vcasneé platenie faktir dodaviden
» Boj proti korupcii, transparentnbpodnikania
* Marketingova etika
» Evidencia a rieSenig’aznosti od stakeholderov
Socialny pilier

Cielom aktivit firmy v tejto oblasti by malo Bysledovanie a minimalizicia negativnych
nasledkov poésobenia firmy na cely socialny systémivaet spol@nosti. Socialna oblds
spolatensky zodpovedného podnikania sa zameriava nanéntprostredie- zamestnanci
podniku ako aj na externé prostredie- vergjnksmunity, rodiny zamestnancov a pod.
Socialny pilier sa zameriava na vedomé podporovanignych oséb s ciem zvySova
kvalitu Zivota spolonosti.

Pod’a autoriek Trnkova (2004) a Steinerova (2008) meativity spold@ensky
zodpovedného podnikania v socialnej oblasti moZeanadi’:

e Zapojenie zamestnancov do procesov rozhodovania

* Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

* Bezp&nog a ochrana zdravia pri praci

» Starostlivog o prepustenych zamestnancov

* Opatrenia voi diskriminacii, zabezp&enie rovnosti prilezitosti

* Boj proti korupcii

» Pomoc socialne znevyhodnenym skupindm

e Obchodné spolupraca s miestnymi dod&irate

e Spolupraca so Skolami

» Podpora kvality Zivota spataosti (Sport, kulttra)

Environmentalny pilier

Cielom environmentalneho piliera v oblasti sp@osky zodpovedného podnikania je
monitorovanie a zniZzovanie negativnych vplyvénnosti podnikania firmy na Zivotné
prostredie.
Medzi aktivity podniku, ktoré zniZuju negativny @ap na Zivotné prostredie,

zaral’'ujeme nasledujuce nastroje (Trnkova ,2004 a Stawde2008 ):

» Ekologick& vyroba

* Normy a Standardy (ISO radu 14000, EMAS)

* Investovanie do novych ekologickych technolégii

* Recyklacia

« Uspora energie

* Minimalizovanie odpadov

* Ochrana prirodnych zdrojov

* VyuZivanie alternativnych zdrojov energie
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2.1 Normalizacia v oblasti Spoléenskej zodpovednosti firiem

Aktualnym trendom pri implementacii pristupov C8® firmach je aj nova medzinarodna
norma ISO 26000 Usmernenie k spotenskej zodpovednosti, ktor4 integruje doterajSiu
najlepSiu prax, vedomosti a skusenosti tykajucesaaienskej zodpovednosti organizacii
bez olfadu na ich vikod’, typ a sidlo. Norma bola vypracovana na zékladesuetového
konsenzu a ma sliZziako pomdcka pri porozumeni pojmu sp@oska zodpovedntsjej
principov, Kucovych oblasti a pri jej integracii donnosti organizacie.

Jednou z podstatnych uloh tejto novej normy je najms manazérom k porozumeniu
principom spoldenskej zodpovednosti fiiem aich uplevaniu v konkrétnej praxi. Za
taziskové oblasti spotenskej zodpovednosti su v tejto norme @em&: ochrandudskych
prav, dostojného Zivota, zivotného a pracovnéhcstpedia, etickécestné a spravodlivé
podnikatéské postupy, abanska angazovanfysrozvoj komunity, rast vzdelanosti a kultary
udi. (Jemala, 2010)

3 MOTIVY A BARIERY SPOLO CENSKY ZODPOVEDNEHO
PODNIKANIA

Bussard (2005) uvadza, Ze existuju rozdiely v néafiv podnikov v oblasti spotensky
zodpovedného podnikania. Podniky su stimulovanénggad spola@ensky zodpovedne na
jednej strane pdsobenim externého prostredia arnbejd strane internym prostredim -
vlastnikom, resp. manazmentom podniku.

Motivy participéacie podniku na spolatensky zodpovednom podnikani

Motivy a dbvody pre spotensky zodpovedné podnikanie moézut bybzne. Medzi
nagastejSie vyskytujice sa motivy sp@&asky zodpovedného podnikania patria (Bussard,
2005):

e Vizie a hodnoty podniku

» Stratégia podniku

e Osobny zaujem manazmentu podniku

» Pocit moralnej zodpovednosti

* TuzZba realizovdmoderné podnikatské postupy

* Snabha vrati nieco miestnej komunite

Bariéry participacie podniku na spolatensky zodpovednom podnikani

Podniky najastejSie zakuju k prekazkam, ktoré brania podnikom sprasa spoléensky
zodpovedne, nasledujuce prvky ( Bussard,2005):
* Obava zvySenia nakladov
* Nedostaténa motivacia majitéa podniku, resp. manazmentu
* Obmedzena mozntsealizacie zmeny v procesoch podniKakejcinnosti
» Strach z byrokracie
* Nedostatokkasu a naréné ziskavanie zamestnancov pre ,danu vec*
* Nedostatoné prepojenie koncepcie spéémskej zodpovednosti s podnikovou
stratégiou
* Nedostatok vedomosti o koncepcii spalinskej zodpovednosti a neznall ey
vyuZzitia v praxi
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Z vysledkov prieskumu v troch skimanych podnikoglplynulo, Ze hlavnymi dévodmi,
ktoré podniky v naSich podmienkach motivuju podidigpola@ensky zodpovedne patria:

» Tvorba imidZzu podniku
e Tvorba dobrého mena podniku
» Vytvaranie pridanej hodnoty podnikania

Vybrané podniky, ktoré sa na prieskume speiske] zodpovednosti podnikaniacaatnili,
sa angazuju vo vSetkych troch oblastiach sfmoisekej zodpovednosti. Aktivity sp@ensky
zodpovedného podnikania, ktorymi dané podniky pgdijl a angaZzuju sa na ,veciach
verejnych”, st uvedenétab¢.1.

TabuPka ¢€.1 : Aktivity v oblastiach spolatenskej zodpovednosti v skimanych
podnikoch

Pilier SZP Nastroje SZP Podnik X Podnik Y Podnik Z

Eticky kédex X

Ekonomicky | V¢éasné vyplacanie mzdy
pilier Norma ISO 9 001

Norma ISO 22 000

Vzdelavanie

zamestnancov

Spolupraca so Skolami

Dostupnos informacii o

produktoch

Norma BSi 18 001

Nadacia

Sponzorstvo

Recyklacia odpadu

Environmentalny| Ekologicky vyrobny

pilier program
Norma ISO 14 001

Zdroj: vlastné spracovanie

X

Socialny pilier

AN AN NENE N T NN AN NN NN

Ako vyplynulo v vyskumu, vSetky tri skimané podnigg spoléensky angazuju a snazia sa
podnika’ spola@ensky zodpovedne. Ako je vidie tabuke¢.1, Ziadny z uvedenych podnikov
nema integrovany eticky kodex. Podniky disponujterimymi normami a predpismi, ktoré
usmefiuju spravanie sa zamestnancov a ufm@i¥ im rozpozné spravne od nespravneho.
Podnik ,Z“, ktory spomedzi skimanych podnikov vykpez najmensiu angaZzovanpsesp.
nizsi stupé vyuZzitia nastrojov SZP sa nachadza spomedzi skyohapodnikov na trhu
najkratSie obdobie, takZe niektoré aktivity sgelesky zodpovedného podnikania zZ&ti@ma
integrované do svojej podnik#itkej ¢cinnosti. Manazment tohto podniku je vS8ak nakloneny
myslienke spoldenskej zodpovednosti.
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4  ROZDIELY V CHAPANI SPOLO CENSKEJ ZODPOVEDNOSTI
FIRMY JEDNOTLIVYMI SKUPINAMI ZAMESTNANCOV

Aktivity v oblasti spol@ensky zodpovedného podnikania je moznéclevit do dvoch
skupin. Prva tvoria pravidla a normy, ktoré su defiané ako zakonné povinnosti a podnik
ich musi reSpektovaa dodrziavé. Do druhej dimenzie je mozné zanadiSetky aktivity

v ktorejkd'vek z troch zakladnych oblasti sp&dmsky zodpovedného spravania, ktoré podnik
vykonava nad ramec zékonnych povinnosti. Ide oaanu (tas’ podniku na ufitych
systémoch proaktivneho spravania sd’adiska napr. ochrany Zivotného prostredia aich
otvoreny dialég s verejnésu. Tato druha dimenzia spoensky zodpovedného podnikania
ma SirSi zaber a predpoklada ,osvieteny* manazmesg. majitéov firmy, ktori vnatorne
pocituju potrebu angaZovaa a participowana ,veciach verejnych”.

Prieskum, ktory bol v tejto oblasti realizovany pominanych troch podnikoch si
stanovil za cié porovn@ ako sU chapané resp. vnimané aktivity a ulohylogpasky
zodpovedného podnikania z @adu manazmentu firiem az deldu radovych
zamestnancov. Podniky, ktoré saastnili prieskumu v oblasti spalenskej zodpovednosti,
dosiahli v dimenziach chapania sp#askej zodpovednosti firmy vysledky znazornené
v grafec.1.

Chapanie spolocenskej zodpovednosti podniku
zamestnancami

|.Dimenzia R

T
lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll la
--------------------------------------------------------------------------

| ‘ | l I ] } l [ I ‘ M |.Dimenzia THP

M ll.Dimenzia R

t411.Dimenzia THP

‘ J

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 %

Graf €. 1 Chapanie spoléenskej zodpovednosti podniku zamestnancami - THPR
Zdroj: vlastné spracovanie

Z vysledkov prieskumu mézeme konStatgv&e chapanie spalensky zodpovedného
podnikania, jeho dloh a nastrojov sa v podnikoctazgie odliSuje v zavislosti od toh#,su
respondenti na manazérskych poziciéctgrafe oznéeni ako THP)alebo na robotnickych
poziciach(v grafe oznéeni ako R) Zatid ¢o zo strany robotnikov vo vSetkych troch
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skumanych firmach prevazuje nazor, Zze spmhsky zodpovedné spravanie sa ich firmy je
sitag’ou plnenia si jej zakonnych povinnosti, pracovniecanazmentu si pdd tohto
prieskumu jasne uvedomuju déraz, ktory je pri sgehskej zodpovednosti firiem kladeny na
dobrovd’né, proaktivne spravanie v ekonomickej, socialpepaironmentalnej oblasti. Tento
vysledok je nepochybne ovplyvneny faktom, Ze oéeiat podniku v oblasti spalenskej
zodpovednosti je determinovana prave rozhodnutian@ngaZzovangsu manazmentu
podniku. Zamestnanci na robotnickych poziciach fp@maitulu svojho postavenia vo firme
dostaténu silu presadzovav podnikovej kulture vlastné hodnoty a presiesde a maju
tendenciu vnimé& ako direktivu aj poziadavky, ktoré su na nich kia€l v savislosti so
spolatensky zodpovednym spravanim ich firmy.

ZAVER

Spolaiensky zodpovedné podnikanie je dolezitowastlou Zivota &innosti podniku.
Podniky sicoraz viac uvedomuju, Ze igtinnog’ ma vplyv nielen na ekonomicku obfasle
taktiez ma dopad aj na socialnu a environmentalslasd Je zrejmé, Ze prvoradym bBoen
podniku je dosahovazisk. Zisk predstavuje prostriedok, pomocou ktoré&lochadza k
prenosu vyhod z Uspesnosti podnikania na cell spo

Skaimané podniky sU ochotné integrovaarealizova spol@enskd zodpovedn6s/o
svojej kazdodennsjinnosti, ¢co dokazuju aj vysledky nasho prieskumu. Podnikyziyaju
rézne nastroje spalenskej zodpovednosti v ekonomickej, environmenjalasocialnej
oblasti. Ich motivom je hlavne vytvaranie pridarfgydnoty podnikania, tvorba imidzu
a dobrého mena. Za nedostatok by sa dal@zihakt, Ze mnohi zamestnanci na robotnickych
poziciach nie su dostatwe informovani o koncepcii spa@ensky zodpovedného podnikania
ich firmy. V&S8ina zamestnancov — robotnikov newvie, spol@enska zodpovedntss sebe
zahna, a preto by bolo vhodné dastdo povedomia aj tychto zamestnancov existenciu
druhej dimenzie spotenskej zodpovednosti. VSetci zamestnanci by malliede ze
spolatensky zodpovedné spravanie sa ich firmy nie je zZ&onnou povinna®u ale
dobrovdnou aktivitou, ktorej cibom je minimalizacia negativnych nasledkov pésobenia
firmy na socialny a ekologicky systém, v ktorom qidis
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ODBORNE CLANKY

PREVIAZANOS T PROGRAMU PREVENCIE ZAVAZNYCH
PRIEMYSELNYCH HAVARIi A BEZPE CNOSTNEHO
RIADIACEHO SYSTEMU

COHERENCE OF THE PREVENTION OF MAJOR
INDUSTRIAL ACCIDENTS AND SAFETY MANAGEMENT
SYSTEM

Miroslav Fodor

Abstract:

Purpose of the article is a short description of legislation in the EUda8lovakia in the field of
major industrial accidents, outline article linkingne major industrial accident prevention and
safety management system, which play an importdatim major industrial accidents.
Methodology/methods of research based on Act no. 261/2002, the prewentf industrial
accidents, particularly in the annexes of the Act.

Scientific aim work points to the interdependence of the accidemvention and safety
management system, how to proceed with the praparaind presentation program, accident
prevention and safety management system.

Findings resulting from research problems we describe how to prodeedeveloping of the
prevention of major industrial accidents and safetgnagement system, when an enterprise falls
into category A or category B, respectively haslisibal limit quantities of certain dangerous
substances.

Conclusions (limits, implications etc)revention program should include defined objadgiand
resources necessary to ensure prevention. Progfamegprevention of major industrial accidents
is formed integrally. Since not all businesses hawertified management systems, the degree of
integration within the prevention of major indusiraccidents is different. If you are not corrgctl
assessed the risks, there is a problem in creatiegstructures and responsibilities of the safety
management system

Keywords: major industrial accidents, legislation, preventj@afety management system,

JEL Classification: H12,J28,K32

UvoD

Chemicky priemysel a priemysel, pri ktorom sa vyafii chemické latky, so sebou
neprinasaju len uzitmé produkty, bez ktorych by &isna moderna sp@ioos’ nemohla
fungova, ale prindSaju aj mnohe rizika, ktoré si beZnytigintd® mnohokrat neuvedomuije.
Vyroba, spracuvanie, pouzivanie, skladovanie a rprgwanie chemickych latok v sebe
ukryvaju rizika, ktoré moézu v koteom dosledku viesaz k zavaznej priemyselnej havarii
s vaznymi nasledkami na Zivot a zdrabigli, Zivotné prostredie a majetok [9](SOLC, 2010,
S. 23).
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1. LEGISLATIVA V OBLASTI ZAVAZNYCH PRIEMYSELNYCH
HAVARI[ (ZPH)

1.1 EURQP$KA LEGISLATIVA V OBLASTI ZAVAZNYCH PRIEMYSELN YCH
HAVARII

V ¢lenskych Statoch Eurdpskej Unie je prevencia zaxazpriemyselnych havarii upravena
Smernicami Rady a dohovorom o cezhéagch &inkoch priemyselnych havérii. Eurépska
legislativa tykajuca sa ZPH:

» Smernica Rady 82/501/EHSo vekych havarijnych nebezpenstvach uditych
priemyselnyckinnosti (SEVESO I),

» Smernica Rady 96/82/ES kontrole nebezgenstiev vékych havarii s pritomndsu
nebezpeénych latok (SEVESO II),

» Smernica 2003/105/Europskeho parlamentu a Rady tiajica Smernicu Rady
96/82/ES (SEVESO III),

» Rozhodnutie Komisie 1999/314/ESykajuce sa dotaznika, ktory satahuje na
smernicu Rady 96/82/ES o kontrole nebeéppstiev vékych havarii s pritomndsu
nebezpeénych latok,

» Odporu¢anie Rady OECD C/88/84/FINAL o vymene informécii, tykajucich sa
nehdd schopnych spbésélmezhranini Skodu,

» Rozhodnutie — Odpori&anie Rady OECD C/88/85/FINAL tykajuce sa
poskytovania informacii verejnosti &asti verejnosti v rozhodovacom procese,
vzt'ahujlce sa na prevenciu a zdolavanie havarii syigsknebezpinych latok,

» Dohovor EHK OSN o cezhrarinych &inkoch priemyselnych havarii,

1.2LEGISLATIVA V OBLASTI ZAVAZNYCH PRIEMYSELNYCH HAVAR i
V PODMIENKACH SLOVENSKEJ REPUBLIKY

V Slovenskej republike sa problematike prevencigazaych priemyselnych havarii venuju
nasledujuce zakony resp. vyhlasky:

a. Zakon &. 261/2002 Z. zo prevencii zavaznych priemyselnych havarii a @mzena
doplneni niektorych zakonov, v zneni neskorSicllpisov (zakore. 277/2005 Z.z.),

b. Vyhlaska MZP SR &. 489/2002 Z. z.ktorou sa vykonavaji niektoré ustanovenia
z&kona o prevencii zavaznych priemyselnych haeasiizmene a doplneni niektorych
zakonov, v zneni neskorsich predpisov (Vyhlaska MER. 451/2005),

c. Vyhlaska MZP SR &. 490/2002 Z. zo bezpénostnej sprave a o havarijnom pléane
v zneni neskorsich predpisov (Vyhlaska MZP&SR52/2005).

2. PROGRAM PREVENCIE ZAVAZNYCH PRIEMYSELNYCH
HAVARII

Program prevencie zavaznych priemyselnych hav@&PZPH) obsahuje celkové ciele
a principy prevadzkovalte s ofiadom na kontrolu vnatornych a vonkajSich nebé&zpstiev.
Program prevencie zavaznych priemyselnych havaii povinni vypracovéa vsetci
prevadzkovatelia, ktori spadaju pod rezim zakén261/2002 Z.z. o prevencii zavaznych
priemyselnych havarii (prevadzkovatelia kategoria B). Nalezitosti programu prevencie
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zavaznych priemyselnych havérii su ustanovené v 8akonac¢. 261/2002 Z.z. aich
podrobnosti upravuje 89 vyhlasky Ministerstva znéio prostredia SR. 489/2002 Z.z.,
ktorou sa vykonavaju niektoré ustanovenia zakommaewencii zavaznych priemyselnych
havarii a o zmene a doplneni niektorych zakonormenz neskorSich predpisov.
Mechanizmus kategorizacie organizacii fgdakona o ZPH:

Organizacie sa kategorizuju gadcelkoveho mnoZzstva vybranych nebeényeh latok, ktoré
su pritomné v podnikuStiet (N) pomernych mnozstiev dvoch alebo viacerychragych
nebezpeénych latok pritomnych v organizacii v mnozstvachngieh, ako su ich prahove
mnoZstva pobh stpca 1 alebo §ca 2 tabiky | alebo tabiky Il zakonag. 261/2002 Z.z.
v zneni neskorSich predpisov, n&ly zaradenia organizacie do kategorie A alebogdate

B pod’a § 4 ods. 2 pism. b) a odseku 3 pism. b) tohtormka vypéita poda nasledujuceho
vzorca:

............. + 1)

kde:

g. je mnozstvo pritomnej vybranej nebeaps latky ,n“ (alebo kategorie nebezech
vlastnosti vybranych nebezgch latok ,n“) spadajucej d@&asti 1 prilohy zakona.
261/2002 Z.z. v zneni neskorSich predpisov v tonach

Qn je prahové mnoZstvo vybranej nebeaps latky ,n“ pod’a tabuiky | alebo prahové
mnoZstvo kategérie nebezjeych viastnosti ,n“ poth tabidiky 1l z ¢asti 1prilohy zakon&a:.
261/2002 Z.z. v zneni neskorSich predpjgmitom za Qn sa dosadi na zaradenie organizacie
do:

a) kategorie A prahové mnozstvo ﬂiad;l:pca 1 tabiky | alebo tabtky II,
b) kategorie B prahové mnoZstvo adtpca 2 tablky | alebo tabiky II.

Organizacia sa zaradi do kategorie A, ak:

» celkové mnozstvo vybranej nebezpej latky sa rovna alebo je &&ie ako prahova
hodnota uvedena vipti | tabuky | alebo v dipci 1 tabdiky Il ¢asti 1 prilohyg. 1
tohto legislativneho zameru, ale je mensie akoqwathodnota v §ci 2 tabuliky |
alebo v dipci 2 tabiiky 1l ¢asti 1 uvedenej prilohy alebo

» set pomernych mnozstiev N dvoch alebo viacerych agfch nebezgaych latok
vypccitany podia vzorca (1) a za podmienok uvedenyctasti 2 prilohyé. 1 tohto
legislativneho zameru sa rovna alebo j&vako jedna.

Organizacia sa zaradi do kategorie B, ak:

» celkové mnozstvo vybranej nebezpej latky sa rovna alebo je &&ie ako prahova
hodnota uvedena vipti 2 tabuiky | alebo v dipci 2 tabuiky Il ¢asti 1 prilohys. 1
tohto legislativheho zameru alebo

» set pomernych mnozstiev N dvoch alebo viacerych agfch nebezgaych latok
vypccitany podia vzorca (1) a za podmienok uvedenyctasti 2 prilohyé. 1 tohto
legislativneho zameru sa rovna alebo jgSvako jedna.
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Nasledne sa vzorec (I)ouzije na hodnotenie celkového nebeérmpmstva spojeného s
toxicitou, hotavog’'ou a ekotoxicitou.

Co obsahuje program prevencie zavaznych priemyselhgearii vo véeobecnosti:

Prevencie v oblasti zavaznych priemyselnych haudyiimal pat® medzi hlavné priority
vrcholového vedenia, nakko je prirodzenou si@g’'ou ochrany zamestnancov, Zivotného
prostredia a majetku. Tento program prevencie wza& politiky prevencie ZPH, ktora je
neodmysliténou sdas’ou kazdej organizacie. Program prevencie zavazhgehrii obsahuje
celkové ciele a principginnosti prevadzkovafa s ofiadom na kontrolu vnuatornych a
vonkajSich nebezgenstiev zavaznych havarii, najma:

» ciele a zasady (vychadzaju z politiky prevencie YRifevencie zavaznych
havarii a pripravenosti na ne,

e opatrenia na splnenie €@ a zasad pda pismena a), vratane prislusnych
prostriedkov, Struktdar a riadiacich systémov tadhy sa zabezpiga vysoka
arovei ochrany zdravidudi, Zivotného prostredia a majetku.

Oblasti pokrytia programom prevencie zavaznychmyiselnych havarii:

o Organiz&na Struktira podniku a potrebni zamestnanci- siigjee sa na opis
organizanej Struktury a oséb zodpovednych za plnenie peXia#t zakona,

o Identifikacia a hodnotenie nebezpestiev ako moznych zdrojov rizika ZPH-
prevadzkovaté deklaruje svoje ciele aprincipy identifikacie @dhotenia
nebezpéenstiev ako zdrojov vysokej Urovne beapesti a ochrany Zivota a zdravia
Tudi, ZP a majetku,

o Riadenie prevadzky- prevadzkoviata zameria na ciele a principy riadenia prevadzky
podniku preto, aby zabezfkevysokd Urovés bezpeénosti prevadzkovania svojich
¢innosti,

0 Riadenie pripadnych zmien v podniku- deklaruju igdeca principy¢innosti riadenia
pripadnych zmien v podniku, ktoré by mohli tmglyv na udrZzanie vysokej urovne
bezpé&nosti a ochrany Zivota a zdraviadi, Zivotného prostredia a majetku,

o Havarijné planovanie- prevadzkoviteopisuje celkové ciele a principy havarijného
planovania (vypracovanie havarijného planu podniku)

o Monitorovanie plnenia programu- obsahuje ciele iagipy v oblasti vykonavania
monitoringu a kontroly najma v rovine priebeznejal§@a priebezni kontrolu
kritickych miest v podniku, zariadenia a pristr@gowybavenie, kontrola suladu
s predpisanym Skolenim, vycvik zamestnancov) adasj (uskut®iuje sa nasledne,
ako reakcia na vzniknutl zavaznu priemyselnd havéiizisuju sa nielen
bezprostredné pfiny, ale aj vSetky zasadné zlyhania, ktoré viedhiakérii, alebo
k inej zavaznej odchylke od normalneho prevadzkosthvu),

0 Audit- vykonavanie auditov zameranych na preskumaxhodnosti, &@nnosti
a plnenia programu prevencie zavaznych priemyshlhgwarii.

3. BEZPECNOSTNY RIADIACI SYSTEM

Bezpe&nostny riadiaci systém (BRS) je uceleny systémkfiiry zodpovednosti a postupov,
ktory ma povinnot zavies podnik kategorie B na zabezjmie plnenia programu prevencie
zavaznych priemyselnych havarii. NaleZitosti bémpstného riadiaceho systému su
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ustanovené v 8§ 8 zakon& 261/2002 Z.z. aich podrobnosti upravuje 810 a$ky
Ministerstva zivotného prostredia SR 489/2002 Z.z., ktorou sa vykonavaju niektoré
ustanovenia zakona o prevencii zavaznych priemysbklnhavarii a o zmene a doplneni
niektorych zakonov v zneni neskorSich predpisov.

Bezpeé&nostny riadiaci systém obsahuje potrebné opatremjmad v oblasti organizacie
riadenia a zamestnancov, identifikacie a hodnotedikych nebezpé&nstiev, prevadzkovej
kontroly, riadenia zmien, havarijného planovaniantkoly plnenia ciov a principov
programu, ako aj pre audit a systematické hodnetakiualnosti a dinnosti programu i
samotného bezprostného riadiaceho systému [10](SOLC, 2003, s. 34)

Bezpe&nostny riadiaci systém je mozné vytwoaj rozSirenim uz existujuceho a fungujuceho
systému riadenia, vtom pripade je nutné, aby piek@vat€ tam, kde je to potrebné,
dokazal, Ze tento systém riadenia plne pokryveblgs prevencie zavaznych priemyselnych
havarii a vyhovuje legislativnym poziadavkam, ktsdéustanovené v 8 8 zakoha261/2002
Z.z. a § 10 vyhlasky. 489/2002 Z.z. Je potrebné trdo Uvahy, Zze pd@ § 10, odsek 2
vyhlasky¢. 489/2002 Z.z. obsahuje bezpestny riadiaci systém opatrenia, prislusné zdroje,
Struktury ariadiace postupy na zabempee plnenia programu prevencie zavaznych
priemyselnych havarii a to v nadvaznosti na jeivédtbblasti upravené v programe, ktorymi
su poda 8 9, odsek 3 vyhlasky:

Organiz&na Struktura podniku a potrebni zamestnanci,

Identifikacia a hodnotenie nebezpastiev ako moznych zdrojov rizika zavaznych
priemyselnych havarii,

Riadenie prevadzky,

Riadenie pripadnych zmien v podniku

Havarijné planovanie,

Monitorovanie plnenia programu,

Audit.

oo

@00

Sag’ou bezpénostného riadiaceho systému su aj ukazovateleimedira a kritéria potrebné
na hodnotenie dinnosti realizovanych opatreni a vhodnosti ¢aosti bezpé&nostného
riadiaceho systému (oht.1).
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Definovanie celkovych ci®v a principowinnosti
opatreni

Definovanie planu na dosiahnutie e PPZPH

a

Formulacia detailnych postupov na implementagiu

planu (KTO,CO, AKO, KEDY)

Vlastna realizaciginnosti

Monitorovanie plnenia programu

Kontrola vysledkov

Audit

Ano

Opravna akcia

\ 4

Revizia minimélne raz za 5 rokov
(v pripade zmeny technologie, resp . zmeny
v mnozstvach vybranych nebe#pgch latok

VvV organizacii sa revizia uskutoi hnef’ po tomto

zisteni resp. po zmene technolégie v organiza

i)

Obrazok 1. Vzajomna zavislog a previazano$ bezp&nostného riadiaceho systému
a programu prevencia zavaznych priemyselnych havéii
Zdroj: vlastné spracovanie
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Prevadzkovatepodniku kategorie A l

Prevadzkovatepodniku kategorie B

vypracuje vypracuje

Program prevencie ZPH

Program prevencie ZPH obsahuje celkové ciele acimyncinnosti prevadzkovata
s oiadom na kontrolu nebezgEnstiev ZPH, najma:

» Ciele a zasady prevencie ZPH,

» Pripravenos na zdolavanie ZPH a obmedzovanie ich nasledkov,

» Opatrenia na splnenie t@v a zasad prevencie ZPH tak, aby
zaistila vysoka urove bezpénosti a ochrany Zivota a zdraviadi,
Zivotného prostredia a majetku.

vypracuje

Bezpenostny riadiaci systém

Bezp&nostny riadiaci systém je deny na
zabezpeéenie plnenia programu prevencie.

Obsahuje potrebné opatrenia v celom rade obl
nevyhnutnych pre plnenie programu prevencie ZPH

predlozZi na poZiadanie predlozi na poziadanie

Prislusny organ pdd § 26 zakona

Obrazok 2. Schéma pre vypracovanie a predloZenie pgramu prevencie zavaznych

priemyselnych havarii a bezp&nostného riadiaceho systému
Zdroj: vlastné spracovanie

Pokid’ organizacia spada do kategorie Bralmje sa na organizaciu pidgts’ (Informovanie

a ast verejnosti) zakonda 261/2002 Z.z. v zneni nehorSich predpisov, kdnkré&8 22
informovanie verejnosti a jejfds’ na rozhodovacich procesoch. Tento paragraf havtmn,
Ze, prevadzkovate organizacie kategorie B je povinny v mieste obygkl spésobom
informova’ verejnos, ktord mdze by dotknuta zavaznou priemyselnou havariou pri jeho
¢innosti (alej len ,dotknuta verejn@¥), o charaktere tejtéinnosti, 0 moznych rizikach a o
opatreniach na ich znizenie, ako aj o poZzadovarmpavani sa dotknutej verejnosti v pripade
zavaznej priemyselnej havarie. c&@dne zasle tato informaciu aj okresnému Uradu,norga
Statnej spravy na Useku ochrany pred poZiarmi &ndtgj obci. Dalej prevadzkovate
organizacie kategorie B zabezpévall pristupnasinformacii pre verejnasvratane trvalej
pristupnosti aktualizovaného supisu vybranych nedies/ch l1atok pritomnych v podniku. V
zaujme zjednotenia informovania dotknutej verejnasjma v pripadoch, ak sa v ohrozenej
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oblasti nachadza viacero podnikov kategorie B, mokeesny uUrad po prerokovani s
prislusnymi prevadzkovdimi rozhodntdi, Ze on sdm zabezfieinformovanie dotknutej
verejnosti. Zarowe uréi rozsah podkladov, ktoré mu na to maju poskytpednotlivi
prevadzkovatelia.

ZAVER

Pri tvorbe programu prevencie dochadza mnohokréakkeslenému dojmu, Ze je to material
s terminmi, ktoré je potrebné spinProgram prevencie by mal obsahtwefinované ciele,
zdroje apod., ktoré sliZzia na zabemree prevencie. Program musitbypoiaty do
existujucich  manazérskych systtmov v danom podnilaertifikovanych alebo
necertifikovanych. Predpokladom poznania ftndsti existujucich systémov v podniku je ich
avodné preskumanie. V zakone o zavaznych priemyselrhavariach sa malo miesta
venovalo udrzbe. Manazérske systémy spojené s wykomidrzby mnohokrat priamo
obsahuju potrebné informéacie na posudenie rizikyatimého planovania.DalSou
skuseno®ou je, Ze aj k& tento predpis bol vytvoreny integralne, dozorn@aoy ho
posudzuju integralne. Nie vSetky podniky maju ¢kdivané manazérske systémy, a preto
stupei integracie v ramci programu prevencie zavaznyamnpyselnych havarii je rozdielny.
Bezpe&nostny riadiaci systém ma za ulohu splpoziadavky kladené na prevenciu. Problém
nastane v pripade tvorby Struktlr, zodpovednodti,nge su spravne odhadnuté rizika.
V tychto pripadoch déjde nastejSie k podhodnoteniu. V nasledovnom kroku ps(dleni
rizik na konkrétneho zamestnanca povereného daradliepnatikou su kladené neprimerané
vysoké poziadavky s dhdom na splnenie uloh plynacich zo zékona. V pepate boli
vykonané vhodné predbezné posudenia, je stanowersadpvany péet Struktlr potrebnych
na zabezpgenie programu prevencie zavaznych priemyselnychatiiaa bezpénostného
riadiaceho systému [4](ORAVEC a kol., 2004, s.8).
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DESKRIPTIVNI ANALYZA VYUZIVANI BIOENERGETIKY
V CESKE REPUBLICE

DESCRIPTIVE ANALYSIS OF BIOENERGETICS
UTILIZATION IN THE CZECH REPUBLIC

AleS Hes, Miroslav Kol&ny

Abstract

Purpose of the article. Bioenergetics is comprehended as the system ofggrgenerating,
particularly from the biomass and if need be frdme biological waste. The utilization of the
bioenergetics in practice determines the agrariasliqy in a given region and in this way
influences the landscape character, production arsrvice sector and creates an important part
of the agrocomplex. However, despite all efforis ot possible to find a complex and structured
analysis that elaborates and discovers the econaidie of bioenergetics utilization as the goal-
directed source of energy generating.lt is therefoecessary to establish the economic relevance
of spent financial funds both from the budget ef@zech Republic and EU structural funds. This
article focuses on the total efficiency of fundgested into bio energy technologies and ponders
their future development both in the Czech Repullid EU. This contribution was processed
within the Research Project of MSM 6046070906 “€henomics of Czech agricultural resources
and their effective use within multifunctional syss of agriculture and food“, Faculty of
Economics and Management, Czech University of3gfences in Prague

Methodology/methods. The key methods used included data analysis, SW@lysés and analysis

of information available for the given theme. Themises can be then evaluated using the
methods of descriptive analysis, comparison andickiah.

Scientific aim. The key aim of the article is to perform the ecoicogwvaluation of bioenergetics
equipments construction and input analysis of thmary data acquired based on which the level
of these equipments in the CR energy sector infuhae will be determined. There are two
scientific premises raised — first that the bioayegics surely belongs among the important sources
of renewable energy, second that the state and &bpat of renewable energy sources is
sufficient.

Findings. Compared to other ones biomass is considered thst raovironmental friendly
alternative of renewable energy sources for theppaes of incineration and solid municipal waste
dumping. Also the second premise state and EU sumfothe renewable energy source is
sufficient has been confirmed. However, the quedifotransparency of meaningful and rational
use of these funds for bioenergetics purposes remaisolved and the support has been proved to
be distorted and not providing an easy survey so fa

Conclusions. The area of renewable energy sources incl. bioegtarg represents a promising
area for the future development. It is a fact h&wddeny that also confirms the first premise. If
managed well, this area can improve the waste mamagt and increase the economic gains of
the region substantially.

Key words. energy policy, biomass, agrian policy, landscapedgiuction, communal policy

JEL Classification: M, O
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1 UVOD

Bioenergetika v daném smyslu slova je chipéana @jsdém ziskavani energigegdevsim

z biomasy, pofipact z biologickych odpail Krome¢ technologickych a technickych analyz,
které jsou sotasti mnoha vyzkuf) je nutné se za#iit na ekonomické isledky pouziti
energetickych technologii pouzivajicich biomaskpjge nap. ziskavani energie spalovanim
biopelet, pouZziti bioethanolu jako pohonné hmotyaiti termickych pyrolytickych jednotek
a v neposlednfac i cilené gstovani plodin za delem tvorby biomasy. Néjklad dnes
moderni rychle rostouci energeticka vrba se stalavym vykonem tvorby biomasy cca 70
t/ha premiantem a pohybuje se na Spici pomysiné&hatgnu produkt vhodnych k ziskavani
ekonomicky a industriathnvyuzitelné biomasyBioenergetika fedstavuje satasny aktualni
trend v oboru energetiky, jenZ je do Zn& miry i sil podporovan ze strany orgén
Evropské unie. Tato podpora je do jisté miry datraridovym myslenim mnoha evropskych
politiki a ,naladou” panujici vtomto ekonomickém sektdties veskeré usili ale nelze najit
ucelenou a strukturovanou analyzu, ktera rozpracowa rozkryva ekonomickou stranku
vyuziti bioenergetiky jako cileného zdroje ziskdvénergie. Je proto nutné alespzjistit,
jakou maji finatni prostedky vydavané, tajiz z rozpatu Ceské republiky ¢R/, tak i ze
strukturalnich fond Evropské unie, ekonomickou relevangito nejen ekonomickou, pokud
si ukdomime, Ze na tvorbu jednotkisté bioenergie je nezbytné vynaloZit £t mnozstvi
energie ,konvetni-ngisté, jako napiklad pohonnych latek z ropnych derifrgfii produkci
biomasy, spdtbovani chemickych hnojiv s vysokou energetickouodréosti i jejich
ziskavani, apod. [MEHER KOTAY S., DAS D., 2008]

Soutasre si je teba ué¢domit, Ze rozhodnuti o SirSim vyuZziti bioenergetikgraxi do znéné
miry i predukuje zengdélskou politiku v daném regionu a tim i rdz krajimrodulkeni a
servisni sektor, to znamena Znaucast od¥tvi agrarni politiky.

Diskutabilni vyznam bionergetiky Ize dokumentovatgikladu rozhodnuti Evropské komise
0 povinnosti pidavat methylesterrepkového oleje do pohonnych latek. Tougpbilo
negimérené zvyseni ¢stebnich plochrepky olejky ve vSecklenskych statech Evropské
unie. Nejen, Ze je diskutabilni vliviigani této slozky paliv na sloZeni emisi vyfukovych
plyni, ale nesporhnegativié ovliviiuje vykon a kvalitu pohonnych agre@yatozidel a straj,
coz nakonec vedlo kugodu negativniho stanovisk@&mecké spolkové vlady kiplavani
téchto imési do paliv. [PRESSEMITTEILUNG, 2008]

Déle si je nutné wdomit, jak zasadni vliv tohoto rozhodnutélmna vzhled krajiny, kde kam
oko dosahne, se kazdorg tdhnou lany této plodiny, které odebraly rozlohpdmam
potravindskym, hlavi obilovinam a kukiici, coz v Evrog ve svych dsledcich zaf¢inilo
strmy st cen potravin na stovych burzach ve druhé polo¥irprvni dekady druhého
tisicileti.

2 CIL A METODIKA

Hlavnim cilem ¢lanku je ekonomické zhodnoceni budovani bioenearkyth zdizeni a
provest vstupni analyzu ziskanych primarnich davystoveni jejich Urové v energetickeé
oblasti CR v budoucim obdobi. Pro lepsi orientaci jsou wsity dva pedpoklady, Ze
bioenergetika zcela jistpati mezi vyznamné obnovitelné zdroje a Ze podporawibeinych
zdroji je ze strany statu a EU dostata.

Hlavnim metodickym postupem je analyza dat, SWCQAlyaa a analyza udajktera jsou pro
sledovanou problematiku dostupna. Pomoci metod rigidiski analyzy, komparace a
dedukce Ize potom vyhodnotit uvedertégpoklady zkoumani.
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3 VYSLEDKY A DISKUSE

Analyza stavu bioenergetiky VCR

Dle zavazk CR va¢i EU vyplyva, zeCR je povinna do konce roku 2010 produkovat 8 %
veSkeré vyrobené elektrické energie z obnovitelnyotiroji, kam fadime i zdroje
bioenergetické. V roce 2008 to byla pouze cca 4 Bi¥benergetické zdroje ipdstavu;ji
dostatén¢ velky potenciél k dalSimu rozvoji, a to hlave ohledem na limity, které omezuji
nagiklad vodni elektrarny. Tento zdroj energie je dminkachCR de facto vyerpan.
Vétrné elektrarny sice rozvojovym potencialem oplyyvale maji znéné tZkosti pi
prosazovani svych technologii s ekology a ochraivatniho prostedi.

DalSim moznym obnovitelnym zdrojem jsou fotovoltaik-otovoltaické zdroje jsou velmi
omezeny plochami vhodnymi k vystavh sodasré i kapacitou mistnich odmych siti, coz
se jevi do zn&né miry jako dosud podievany problém. Timto jsou svym rozvojem svazany
s dodat&nymi investicemi distributdr elektrické energie, coz se do budouciho obdakiem
projevit jako gekazka. Nevyjasmou strankou je i likvidace #aeni po ukoteni jeho
Zivotnosti. Tento proces k Zivotnimu praesti je velni nakladny ip Setrné likvidaci
fotovoltaickych panél a panuje vSeobecna obava z toho, Ze firmy vldstotovoltaické
elektrarny spusti ésre pired ukorenim technologické Zivotnosti jimi provozovanych
energetickych jednotelkkzené procesy vedouci k ukmmicinnosti svych spolaosti tak, aby
se vyhnuly finagné nar&nym demontazim a likvidacingdhto elektraren. Vzhledem ke
skute&nosti, Ze dleceského prava by potom finar naklady nesli vlastnici pozerinkna
kterych technologie stoji, a to jsou v&sing pripadi obce, je zde dalSi komplikacgemma.
Uvedenymi komplikacemi sektor bioenergetiky netgpfroto technicky rozvojovy potencial
je zde zcela iejmy. Uritou piekazkou by se mohla jevit vstupni investice do gon
nakladnych technologii, ktera je vSak zpravidlajidt® miry kompenzovana subvencerii a
jiz ze statniho rozpu nebo i ze strukturalnich fodeU. Technologie se liSi dle zvoleného
procesu: [ROSENBERG J. N., OYLER G. A., WILKINSON, LBETENBAUGH M. J.,
2008]

1. Studené procesy (anaerobni) — pouziti nadrzi, ofissihy nad 40 %.
2. Teplé procesy — pyrolytické technologie, pouzisgik suSeni z&me péstovanych
plodin, pog. druhotnych surovin ze¢délské vyroby, je mozné pouZzit i sszgisticek.
Ziskavani energie z biomasy ma ténmekon€né mnozstvi variantnicheSeni, které jsou
dany nasledujicimi kritérii:
* VvytézZnost energie,
» potieby vstum@ energie,
» kritéria ekologicka — jakého podilu energie z fokih paliv je teba k ziskani
jednotky energie z biomasy,
 kritéria ekonomicka - invesini nar@nost a provozni rentabilita.

V CR vznikly v poslednich letech technologicky v§ip provozy vyuZivajici pro svou
podnikatelskouc¢innost uvedené technologie. Nigpad: DSK Teplice (tepla pyrolyza -
zplyiovani) nebo technologické centrum na peldiMRA CZ Kaplice.

Obrovsky potencial pro vyuzititpdmetnych technologii se rozevira v komunalnireféZde
jednotlivé radnice mohoutippouZiti modernich technologickydkSeni a za podme znané
finanéni podpory EU celkem elegarita pro své obyvatele pamé financné vyhodre resit
energetickou situaci na svém Uzemi. Z&nin ekonomickd vyhodnost se netykd pouze
obyvatel, kté na dodavkach tepla a teplé vody mohou oprintopnimu stavu S&t na svych
platbach az desitky procent. Tento technologickgrsmag. bioplynové stanice, fize
spotebovavatitidény komunalni odpad, kalyd&sti¢ek odpadnich vod, poipadct zentdelsky

89



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.01

odpad, odpad ziskanyipidrzbe méstské zele® odpady z pivovair, cukrovati, lihovar a
mosStaren, které vlastni komunal a potom tato ineestiinasi pokrokové radnici nemalé
prostedky do rozpétu obce, které rize vyuzit pro dalSi rozvojové projekty. Dale si tiesi,
jak je z popisu vstupnich médiiregmeé, i moznost delného a ekonomicky vyhodného
odpadového hospotivi. V pipad, Ze @i porizeni dané investiceifule investor je&t dal a
ke kogeneréni jednotce fikoupi i mikroturbinu, je mozné vedle tepla produ&p i
elektrickou energii. [ BORJESSON P., 2009]

BohuZel, na naSem Uzemi toto progresivni spojebéqo- bioenergetické technologie —
obyvatelé) neni dosudips, pies swj nepochybny rozvojovy potencidl, roasio.

Vyroba elekiiny z obnovitelnych zdr@j se v roce 2008 pohybovala na arovni 4,5 % jeji
celkové tuzemské vyroby. Narodni indikativni cibgtR byl stanoven na 8 % do konce roku
2010. Ve vyrob elektiny z obnovitelnych zdrdjnalezi dominantni vliv vodnim elektrarnam,
které se podilely na vyrébz 54 %; biomasa zde obsadila druhé misto s pnddg %.

V roce 200&inila hruba vyroba elekiny z obnovitelnych zdrdj 3 731 GWh.

Ve vyroke tepla je situace zcela odliSna. Za rok 2008 byljprodukovano 48.307 TJ tepelné
energie. Zde biomasa hraje primarni udlohu. Jejiilped90 %, bioplyn 2,2 % a tepelna
cerpadla 2,5 %. Z uvedenych Gilg patrné, Ze doposud jen maly hosgsela vyznam mé
vyroba tepla z bioplynu (2,2 %) a to ftgs pondrné rychle rostouci p&et zengdélskych
bioplynovych stanic. [KREBS F. C., JORGENSEN M., RRMAN K., HAGEMANN O.,
ALSTRUP J., NIELSEN T. D., FYENBO J., LARSEN K., KRTENSEN J., 2009]

Tabulka 1: Celkovéa energie z obnovitelnych zdraj v roce 2008

. Energie v
Energie v alivu
palivu pal Primarni | Obnovitelnd . Podil na
uzitém na uzitem na energie energie Podil na energii z
Y, 0,
vyrobu tepld vyrobu (GJ) celkem (GJ PEZ (%) OZE (%)
(GJ) elektiny
(GJ)

gc')ommé"’(‘:sn%gi‘)'mo 19899050 9 354 305 29 253 354 1,55%  30,98%
Biomasa (domacnosti) 44 165 424 44 165 424 2,34% 46,77%
Vodni elektrarny 7287606 7287606 0,39% 7,72%
?;fggmky rozl.gast 2 353 546 49 319 2 402 866 0,13% 2,54%
Eg’gﬂcggoz"caﬁ 590 561 590 561 0,03% 0,63%
Bioplyn 1650718 2111 658 3762 370 0.20% 3,98%
Kapalna biopaliva 4 640949 4 640 949 0,25% 4,91%
;gg%”ﬁ%ﬂ%‘?;a 1200000 1 200 004 0,06% 1,27%
E(‘)’l'j‘lztno'r;erma'”' 202 491] 202 491 0,01% 0,21%
Vétrné elektrarny 880 780 880 780 0,05% 0,93%
Fotovoltaické systémy 46 573 46 573 0.00% 0,06%
Celkem 68 659 296 11 515279 14258399 94 432 974 4,81%| 100,00%

Zdroj: MPO — Obnovitelné zdroje energie, zpravaa@a2008
Z uvedenych oficialnich Gdajvyplyva /tab.1/, Ze dominantni vliv na produkcieegie

z obnovitelnych zdréj vCR ma energie z biomasy (78 %)iiggmZ tento zdroj spolu
s bioplynem ma i vcelku solidniistovy potencial do budoucna.
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Podpiirné nastroje ze stranyCR a EU

V ramci Ceské republiky méa podporu vyuzivani obnovitelnyahroii energie ve svém
referatu Ministerstvo @myslu a obchoduCR /MPO/. Tato instituce jiz od roku 2004
kazdor@n¢ vyhlaSuje program EFEKT, ktery je za&fan na podporu aktivit a investic
spojenych s energetickymi Usporami a vyuZivanimoghelnych zdroj energie. Toto
~konkrétné nekonkrétni* weni dotaci na ogtovou ¢innost, nikoli na zcela jagrdefinované
projekty, jez se daji dab finartné hlidat a hlava vyhodnotit jejich vysledky aifnosy, vede

k nehospodarnému vynakladaggtito prostedki. Vedle zansieni dotace je zarazejicicena
suma pro tento datai (el. Pro rok 2010 bylo pro Statni program na podpmspor energie a
vyuziti obnovitelnych zdrdj energie EFEKT 2010 ¥enéno 40 mil. K. Ackoliv se,

v pripact adekvéatniho vynalozZeni, jedn& o strikpro ristovy naklad, mezi lety 2008 a 2010
doSlo ke zredukovani této sumy o 43 %. A to je zgféi. Nap. na rok 2009 byla maximalni
vySe dotace na jednotlivy projekt 250 tis¢.Krato ¢astka je mozna vhodna pro zatepleni
rodinného domu, pdfpad truhlaské dilny, ale velmi nizka protipad rozjezdu projektu
k vyuziti nagiklad bioplynové jednotky nebo ekologické vyrobyemgie z biomasyci
technologickycistého spalovani TKO (tuhy komunalni odpad) spojengrobou elektrické
energie. PodstatnlepSi gipad statni podpory skyta op&né program Podniké&ni a inovace,
prioritni osa 3 — Efektivni energie. Cilem je ptednictvim dotacii podiizenych uU¢ra

S ukitou mirou dotace stimulovat malé &esini podniky k ¥tSi aktivi€ v oblasti sniZzovani
energetické natmosti vyroby, spdeby primarnich energetickych zdioa udrzitelny #st.
Podminky ¢erpani pro podnikatelské subjekty jsou podstavhodrgjSi. Celkova suma
uvolnéna na tento program je 850 mil.cKa minimalni vySe dotace, ktera je vzdy
komisional# schvalovanagini 0,5 mil. K&. NejvysSic¢astka dotace na jeden schvéleny
projekt je 100 mil. K, coz za &chto okolnosti je velmi pozitivni. DalSimi poahpymi
aktivitami jsou podpory i@s Statni fond Zivotniho présti CR. Objemem vynaloZenych
prostedki pro Ceskou republiku bylo fjidéleno na obdobi 2007 — 2013 celkem 5,2 mld.
EUR. Jedna se o druhy n&§%i unijni program \CR. Zahrnuje 18,4 % v3ech finarich
zdroji EU, které Unie vynaklada @R. Je v3ak nutné podotknout, Ze tento agdrprogram
ma velmi Siroky zékr. Obsahuje celkaysedm prioritnich os. Nejzajimggi podporou je
prioritni osa 3: Udrzitelné vyuzivani zdiiognergie zarkrena na udrzitelné vyuzivani zdioj
energie, zejména obnovitelnych zdrenergie a prosazovani uspor energie.

Bionergetika jako zdroj ekologické energie hodnocen SWOT analyzou.

SWOT analyza
Je velmi @elné na tuto problematiku vyhotovit SWOT analyzier& vyhodnotfadu otazek.
Silné stranky (Strengths)
Vv souwtasnosti moznost dostuggich finargnich zdrofi pro investice progédnictvim
strukturélnich fond EU
- Setrnost k zZivotnimu pragdi @i spravném postupu realizace
- vyuziti obnovitelnych zdrdj energie
- moznost diversifikace zdmbja vyuZziti mistnich zdréjsurovin
- relativré levné surovinové vstupydsto odpady)
- vysoka variabilitareSeni z pohledu realizace, surovin a uziti
- moznost sekundarnihdeSeni vice probléin najednou (vyroba tepla spoie
s likvidaci odpadu)
- relativre silna politicka podpora
- vyznamny ekonomickyfjnos
- nova pracovni mista
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Slabé stranky (Weaknesses)

v

administrativié obtizny a zdlouhavyifstup finagnim zdrojim EU ugenych na tyto
programy

nelze centralviidit dodavany vykon

vySSi nérnd investni nar@nost

u rekterychteSeni zavislost na klimatickych podminkach a defukE (slunce, vitr,
voda)

nizsi instalované vykony

v pripact komunalni investice do jisté miry opatrnost azabopst gkterych vedeni
radnic ffed investicemi tohoto typu

¢asto neznalost, neinformovanost odgwch a z toho vyplyvajici dalsi bod
zdlouhavé schvalovatizeni

vynucené investice do rozvodné&ssit

Prilezitosti (Opportunities)

znané rozsahly potencialiustu tohoto odstvi hlavre v oblasti vyuZiti biomasy pro
ziskavani tepelné a elektrické energie

nahrada fosilnich paliv

moznosti zvySeni finami nezavislosti pro obci

moderni a technologicky, technicky a ekonomickyodmeéireSeni nakladani s odpady
(nap. vyuziti odpad z potravinéského pimyslu, efektivni vyuziti druhotnych
surovin z pamyslu zpracovani biomasy, likvidace netoxickych adip organického
charakteru)

moznost rozvoje regionalnich oblasti ptednictvim promyslenych projakt

vyuZziti biomasy jako obnovitelného zdroje energgetSim netitku

v pripact rozsahlejSiho roz&ni i mozna alternativa oproti dalSim investiciroblasti
vyuZziti fosilnich paliv a tim i

moznost zlepSeni zZivotniho priedi

Ohrozeni (Threats)

administrativni pekazky

financovani ze zdréjEU pouze do roku 2013

¢asta neprofesionalita a bojacnost v rozhodovaeistbl komunalni sté
nedostatek kvalitnich projekivhodnych k realizaci

nekvalitni projektovy a provozni management

riziko nedostatku biopaliv

mozny konflikt priorit — vyroba biomasy pro vyZiwupro energetiku
negativni ovlivieeni rdzu krajiny a zZivotniho prasdi

moznost petiZzeni a poSkozeni rozvodné soustavy

4 ZAVER

Oblast obnovitelnych zdrbjenergie a v jejim ramci bioenergetika zvl@gedstavuje mnoho
prislibt pro budouci rozvoj. To jesitko zpochybnitelny fakt. Tato oblast by mohla, pbku
bude dobe vedena, do jisté miry zajistéSeni odpadového hospastai i ekonomicky ginos
pro regiony. Zcela @ité se potvrzuje prvni stanovenyegpoklad, Ze bioenergetika fiat
mezi vyznamné obnovitelné zdroje a Ze bude o nipstb zajem ze strany regibra
mikroregioni.

Otazkou vSak istava, zda ¢stovani biomasy je procaly spalovani, provoz skladek tuhého
komunalniho odpadti vyroba fotovoltaickych panglk piéirodk a k Zivotnimu progedi tak
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Setrné. Na tom je piwba jest pracovat a zjistit skut@y stav ¥ci. Dale se row¥ potvrzuje
druhy gredpoklad, Ze podpora obnovitelnych zdrgg ze strany statu a EU dostaté. Ot
je zde vSak otazkarghlednosti smysluplného a racionalniho vyuithto prostedki praw
pro bioenergetiku. Zatim se projevugkieré podpory jako néphledné a zkreslené.
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VYUZITIE ZAZITKOVEJ PEDAGOGIKY PRI VYU  CBE
EKONOMICKYCH A MANAZERSKYCH PREDMETOV NA
FCHPT STU

USE EXPERIENTIAL IN TEACHING ECONOMICS AND
MANAGEMENT AT FCHPT STU

Jana Plchova, Alexandra Turakova

Abstract

Purpose of the article In many cases at our universities the methods adhieg had been the
same for the years and the same teachers stilhtéae same lessons using the same methods. The
problem is status of university teachers none ajsghis required any teaching qualifications and
whose teaching performances are limited by thein experiences. Unusually, in some cases, they
make own education in this area, not supportedhgy dchool at all. In addition to traditional
teaching methods is also possible for universitessuccessfully add alternative methods of
education. One possibility is the application of thrinciples of experiential education, which is
used in the university education program ,POVOLANRODNIKATE", which has been
included in the academic year 2010/2011 in the hewr of some economics and managerial
subjects at the FCHPT STU in Bratislava. This pesgrprovides students with real business
experience in simulated economic conditions. Agtidlummarizes the basic principles of
experiential education, describes a way for imgetmg ,POVOLANIE PODNIKATE* and
evaluates the success of it's use in practice

Methodology/methods The key methods used in this article are the raxeat in the section
describing the implementation of this new educafogram into teaching and qualitative
research on a sample of all the 74 students ineblwethis project in the section which is
validating the effectiveness of this program.

Scientific aim The key aim of this article is to describe the polty of implementing innovative
design elements of education in teaching economicraanagement at a technical university and
assessment of the effectiveness of these chandbe Faculty of Chemical and Food Technology
STU.

Findings There was practically verified the possibility ofiplementing the program Povolanie
podnikaté. There were developed methodical recommendatamihé use of an alternative way
of teaching the economic and the management ssbj@tis activity met with very positive
response by students despite the fact that thayireeqiuch more time and energy than traditional
forms of teaching.

Conclusions (limits, implications etc) There was demonstrated the effectiveness and
meaningfulness of the practical application of #ieernative pedagogical approaches to teaching
subjects of economic and managerial on the technigizerzity.

Keywords:experiential learning, Kolb Learning Cycle Tutori@one theory of learning,

JEL Classification: A12, A20
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uvoD
Motto:
Povedz mi a ja zabudnem.
Ukaz mi a ja si mozno spomeniem.
Zapoj ma a ja pochopim.
Konfucius

VysokosSkolaci, ktori ko&ia Skoly, su nabiti teoretickymi vedom@asni, skuténa prax je
vSak pre nichcasto prekvapenim, mnohi z nich zaZivaju doslova. 36fsoké Skoly
absolventov dostatoe nepripravuju na to, Ze délezité nebudud len diwoné vedomosti, ale
Ze budu musiekomunikova so svojimi spolupracovnikmi, verejne prezentoaabhajova
vysledky svojej prace, riatlsvojich podriadenych a rieSkonfliktné situacie. Mnoho firiem
preto vyfadava na pracovné pozicie prednostne absolvernoaxsu. Mnoho Studentov sa
tomuto trendu prisposobuje a nielen z ekonomickgélrodov sa snazia uz ¢ms Studia
doplna’ si svoje vedomosti o praktické skisenosti, aby 2eSili svoju $ancu na lepsie
uplatnenie na trhu prace po skeni Studia.

Metddy vywovania na naSich vysokych Skolach sa v mnohychagdeh uz roky
nemenia a ti isti pedagogovidiai stale tie isté poznatky stale rovnakymi metoddinetoze
sa vSak menia samotni Studentilalgat uz tieto v minulosti efektivne formy Wavania
nepadaju na urodnu podu a neplnia svgl.UPoda nasho nazoru je problémom uz samotné
postavenie vysokoSkolského pedagdga, od ktoréhto mkpozaduje Ziadne pedagogické
vzdelanie. Jeho pedagogické vykony alebo metodialsieterminované jeho lepSimi alebo
hor§ime skusendami s vlastnymi pedagoégmi, ktorych metddy prebawasvojej viastnej
praxe, vo vynimoénych pripadoch sa v ramci svojich moznosti snaih pracové na tejto,
nijak Skolou nepodporovanej, oblasti svojej kariéry

1 CIEL A METODIKA

Cielom prispevku je zhodnotenie implementacie inovatiin spdsobov vyiby
ekonomickych a manazérskych predmetov na FCHPT $Takademickom roku 2010/2011
bol na FCHPT STU, ako na prvej univerzite v Bralg, pilotne aplikovany program
Povolanie podnikate ktory umo#uje Studentom na principoch zazitkovej pedagogikgia
porozumi€ vyznamu zékladnych ekonomickych pojmov datmv. Studenti zapojeni do
programu podnikaju ako Studentska akciova spuld® v realnych ekonomickych
a simulovanych legislativnych podmienkadly im umozni zisk& neoceniténé realne
skusenosti s podnikanim pri &g@snom reSpektovani legislativnych predpisov Sldvegns
republiky.

Hlavnym metodickym postupom pri vyhodnocovani dfgkbsti zavedenia tohto
vzdelavacieho programu do pedagogickej praxe bolalitktivny plosny prieskum
realizovany na vzorke vSetkych Studentov zapojemigcprojektu.

2 TRADICNE METODY VZDELAVANIA

Tradicnu pedagogiku chapeme ako spdsob vzdelavaniatqrgjke ci€#om naudit’ Studentov

¢o najviac diva, ¢asto s dérazom na patio&é Wenie. Vo vrahu k spdsobu ziskavania
poznatkov patria klasické metody k tzv. neproduigtin metédam, pri ktorych si Student
osvojuje hotové vedomosti a na poZiadanie ich mydtoje. (Kalhous-Obst, 2009) Student je
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v podstate pasivnym prijemcom informacii a v ceptieornosti stoji pedagog. Ku klasickym
pedagogickym metdédam zdhajeme vyklad, vysvébvanie a demonstraciu.

Vyklad alebo prednaska znamenda suvisly prejav pedagége), gbdava Studentom
logicky utriedeny subor poznatkov, rozbor faktojawov, préin a podmienok ich vzniku,
ako aj ich pdsobenia a dbésledkov. Hlavnymlame vykladu je objasnenieciva. Pre
skuseného pedagoga je vyhodou vykladasova nenatmog’ pripravy a stasne je to rychla
metoda, ako Studentov oboznémsipreberanou latkou. Nevyhodou tohto spésobu vyeky
,2e Studenti nemaju moznosverit’ si ziskané poznatky &sto je to aj nedostatok spatnej
véazby zo strany Studentov k prednasajlcefasto je problémom aj udrzanie pozornosti
Studentov, ktori s&asto po wfitom case vykladu m6zu Zat' nudi’ atym sa zniZuje ich
schopnos absorbové& nové poznatky a tym aj efektivriojto ¢innosti pre pedagoga. Piad
Pettyho (2006) doké&Zzu vysokoSkolski Studenti prklage udrza sustredenu pozorns
maximalne 15 az 20 minuto by mohlo by podnetom na zamyslenie pre mnohych
prednasajucich.

Vysvet’ovanie predstavuje metodu, ktora ohjage problémové&asti wiva. Metdéda
vysvetovania pomaha Studentovi pochomriciny a savislosti medzi javmi, zaroivesa
Student di uz ziskané poznatky analyzévenasledne zovSeobetni
Pod’'a G. Pettyho (2006) by malo Uspesné vyianie:

1. obsahovialen tie informécie, ktoré su logicky usporiadanpaalstatné pre zrozumitey
popis vysvdtovaného javu,

2. vychadza z doterajSich znalosti a skisenosti Studenta,

3. prispOsohi sa Studentom aj za ta cenu, Ze sa vynechaju @ oitkov podstatné fakty,
4. trpezlivé a presvedié predkladanie vysvBivaneho tiva.

Demonstracia predstavuje nazornu prezentaciu skumaného javwchdflza zo
spdsobu &enia sa napodabvanim. Studenti sa tak maju mozino®oznam so spravnym
rieSenim, aby ho neskdr napodobnili.(Petty, 20aB&monstracia si vSak vyzaduje od
pedagoga zrau pripravu, ktora zabezfie Ze bude schopny vystupavari demonstracii
rieSenia problému pred Studentmi jasnym a zrozdmyta sposobom.

3 ZAZITKOVA PEDAGOGIKA

Alternativou ku klasickym vytovacim metédam, s ktorymi sacééihou stretdvame aj na
nasich vysokych Skolach, je zazitkova pedagogikdstlp zazitkove] pedagogiky ku
vzdelaniu je zaloZeny na vy3Sej schopndstilskej pamaéti ziskavainformacie, ktorych
vnimanie je sprevadzané intenzivnymi emoéciami.okiiva,2008)

Zé&zitkova pedagogika zamerne vyvolava situacie eeduk ziskaniu zazitku, vlastnej
skusenosti a nasledne Studentov nabada k skimé&stnych pocitov, postojov, skisenosti
a moznosti patenia. Ztoho vyplyva, Ze zazitkova pedagogika, oadiel od tradinej
pedagogiky, umaiije Studentom konfrontaciu seba samym s danou gwiikou, s inymi
Pud'mi a zarové s bezprostrednym okolim.

Za teoretické zaklady zazitkovej pedagogiky jelpdina Kolbova tedriacenia a zonova
koncepcia tenia. (Broklova,2006)

3.1 KOLBOVA TEORIA U CENIA
V sedemdesiatych rokoch 20. sttieopriSiel D. A. Kolb so skldsenostnou tedriou &tyuania,
v ktorej je u@enie definované ako proces, v ktorom sa vedomastindju a upeiuju
prostrednictvom pretvarania vlastnej skusenosti.
Ucenie je potia Kolba postup, ktory prebieha v Styroch fazach.(9b
1. konkrétna skusen6gzazitok)
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2. zdieranie, reflexia
3. zovSeobecnenie
4. aktivne experimentovanie.
Tieto fazy su cyklické a efektivnscenia pozaduje dosledrtbg dodrziavani tychto
krokov, aj kel proces tienia moze z&t v ktorejkd'vek faze. (Broklova, 2010)

Konkrétna
skisenos
zazitok

Aktivne
experimentovanie

Reflexia,
zdielanie

Generalizacia,
zovSeobecnenie

Obrazok ¢.1.: Schéma cyklu @enia D. Kolba
Zdroj: vlastné spracovanie

Vo faze cislo jedna ziskava Student poznatky ziskané vlastadtivitou, vlastnou
skiusenotou. Tato fazacasto predstavuje nadobudnutie zazitku v simulovanwostredi
a sustrduje sa na skusenysktori nemozno ziskanym spésobom.

Druha faza je zamerana na reflexiu, teda Gvahyrékiuznikli zo zozbieranych
informacii ziskanych cez skusetoReflexia mbze prebieligrostrednictvom analyzy alebo
diskusie zameranej na Uspectiyproblémy vyskytujice sa pri rieSeni Uloh, mézeamera
na komunikaciu, spolupracu alebo prezivanie em@élom tejto fazy je ziskaschopnot
uvedomf’ si pozitiva i negativa svojho vykonu, V tejto f&e Studenttasto nuteni pripusti
si svoje nedostatky, preto jelwei potrebné udrziavapri tomto procese dgnia pozitivnhu
a podporujucu atmosféru, v ktorej Student dokajatpaj kritiku, nielen pochvalu.
Generalizacia predstavuje zovSeobecnenie ziskapgzhatkov a uvedomenie si prepojenia
tedrie s praxou. To znamena, Ze v tejto faze mpédagog pristapik vykladu webnej latky-
tedrie. Waka ziskanym skusenostiam a zazitkom dokazu Studemd’a 'ahSie porozumie
latke aj v pripade vysoko abstraktnej ¥guacej témy.

Posledna Stvrta faza znamena overovanie si poanatkhmaxi, nielen v cdinom
prostredi. M6ze tsaj o planovanie budidcejnnosti na zaklade ziskanych vedomosti a jej
pripadna realizacia uZz mimo ochranného prostréi@y. Tu sa akoby znovu dostava
Student k prvej faze celého cyklu, pretoze tatolqus ¢ag’ je spojenie &enia s praxou
a tedad’alSou skusendsu. DalSia skisendsvdak ma uz novd kvalitu, inG dravedim je
mozné zazitkové denie povazova za nikdy nekodiacu Spirdlu, ktord prindSa Studentom
neustaly rast poznatkov a skusenosti a neustabpye ich poznanie. (Kasikova,2010)
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3.2 ZONOVA KONCEPCIA UCENIA

DalSou podmienkou efektivnosti zaZzitkovéhdemia je vhodné nastavenie némosti
z&zitkovych situécii, najma takych, pri ktorychwssémne pred Studentov nekajy problém,
ktory maju vyriedi. Principom spravnej Wby nar@nosti je, aby ulohy neboli Veni
jednoduché a Studenti by sa mohli pri ich plnenfagenudi’, ale naopak prili§ vysoka
naranos’ moze Studentov odratalebo priamo zastraSod akejkdvek snahy o rieSenie sa
aspa pokust. Pod’a zénovej koncepciecéenia (obr.2) nejefektivnejSie¢enie nastava
v zbne medzi oboma extrémami, teda pri takej d¢rasti predkladanych uloh, ktoré su
v idealnom pripade Studentmi vnimané ako vyzvad(@§ek-Labath, 2007)

Zdbna konfortu,
bezpeia, nudy

Zéna ¢enia -
prekazka ako vyzva

Z6na ohrozenia,

’ / paniky

Obrazok ¢.2: Zénova koncepcia denia
Zdroj: vlastné spracovanie

4 VYUZITIE ZAZITKOVEJ PEDAGOGIKY V PRAXI NA VS

Praktické vyuzitie konceptu zazitkovej pedagogiky pyucbe predmetov ekonomického
a manazérskeho charakteru prindSa na podu slovansigokych Skél organizaciou Junior
Achievement SR, n.o. (JA SR), ktora eenom celosvetovej siete Junior Achievement
Worldwide a eurOpskej siete Junior Achievement-YgpuBnterprise Europe vo forme
vysokoSkolského vzdelavacieho programu Povolanidniatd’. Zapojenie sa do tohto
programu umoiuje Studentom vramci Studia ziskaraktickl skisendss podnikanim
v realnom ekonomickom prostredi.

Tento program podporuje podnikBdékeé a ekonomické myslenie Studentowi ich
etickému rozhodovaniu, zlepSuje ich komugiké& schopnosti, umdgje im v praxi si
vyskusd vlastné manazérske schopnosti. Jehtoaeje pomo€ Studentom zorientovesa v
trhovej ekonomike eSte pred ukemim Skoly a vstupom na trh prace, pre mnohych r§ze
aj prvym impulzom k ivaham o zalozZeni firmy a utesh podnikani.

Studenti podnikaju na realnych trhoch ako Studentskciova spoknos’. Sami na
z&iatku svojej cinnosti rozhoduju o predmete podnikania svojej sgmbsti, nasledne si

98



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.01

vypracuvaju podnikatsky zamer, upisovanim akcii vlastnej sgolosti ziskavaju potrebné
zakladné imanie. Na ustanovujucom valnom zhromdzdakiadaju svoju spotmog’, volia

si predstavenstvo, dozornu radu a pred akcionabhajoju svoj podnikatisky zamer. Po
uspeSnom zdgeni tejto pripravnej fazy @al svoj plan realizowa to znamena, ze
prostriedky ziskané upisovanim akcii vkladaju dd&up@i materialu, tovaru, vyrobnych
pomdcok, prenajmu priestorov a podobne, zabagpevyrobu, propagaciu a predaj svojich
produktov, piom samozrejme musia pruzne reagowma vsetky nepredvidané okolnosti a
reakcie trhu, rie$i problémy a snafisa uspié. Tato faza programu je pre Studentov
najzaujimavejSia, pretoZze si mézu v praxi vyskdgaova spolupracu, moznosti motivacie a
stimulacie zamestnancov, dolezitadobrej komunikécie v skupine ako aj schophaesi’
konfliktné situacie. Na konci programu — t.j. kunkoi semestra, resp. dvoch semestrov
v zavislosti od tZky trvania programu, musia Studenti ukisnpodnikatésku ¢innog’ svoje;
spolanosti jej riadnou likvidaciou, zvolanim likvidaého valného zhromazdenia, kde pred
akcionarmi zhodnotia vysledky svojejnnosti, odklpia spatne od akcionarov akcie za
nominalnu cenu a v pripade, Ze dosiahli zisk, wyglan dividendy.

Hlavnym cidom podnikatéskej ¢innosti Studentov v rdmci tohto programu nie je
samozrejme dosahovanie zisku, ale vzdelavanie, magobudnutie vlastnych skusenosti
s podnikanim. Podnikdigka ¢innog’ Studentov prebieha v simulovanych legislativhych
podmienkach, ktoré pre Studentov vytvara Junioridament SR, n.o. V sttnosti mozno
zhrnt, Ze kazda Studentskd podnikatéd skupina so svojim pedagégom uzatvara s JA SR
Zmluvu o zdruzeni FO zacélom vzdelavania pdd Oktianskeho zakonnika dalSia
podnikatéska cinnog’ Studentskej spotmosti uZz potom prebieha v simulovanych
legislativnych podmienkach. JA SR pre Studentowsife Obchodny register, Ravy Urad,
Zdravotnu aj Socialnu paisviiu. Tento spésob prace umozni Studentom Ziekaceniténu
realnu skusendss podnikanim pri stasnom reSpektovani vSetkych zakonnych predpisov
platnych v SR. (Povolanie podnik&2011)

4.1 PROGRAM POVOLANIE PODNIKATE L NA FCHPT STU

Na FCHPT STU, ako na prvej univerzite v Bratislavaygl program POVOLANIE
PODNIKATEL vo vywbe pilotne vyuzity v akademickom roku 2010/2011. pregramu
boli zapojeni Studenti 1. &nika bakalarskeho Stadia smeru Automatizacia, méizacia

a manazment v chémii a potravinarstve (4 Studentskdpiny) a Studenti 1. taika
inZinierskeho Studia v Studijnom programe Riadaeehnologickych procesov v chémii a
potravinarstve (1 Studentska skupina). V bakatarskStidiu bola programu povolanie
Podnikaté venovana 1 hodina z 3-hodinovéhocewiia predmetu Ekonomika a manazment
podniku, v 1. réniku inZinierskeho Studia sa programu venovali &tiidv rdmci cuieni

z predmetu Marketing.

Je samozrejmé, Ams venovany tomuto programu v ramci $§u bol vyuzity najma
na metodické usmernenie a koordinaciu Studentaw ypodnikatéskych aktivitach zo strany
pedagoga resp. konzultanta z praxe. Hlasas podnikatdéskej¢innosti Studentov prebiehala
ako ich mimoskolska aktivita (schédze manazmentigskum trhu a jeho vyhodnotenie,
priprava podnikatského planu, upisovanie akcii vlastnej spotusti, priprava a realizacia
valnych zhromazdeni, riadne vedeni€townictva, vyroba produktov, ich propagacia,
distriblcia, predaj ako aj vSetkinnosti spojené s likvidaciou spglmosti).

Je dolezité podotkny Ze aktivne zapojenie sa do programu POVOLANIE
PODNIKATEL je slobodnym rozhodnutim Studentov a do projdbdli zapojené len tie
Studentské skupiny, ktoré sa tak samé rozhodpripade, Ze sa skupina hlasovanim (cca
v druhom- tréom tyZzdni semestra) rozhodne, Ze sa do prograpujifanechcedalSia praca
na cvteniach z predmetu je potom zamerana nadmadprecwiovanie latky prebranej na
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prednaskach. V tomto akademickom roku sa nepotmizhodla 1 skupina v bakalarskom
Studiu, ostatné 4 skupiny sa do programu zapogktéavne vivom pracovali. Aktivne boli do
programu zapojeni aj Studenti 1.¢méka inzinierskeho Studia. Je samozrejmé, Ze ochota
a vnutorna motivacia Studentov pracHvaa tomto programe je zakladnou podmienkou
uspechu tohto projektu.

Délezitou sdag’ou celého projektu Povolanie podnikatl ak konzultanti z praxe,
skuseni manazéri, ktori ako dobrérici tymto spésobom spolupracuju s JA SR. Konmntilta
sa minimalne jeden krat za mesia¢aghovali na cvéeniach a Studenti s nimi mali moZziios
prekonzultové svoje problémy suvisiace s pracou konkrétnych eitgkych spolénosti a
vypocut si ich nazory arady. Tento spb6sob spoluprace paméatudentom k lepSiemu
pochopeniu prepojenia tedrie s praxou a pre w&Mmi motivujuce, Ze vyznamni manazéri
maju zaujem o ich nazory a préacu.

Vramci prace na programe bola nadviazana spolaprdic s Technologickych
inkubatorom STU a Centrom kariérneho poradenstud. ST

4.2 VYHODNOTENIE EFEKTIVNOSTI APLIKACIE PROGRAMU POVOLA NIE
PODNIKATE 2 VO VYU CBE NA FCHPT STU

Je poteSujuce konStatayaze aj napriek r6znym problémom, vSetkycht’ gdudentskych

podnikatdéskych skupin riadne ukeio svoju ¢innog’, vypracovalo svoju vyrnu spravu

a dokonca sa vSetkym podarilo zhodtigirostriedky svojich akcionarov a vyk&zeealny

zisk.

V poslednom tyZdni semestra sme usknitio kvalitativny ploSny prieskum na vzorke
vSetkych 74 Studentov, ktori boli do projektu zamdj Ci¢om tohto anonymného prieskumu
bolo zistt' nazory Studentov na tento spésob dbyu ekonomickych a manazérskych
predmetov. Ké&Ze iSlo o pilotny projekt s praktickou realizaciddorého nema zatfa
skusenot Ziadna univerzita v Bratislavegakavali sme aj kritické pripomienky Studentov
k projektu. Aktivne zapojenie sa do projektu vyzzsdo od kazdého Studenta mnozstvo
vol'ného ¢asu a mnozstvo mimoskolskej prace pri rieSeni probl, na ktoré neboli
pripraveni. Bolo pre nas ako pedagdgovmieprijemnym prekvapenim, Ze len 2 % zo
vSetkych Studentov vyjadrili so zapojenim sa dggkto nespokojnas Sme presvegné, ze
aj do buducnosti bude Fmi zZiaduce, aby bola k dispozicii agp@dna skupina Studentov,
ktora nepodnika a do ktorej m6zu ,prestipii Studenti, ktori o zapojenie sa do projektu
nemaju zaujem. V nasom pripade tato moZnoguZili dvaja StudentidalSim dvom téato
mozZno$ nevyhovovala zZasovych dévodov a predpokladame, Ze to aj boliesttidktori
v prieskume s programom vyjadrili nespokojfiofAko uzZ bolo spomenuté, Studentska
podnikatdéska skupina méze pracavken vtedy, ak samotni Studenti, respédia z nich je
hiboko vnutorne motivovana pre pracu vo svojej 8hiskej spolénosti.

Za jednu z najddlezitejSich Uloh pedag6ga v tomtogmme, okrem vedenia
a usmefiovania Studentov pri ich podnikani, povazujemetgijeho schopnashnef od
z&iatku motivova Studentov, vzbudiich zaujem a ziskaich pre tato aktivitu. V pripade,
Ze sa tato myslienka u Studentov nestretne s pectim, nema zmysel ich do prace na
projekte nutf atreba im umozii Studovd tradicnym sp6sobom. Na zaklade vysledkov
prieskumu mézZeme konStatayae takmer vSetci Studenti kladne hodnotili prirapojenia
sa do programu Povolanie podnikHateto nielen v oblasti praktickej aplikacie teackyich
vedomosti z oblasti ekonomiky a manazmentu, al@igadie im prinieslo aj nové skldsenosti
s riadenim kolektivu, zlepSila sa ich schopriaemunikova a verejne prezentovaysledky
vlastnej prace. Samozrejme dbélezity bol aj pocpeadiu, hrdosti na vlastnu pracu, pocit
jedingnosti a vyniménosti vlastného prezitkuwo len umocnilo skdsenosti ziskanéca®
tejto aktivity. V neposlednom rade povazovali zanps tohto programu aj moznospozné
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sa ako kolektiv v situaciach, ktoré by pri klasidkceme vywby nemali moznasprezt.

ZAVER

Vynimocna Einnog’ zazitkového vzdelavania je postavena na silnorardickom osobnom
z&Zitku a s nim spojenymi emaociami, ktoré umggé skusenosti ziskané ¢as aktivity.
Vychéadza sa z predpokladu, &esi Student sam prezije, to si aj zapamaéata naedtiixlobie a
takto ziskané poznatky dokaze zfitcaj pridalSom vzdeldvani, resp. v praktickom Zivote.
Vyznam zazitkového vzdelavania s$pa hlavne v sebapoznani, rozvoji osobnosti,
kreativity, ¢i spontdnnosti. Zaroweumoziuje zisk@ Studentom vedomosti a schopnosti na
zaklade skusenostidiakacomu si ich ovéa rychlejSie zapamataju.

Nazory Studentov na zaradenie programu podrikati® vywby len zvyraauju
opodstatnenasa zmysluplnos takéhoto pristupu k vyibpe ekonomickych a manazérskych
predmetov na nasSej fakulte. NaSim sgalm cid’lom by malo by, aby naSi Studenti boli
nielen kvalitni odbornici vo svojich odboroch, akeaj zlepSila ich schoprntbdspesne v praxi
realizova svoje zamery. Tento program im v tom moZzé&tarpomoc.
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ENVIRONMENTALNE SMEROVANIE PODNIKOV

ENVIRONMENTAL ROUTING BUSINESS

Daniela Urblikova

Abstract

Purpose of the article Today's businesses operating in the environménhe global market,
which is characterized by strong competitive pressuare looking for means by which to
distinguish from other firms and this way to impeaeir position. One of these tools is EMS,
which serves as a means of solving problematiesstithe environment.

Methodology/methodslf we want to find out if there is a relation beewn the values of annual
investment and the quantity of emissions we cathaseorrelation analysis.

By means of the correlation statistical method viletry to verify if the established system of the
environmental management had an influence on theans of emissions emitted. When defining
the relation between EMS and the volume of emissienwill start from the assumption that this
system needs expending some funds in order to rmaplefiltration technologies to prevent
emissions to get into the air. By means of theasgjon statistical method we will try to guess the
expected values of the volume of emissions asawé@h development trend until the year 2015.
Scientific aim The environmental politics and the related gregnof the production processes
could be seen in the form of a higher added vafugngle products, for example in the production
of lead-free and sulfur-free fuel. A very importaenefit can be seen in a certain advantage over
competing firms, because Slovnaft belongs to tte# fiompanies implementing EMS in our
country. It is also necessary to mention the imgrooe to ensure the compliance with the valid
environmental legislation within the framework loé¢ tSlovak Republic and the European Union.
Findings. Overall it is possible to evaluate the benefittlid system as the ability of a more
efficient and more ecological management of theaoizption, which causes more favorable
impacts on its position in the eyes of the pulit,it be governmental, local, medial, or of
different interest groups.

Conclusions (limits, implications, etc).This paper characterizes, and by means of stedisti
correlation hypothesis verifies the positive influae of the environmental management on
lowering greenhouse gas emissions of carbon diokitte the atmosphere. This has clearly a
favorable effect on improving of this state on ¢eritory. By means of regressive statistical
method we have calculated the amount of emissighish the company is able to reach by the
year 2015 while preserving the current trend of dowg the amount of emissions. The company
can declare this medium term environmental aim,emeined by this method, at annual
environmental audit.

Keywords: enterprise, emissions, society, management system

JEL Classification: Q 56

UvoD

Dnesné podniky pésobiace v prostredi globalneho, tktory sa vyznauje stale silnejSimi
konkurergnymi tlakmi Hadaju prostriedky, ako sa odti¥id ostatnych firiem a zlepStym
svoje postavenie. Zodpoveditiasa prijaté opatrenia a rozhodnutia pri vedeningam/ych
¢innosti prebera podnikovy manazment, ktorélmmos’ sa prejavuje na vSetkych drovniach
a ovplywiuje celkové smerovanie atym aj samotnu existerpmdniku. Zabezpeje
racionalne hospodarenie, definuje strategické cielziu spol@nosti a prehodnocuje
podnikatéské moznosti a prilezitosti na trhu. Zodpovednegejto suvislosti vystupuje vo
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forme podnikatkskej etiky, spoldenskej zodpovednosti, bezpestnych opatreni ako aj
ochrany Zivotného prostredia.

1 CIEL A METODIKA

Problematika zngstovania a ochrany zivotného prostredia je dosteoznama a tvori
sitag’ vedeckych udvah ipraxe. Na takétaely bol vytvoreny manazérsky systém
zohradiujuci potrebu znizovania negativnych environmemntéh vplyvov. Ak sa podnikovy
manazment rozhodne pristup6v rieSeniu environmentalnych problémov vznikaghcipri
jeho podnikatkskych¢innostiach ma k dispozicii odp@ania skupiny noriem ISO 14000
alebo schému environmentalne manazérstvo a &MAS. Implementacia systému sa
odzrkadli na environmentalnom spravani sa podrkki,aj na jeho postaveni v porovnani
s konkurenciou (Andrejkova,M.)

Clanok poukazuje natcii zavedeny systém EMS v podniku méa vplyv na objem
vypu&anych emisii. Pomocou regresnej Statistickej metéal budeme snaZiodhadné
predpokladané hodnoty mnoZstva emisii, resp. vgeajoku 2015.

1.1 ENVIRONMENTALNY MANAZMENT A NORMY RADU ISO 14 00X
Rozsah environmentalnejé¢ianosti je prvoradym problémom hodnotenia ekonoiyibk
nastrojov podniku v oblasti Zivotného prostredianalyza environmentalnych nastrojov
skuma, naktko a akym spbsobom prispievajud hodnotené ekonomidgiroje k redukcii
zneistenia  Zivotného prostredia a odpadov, alebo k Zam@niu negativnych
environmentélnych vplyvov.
Environmentalny manazment je:
- pristup k riadeniu spobmosti, zaloZeny na principoch politiky ochrany
Zivotného prostredia;
- systém navrhnuty a zavedeny organizaciou na riagepivyznamnych
environmentalnych aspektov a na dosiahniely s pravnymi
poziadavkami;
- vSeobecne pouzitea zasada manazmentu organizacie, ktora spaja
pristupy k ochrane Zivotného prostredia kamgim riadenim organizécie
s ciéom dosiahntienvironmentalne a podnikigke ciele.

Zakladnou technickou normou pre zavedenie afik@dtiu EMS je norma EN ISO
14001, ktord Specifikuje poziadavky na systémvirenmentadlneho manazérstva ado
sustavy STN bola zavedena prvykrat v roku 1998 pézvom STN EN ISO 14001 a jej
VYVOj je znazorneny na obrazku 1.
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Legislativa pre Zivotné
prostredie/verejnygaujem

BS 5750/1979 a 1987 / \

AQAP a vojenské normy

Preverovanie Posudzovanie
environmentalneho environmentalneho
ISO 9000 spravania dopadu

N
‘e
0
‘e
‘e
0
‘e
‘e
‘e
A

BS 7750/1992 a 1994

ISO 14001 EMAS

Obrdzok 1 Vyvojnoriem ISO 14001
Zdroj: STN ISO 14000

1.2 NORMA STN EN ISO 14 001 a NORMA STN ISO 1804
Environmentalny manazérsky systéaSpecifikacia s navodom na pouzitie

Norma Specifikuje poziadavky na systém environmleetéo manazérstva a nie je pre
organizacie zavazna. Bola vytvorena tak, aby bol@jd’na v organiziciach akéhdkek
typu a vékosti a aby zofadiovala r6zne geografické, kultirne a socialne podkye
Hlavnym ci¢om normy, ktorej zakladna Struktara je znazornemabrazku 2 , je podporova
ochranu Zivotného prostredia, prevenciu ¢st®vania v rovnovahe so socialnymi a
ekonomickymi potrebami. Uspech systému zavisi ddadevaného zavazku a zapojenia sa
vSetkych drovni a funkcii vratane vrcholového mamedtu. Takyto systém umidje
organizacii navrhnfla zhodnoti (i¢innog’ postupov stanovenia environmentalnej politiky a
cielov, dosiahntis nimi zhodu a tato zhodu preukéza

Norma STN ISO 14 004

Systémy environmentalneho manazérstvdSeobecné pokyny obsahujuceho zasady, systémy
a podporné technicky.

Tato norma sa podrobnejSie zaobera prvkami EMS skypaje praktické rady na
zavedenie systému a jeho zlepSovanie. Norma ni@rjena na certifikaciu, pripadne
verifikaciu.

Normy STN EN ISO 14 010, STN EN ISO 14 011, STN ENSO 14 012 obsahuja
vSeobecné zasady a postupy vykonavania auditov EMZXvalifikacné kritéria na
environmentélnych auditorov.
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ENVIRONMENTALNA POLITIKA
> je stratégiou podniku v oblasti ochrany ZP.

!

PLANOVANIE
Stanovenie civ a Uloh na zaklade identifikovanych
> environmentalnych aspektov a vplyvov, aby sa splnil
strategické poziadavky deklarované v environmesgfaln
politike a zabezp#la ochrana ZP.

. - ZAVEDENIE A REALIZACIA
PRESKUMANIE MANAZMENTOM Realizacia opatreni, Gloh&@nstanovennosti
Identifikacia nedostatkov, neefektivnosti a chyb ych na splnenie cfev.
v riadeni ochrany ZP organizaciou &enie korekcii a
zmien v environmentéalnej politike, planovani a iedii
cielov a (iloh

KONTROLNA A NAPRAVNA CINNOST
Kontrola plnenia uloh, clev, poziadaviek, zakonov a
vnatropodnikovych predpisostanovujlcicito sa mév procese |«
realizacie urohi.

Obrazok 2 Z&kladna Struktira EMS podra normy ISO 14001.
Zdroj: Frischer,P.: Systém environmentalne oriemioého riadenia podniku. Zilina:MASM,1997.

1.3 TVORBA ENVIRONMENTALNEJ KONCEPCIE
Priebeh, Uspech @&sovy horizont budovania systému environmentalnetenazérstva
zavisia hlavne od angazovanosti vedenia. Vykorederie organizacie je zodpovedné za
stanovenie arealizaciu environmentélnej konegpkiord je zédkladnym dokumentom
organizacie pri budovani daného systému.
Pri tvoreni environmentalnej koncepcie by mali dpdrZzané nasledujice pokyny:

» poslanie organizéacie, jej vizie, hodnoty, na ktbrgtoji,

* neustale zlepSovanie,

* prevencia znastovania,

» koordinacia s inymi koncepciami v organizacii,

» 3pecifické miestne alebo regionalne podmienky,

» dodrziavanie prislusnych environmentalnych predpigakonov.
Environmentélna koncepcia z obsahovej stranky:

» zodpoved&innosti, vyrobkom a sluzbam organizacie,

* je schvalena vykonnym vedenim organizéacie,

* najej zavedenie a realizaciu je¢ema osoba s &itou autoritou,

e dava navod na stanovenie environmentalnycfouie

» vedie organizaciu k sledovaniu praktik v oblasthteoldgie a riadenia,

* obsahuje realne zavazky podniku.
Environmentalna koncepcia méze obsaliowasledujuce zavazky organizacie:

» dodrziavanie environmentalnych predpisov,
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» zabraovanie zneéisteniu Zivotného prostredia zniZzenou spotrebeavsn, znizenim
objemu odpadu, presadzovanim recyklacie,

» projektovanie vyrobkov tak, aby sa minimalizovah ienvironmentalny vplyv na
vyrobu, pri ich pouZzivani a likvidacii (Zivotny clgs vyrobku),

» zahrnutie do environmentélnej koncepcie Uvahy otaych cykloch zariadenia,

* minimalizovanie vyznamnych negativnych environraémich vplyvov novych
investenych a vyrobnych zamerov,

* vzdelavanie a Skolenie,

» prace v zmysle trvalo udrzdteého rozvoja.

V organizacii fungujucej ako celok nie je moznéidbau’ maximalny synergicky
efekt, ak sa jednotlivéasti nebudu spolu podig na vytvarani istej hodnoty. Tato hodnota
vystupuje v podobe zniZzovania emisii, redukcie odpa efektivneho vyuzivania zdrojov,
zamedzenim  plytvania energetickymivstupmi, prodigki environmentalne vhodnych
vyrobkov, ako aj zneSkadvania resp. recyklacie odpadov vznikajucich prirobg
a naslednej spotrebe. Ide teda o proces, ktoryhp@socinnog’ firmy pocas jednotlivych faz
Zivotného cyklu (obrazok 3).

; ot Faza vatupu Faza rastu g . S
Faza vyvoja et produkcie Faza dospelosti Faza utimu
PRODUKCIA
z
i
3
g
o
-
-
8
[
cAS
Vplyv EMS na éinnosti firmy poéas jednotlivich faz Zivotného cykiu
Vynakladanie Jednoduchsi Pri zvySujicejsa | PrinajvySsej Recyklacia alebo
investicii na vyvoj | pristup ku produkcii ako produkcii snaha rneskodfiovanie
environmentalne | Kapitalu prevencia vodi 0 zniZenie emisi odpadu 7o
vhodnych potrebnému na vZniku a ugrzame | Spotreby.
vyrobkov. IvySenie environmentalnych environme ntalnej
produkcie. nehdd. Vyuiitie vhodnosti
EMS ako produktu. Uspora
marketingovy nakladov vd'aka
nastroj. zamedzeniu
plytvania.

Obrazok 3 Vplyv EMS na ¢innost’ firmy poéas jednotlivych faz Zivotného cykli
Zdroj: vlastné spracovanie
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2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Problematike Zivotného prostredia sa venujeca@gpozornod a taktiez nemalé fingné
prostriedky. Trvalé zniZzovanie environmentalnejtaz& spbsobenej vyrobn@innog’ou je
zabezpeéované nielen v bezprostrednom okoli sgolwsti znizovanim vypd&ného
zneistenia, ale aj rozSirovanim sortimentu vyrobkowrgaznivym ekologickym efektom.
Cinnog’ spolanosti sa viditéne dotyka Zivotného prostredi&, uz v pripade vyrobnych
procesov, logistickej ¢innosti alebo maloobchodneginnosti. Jednym z hlavnych
environmentalnych cfev je riadenie a vykonavanignnosti, ktoré vedie k neustalemu
ZniZovaniu zéaZenia Zivotného prostredia.

Tato zmena priniesla spaloosti efektivnejSie plnenie Uloh v oblasti implertésie
praktik trvalo udrzat@mého rozvoja, dlhodobého strategického planovaaizadzania novych
programov, projektov a procesov, ako aj internékatarného hlasenia vysledkov
v tejto oblasti (Adamisin, 2008).

Petrochemicka a rafinérskinog’, ktorej sa venuje Slovnaft, patri medzi n&gigh
znegistovatdov Zivotného prostredia. Zéistuje nielen atmosféru, ale aj hydrosféru a
pedosféru. Pri jej spracovani sa dostavaju do aiadikodlivé plyny ako oxid uliinaty CO,
oxid uhlicity ( COy), oxid sirkity (SO;), ostatné oxidy siry (SOx), oxidy dusika ( NOxX),
tuhé znéistujuce latky (TZL) a prachové organické @&hiny VOC (volatile organic
compound).

2.1 ENVIRONMENTALNY MANAZERSKY SYSTEM V SLOVN AFTE
V spolainosti Slovnaft je environmentalny manazérsky sysggod’a normy 1SO14 001
zavedeny a certifikovany cezhrane, to znamena prostrednictvom skupiny MOL.

VSetky informacie ofadom procesov &innosti v suvislosti s implementéciou
poziadaviek sU obsiahnuté v Integrovanej gikeumanazérskych systémov a jej vlastnikom
je skupina MOL.V prispevku sa pokusime, ako uz beldvode spomenuté, hypoteticky
overit, ¢i zavedeny systém EMS v podniku mé& vplyv na obygpu&’anych emisii a zarovie
pomocou regresnej Statistickej metdédy sa buderagit'sndhadnél predpokladané hodnoty
mnoZstva emisii, resp. vyvoj do roku 2015. Pougitie data, uvedené v nasledujlcej
tabu’ke, prcom vypdty su vypracované v programe SAS Enterprise Guide
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TabuPka 1 Zdrojové data

rok investicie do ZP | emisie CO;
(mil. SK) (ton)
1994 105 3 185 488
1995 112 3 078 880
1996 139 2970 562
1997 136 2 897 205
1908 150 2938 963
1999 200 2 890 520
2000 170 2817979
2001 290 2919 387
2002 390 2 802 322
2003 368 2 890 598
2004 412 2 878 984
2005 430 2 784 025
2006 830 2652 829
2007 1100 2733933
2008 1400 2603 237

Zdroj: vlastné spracovanie

Ak chceme zisti, ¢i existuje vZah medzi hodnotami éaych investicii a mnozstvom
emisii, m6Zeme powna vypdaet korel&nu analyzu.

Pomocou tejto metdédy sme schopni pot¥rdixistenciu jednoduchej linearnej
zavislosti, ktora sa prejavuje tak, Ze vySSim he@mojednej premennej odpovedaju vysSie
hodnoty druhej premennej, pri priamej linearnejigi@sti. Ina situacia nastava, ak vysSim
hodnotam prvej premennej zodpovedaju nizSie hoddaiyej premennej a naopak nizsim
hodnotam prvej premennej zodpovedaju vysSie hodietiyej premennej. Vtedy hovorime o
nepriamej zavislosti.

Tabulka 2 Korelaény koeficient

Zavislog’: investicie a emisie GO

p-hodnota 0,0011

Korelatny koeficient -0,802978

Zdroj: vlastné vypety

V tomto pripade vystupuju v podobe premennycimécemisie CQa jednotlivé roky.
Na vypaet mézeme pougijednoduchy linearny regresny model:

y =40+ g1x kdep0 apl su regresné koeficienty,

X — nezavisla premenna a
y - zavisla premenna.
Na ukenie odhadu musime pozha
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p-hodnota pre model < 0,0001
p-hodnota pr§0 < 0,0001 Regresny koeficierfi0 62 647 573
p-hodnota pr@l < 0,0001 Regresny koeficierfil - 29874

Na vypaet odhadu mbézeme potizegresné koeficienty, kde
Y62 647 573 — 29 874 * X

Za x dosadime pozadovany rok, napriklad 2015. Pmaéfney teda uuje
predpokladané mnoZzstvo emisii £€0roku 2015¢0 je po vypdéte 2 451 463 ton. Na zaklade
tychto vysledkov si méze spd@oos’ Slovnaft ugit' cie’ové hodnoty znizovania mnoZzstva
emisii. Ukenie podobnych clev odpor@a aj norma ISO 14 001.

Nasledujuce grafy zobrazuju postupny vyvoj mnozsiweesticii do ekologizacie
vyrobnych procesov a vyvoj mnoZstva vyfasych emisii C@ spola@nog’ou Slovnaft. V
prvom grafe si mézeme vSimfjuZze po roku 2004 nastalo vyrazné zvySenie mnoZstva
investicii do Zivotného prostredia. Z grafu 2pNya zniZujuci sa trend vyvoja emisii, kde
gerveny sipec znazatuje pravdepodobné mnozstvo vypasia CQ v roku 2015 a méa
klesajuci charakter.

Graf 1 Investicie do ekologizacie
Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 2 Vyvojemisii CO, v tonach
Zdroj: vlastné spracovanie

Pomocou tychto metdd si spoims’ moze vytyit' kratkodobé resp. strednodobé ciele
potrebné pri certifikacii ISO 14 001. Moznosbchodovania s emisiami ponuka proces
znizovania emisii a s tym spojenu usporu kvot.

ZAVER

Spolanog’ Slovnaft ziskala zavedenim EMS nastroj, ktorymlepSila svoj environmentalny
imidZ medzi dodavateni, konkurenciou, zakaznikmi a verejtios. Tento fakt priaznivo
pbésobi nacinnog’ marketingového oddelenia, ktoré na tychto zékladbaduje reklamné
kampane s ekologickou tematikou.

Environmentalna politika a s tym slvisiaca ekolégia vyrobnych procesov sa
prejavila vo forme vysSSej pridanej hodnoty jedngtth vyrobkov, napriklad vo vyrobe
bezolovnatych a bezsirnych pohonnych hmoétnveddlezity prinos mézeme vidiev istom
naskoku v tejto oblasti oproti konkuggrym firmam, ke'Zze Slovnaft patri medzi prvé
spolanosti, ktoré zaviedli EMS na naSom Uzemi. Takistpgtrebné spometizabezpé&enie
suladu s platnou environmentalnou legislativou maiaSlovenskej republiky a Europskej
Unie. Celkovo je mozné zhodndtiprinos systému ako schopriofektivnejSieho a
ekologickejSieho hospodarenia v organizacip, vyvolava priaznivejSie dopady na jej
postavenie v &iach verejnosti¢i uz vladnej, miestnej, mediélnej alebo réznychjréwych
skupin.
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CLANKY DO DISKUSIE

KONCEPTUALNI P RiISTUP K MODELOVANI SYSTEM U
RIZENi VE REJNE SPRAVY

CONCEPCUAL PROCEED TO SYSTEMS MODELLING
OF PUBLIC SERVICE MANAGEMENT

Dana Junkova, Milan Kny

Abstract

The purpose of the article

The contribution is simultaneously an impulse tonown creative thinking of the research team
based on system conception of solving of problerhih is a part of “Integrated research task
No.4” for years 2010-2015 — realized at the Polleademy of the Czech Republic in Prague.
Methodology/methods

Decomposition of the problem of the quality of ngamaent of institutions of state administration
and of municipal government leads to the analygimftuence factors, which are running inside
and outside these institutions in the complicatsdred their organizational structure.

Syntax of professional language helps the creatomad¢curate the expressed ideas — at the
beginning there is no “word” — although the formtitans can be to some extent binding. Before
creating the great piece of work the skecht is pded’he current management returns to the
leadership, to initiate ideas in competitive enmimzent. Not only an artist but also a technician is
interested in expressing his ideas in picture. Bhiicle is to clarify the expression means of
authors in simple models, which together with tlteimments are to follow the creative process of
the authors.

Scientific aimof the contributioris to present the access of research team to tbielgm solution

to professional public by way of the minds modgllias illustration of gradual decomposition of
creative ideas.

Findings

Administrative procedure registers a lot of differstandardized acts and activities, some of them
in complicated processes representing the factomfifience. System approach to solving the
problems requires localization of the influence smainternal and external effects. The
contribution formulates author’s paradigm, accemisthods of theoretical management as a basis
for systematic approach and shows the ways, clea8dn of components of institutions, mainly
of state administration.

Concludions (limits, implications, etc.)

The quality of management of institutions of statministration and of municipal government is
a permanent and simultaneously even less structpredlem compare to the profitable sector.
The unconventional form of startup of beforehantiemmugh structured theme, where the mental
models of participants from different equal fielddl be developed is presented for the critical
consideration to the professional public.

Keywords:modelling, management system, influence factdilipservice, state administration.

JEL Classification: B49
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UvoD

Kvalita fizeni organizaci statni spravy a mistni samospjavgtalym a zarove i mérg
strukturovanym problémem ve srovnani se sektoiskozym. Dekompozice problému vede
k analyze vlivovych faktar, které probihaji uvniti vné téchto organizaci ve slozitosti jejich
organiza&ni struktury. Rostouci naroky na rozsah i kvalittgamizaci i nedostateost
verejnych prostedka nuti k zamysleni, jakym zfigobem zlepSovat systétizeni, aby Usfsns
zaji¥oval poteby spolénosti prostednictvim hlavni cilovéinnosti. Rispivek méa pedstavit
vstupni pistupy kieSeni vyzkumného Ukolu ,Systérfizeni statnich organizaci, jeho
charakter a zakladni probléemy*, ktery je &asti Integrovaného vyzkumného uk@u4 na
léta 2010-2015 — realizovany na Policejni akadebeiské republiky v Praze, a poznani

kauzélnich i paralelnich vlivovych proces

1 PARADIGMA

Nalezeni paradigmatu pohybu organizace v pedststatni spravy plati za finale hledani v
nasem problému. Je jen otdzkou vhodné formulagepgla potvrzena fedstava z realného
pozorovani. Lidé a jejichiNe, po sndfrovani a posunovani objektu zajmu usiluji-li zzlém

a k cili, jsou v podstatparticipanty procesvlivu, tedytizeni. Terminologicky jako atribut
fizeni Ize chapat spravu, spravu ovliviovani chodu &ci veaejnych. A existuje fada
vzorovych koncepi pro vyjadeni ,nasi ¥ci®, netinime a priori Zadna vymezeni, spise
otevter® vnimame impulzy #etns intuitivnich®, k vstupnimu i cilovému ramcovému obrazu
strukturovanosti modelu o vice rozrach.

2 VLIVOVE FAKTORY V ZAJMOVEM PROSTORU

Faktor vlivu, vlivovy faktor v zajmovém prostoru,n@amena povSimnutelnou, mozna
vyznamnowi rozhodujici silu widim procesu. Kde? Ve sloZceiggmé spravy, v organizaci
statni spravy. Zazeni prostoru ma umoznit ded#t se na ménobecné, i kdyz abstraktni
podoba je stale vyhodna, pokud bude modeitustrovana. Vlivovy faktor je mozné chapat
i jako ¢initel, jeho identifikaci, v pipac lidi identitu, a zakomponovani Klasifikami
napady (ve smyslu objevefii)

Organizace a jejictizeni ovliviuje fada faktoii. Pro kazdou jednotlivou organizaci
mohou byt dominantni — a to i ve stejnéase - jiné faktory.
Schéma¢. 1 znazotuje vrejSi (tj.velkd kruznice v&) celoplanetarni a vrfiti (. mala
kruznice) vlivy, které pisobi na organizace. Sest malych kruZnic upedstnéazatuje uvnit
organizace jeji: strategii, IT, lidské zdroje, peeg, org. strukturu, kulturu

! Ambici autofi ¢lanku je vyuZit konceptuélnich modglz na za&éatku vyzkumu k formovani struktury dalsich
dileich navazujicich témat. Grafy maji slouzit také jakési inventarizaci a vzajemné proporci témabt®r
porgkud predbihaji logiku etap a fazi vyzkumu.

“Autori Harald, S., Harung, jr. vyuZivaji grafického mtmleni ,Obr. 2.2.Sjednocena teorie o roli vedehféra
odkazuje na radikalni posun v praxi managementusfdeti. Harald, S., Harung, jManagement nového
tisicileti. Praha: Euromedia Group, lkar, 2004. Str. 33.

% Dle slov francouzského matematika, filozotaly a teoretického fyzika: Jules Henri Poincaré ¢:8912): ,Je
zalezitosti ¥dy, co prokazeme, ale je zalezitosti intuicepbvujeme*.

* Inspirace viz. Covey, Stephen, R. Sedm navykdcich osobnosti pro Gsgny a harmonicky Zivot. Praha:
PRAGMA, 1997. Str. 17. ISBN 80-85213-41-9

® Viz. System of organizational managment basediomusbbles in Mladkova, LSystems of Organizational
ManagementManeko: 2010.02 str. 178. ISSN 1337-9488.
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Schéma¢. 1: Vnitini a vnéjSi vlivy puasobici na organizace
Zdroj: vlastni zpracovani

Firma, podnik je druh organizace a organizace je iystituce. Organizace je
ovliviiovdna mnoha faktory. Pohyb sil v prostoru odpowliéazu orientovanych hran (budou
uvedeny v nasledujicich, jiz podrafinrozpracovanych, modelech)agobicich uvnit i vné
nag. kruhového objektu. Objektem je organizace stapfavy nebo jina libovokh
charakterizovana organizace. Analyticka geometyigebskladani sil zobrazila neprotisme
sily kvantifikovanou orientovanou hranou. Kvaliteti faktory, vlivy, neohodnocuije,
konstatuje se jen jejich existence¢@Ravame, dostavi-li se ,Aha-efekt".)

Schémai. 2a znazatuje ekonomiku (stat, narodni hosptstai) a v ni statni (Seda
policka) a soukromé (bila poka) organizace.

Statni i soukromé organizace resp. sektory jsoaust@lé interakci a kvalita statnich
organizaci ovliviuje kvalitu organizaci soukromych a naopakcage se paet i pongr
stétnl'chFi soukromych organizaci v ekonomic&nin Také statni organizace vznikaji
i zanikajr.

6 Napt. na Gzemi dnedijeské republiky od nora 1948 byl soukromy sektoax potlatovan. Na konci roku
1948 zbyval jen maly gt soukromych podniks vice jak 20 za#stnanci a socialisticky sektor vytied 70 %
narodniho dchodu. V roce 1951 soukromy sektor - kebpen€délstvi - jiz v podstat neexistoval. Tzn. vSechna
policka modelu by byla Seda. V procesu transformace@eétplanované ekonomiky na trzni po roce 1989 byl
soukromy sektor afh vybudovan. Vice viz. TomeS, Z. a kélospoddska politika 1900-20071. vydani. Praha:
C.H.Beck, 2008, str. 237-250. ISBN 978-80-7400-002-
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Schéma¢. 2a : Statni organizace v ekonomice
Zdroj: vlastni zpracovani

Uvniti dané ekonomiky z narodohospesiého pohledu miZzeme je&t kroms sektoru
statniho a soukromého, analyzovat sektor doméacné&gtry je na schématd. 2b
znazorgn tetkami.

Schéma¢. 2b: Statni organizace viti sektorové ekonomice
Zdroj: vlastni zpracovani

Lidskému vnimani aipdstavivosti, zejména pokud ¢ovek technicky zalozen, je
blizky jedno, dvou afroznmerny prosto?. KaZda strana nazorné krychle se sklada z maticové

" Podobr viz. Schéma:. 1.4.Clenéni narodniho hospotstvi v trojuhelnikovém modelu Pramen: Halasek, D.:
Zaklady veejné ekonomiky, VSB-TU, Ostrava 1994 in RektoJ. a kol Ekonomika aizeni odvtvi veejného
sektoru.l. vydani Praha: Ekopress, 2002, str. 23. ISB8&D:9-60-2.

8 Také wtSina modal v ekonomickych disciplinach je vyjgmbana funkcemi mezi osou x“ a ,y*
(dvourozngrng).
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plochy ada se déle rozlozit na dvour@ené buiky, prvky. Konén¢ i digitalni prostor
v detailu kowi binarnim rozloZzenim na 0-1 alternativy. Mentainddely nemaji formalni
omezeni, zpravidla odrazeji plochu jako obra&paure téleso (socha) a nebéléso v pohybu
(flmovy zaznam). Proto nam vyhovuje k demonstia@dstav princip ,Rubikovy kostky".
Zvolime # rozmery a v nich fi kvalitativni, rekdy ordinalni znaky. Libovolnd kombinace
.Kosticek" v kostce méit rozn¥ry, vzdy s jednim znakem z kazdé Skaly.

Takto nizeme organizace analyzovatizmych thl pohledu:

a) dle vyrobnich faktal: prace — pda — kapital;

b) dle UrovrE fizeni: nadnarodni — narodni — regionalni, mistni;

c) dle typu vlastnictvi: statni — municipalni — souduey

d) dle zpisobu rozhodovani o jejich existenci i produkcivatii volba — viejna volba —
nadnarodni;

e) adalsi.

Schéma:. 3 predstavuje v§Si (celoplanetarni) vlivy fsobici na organizaci. dkteré
vlivy zustavaji dosud lidskému poznani neznameé. Znamé vimgizoiuji vys&e a
predstavuji nap faktory enviromentélni, politické, ekonomické,olgenskeé, geografické,
globaliza&ni s jejich vnitni strukturou. Intenzita vlivu jednotlivych ¥8ich faktofi se
v pribéhu ¢asu ngni.

Schéma¢. 3: VnéjSi faktory puasobici narizeni organizace
Zdroj: vlastni zpracovani

vix s

Schéma. 4 znézaituje vliv vrejSich i vnitnich faktofi na organizace vejné spravy.
VnéjSi faktory, které fisobi na Uzemi daného statu, ve kterém je organzasna, nizeme

chapat jako v§Si faktory v uzSim pojeti. \jSi faktory misobici mimo vymezené Gzemi
muzeme potom obdolérchapat jako wv&Si faktory v SirSim pojeti.
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Schémag. 4: Vnitini a vnéjSi faktory pasobici narizeni organizace
Zdroj: vlastni zpracovani

ZAVER

Prispivek je podgtem ke spolenému twr¢imu mysSleni vyzkumného tymu zaloZeny na
systémovem pojetfeSeni problému. Odborné regosti se dava ke kritickému posouzeni
nekonvegini forma odstartovanifpdem malo strukturovaného tématu, ve kterém budou
rozvijeny mentalni modely ¢astnilki raznych rovnopravnych obor Vyzkumny tym

k hledani spokného jazyka voli k jeho nastiop obraz a text, jako ¢éIné redundantni
vyjadieni vize vyzkumného projektu. ¢koliv maji (&astnici vstupni panelové diskuse
opravrény pocit spontanni originality, kazdy i ngloms prinaSi modely svych édomosti

a zkuSenosti do spaieeho znalostniho vychodiska. Tak Ize také figpgvek pohlizet — jako

na autorsky zadznam a iniciaci kontinua.
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BSC SYSTEM V STRATEGICKOM RIADENI PODNIKU

BSC SYSTEMIN STRATEGIC MANAGEMENT OF
COMPANY

Eva Kicova, Ladislav Jarina

Abstract

Purpose of the article Nowadays the companies are in the complicated rapédly changing
business surroundings. For orientation in such dbods is necessary to practise the strategic
management. This management includes three keyephastrategic analysis, strategic choice
and implementation of the strategy.

Methodology/methods Implementation of the strategy in a practice présethe demanding
process. One of the possibilities how to implydbeepted strategy presents the BSC system. The
aim of the report is to show the BSC system medning the point of the strategic management in
the company.

Scientific aim BSC system is monitoring the three categoriesndfcators that represent the
various perspectives of the business- financialstam, internal processes and taking the
instructions and of the growing.

Findings BSC system as a part of the strategic managemeheicompany puts together the most
important aspects of a business that are formulaiealcompany's vision and its role for strategy.
Conclusions (limits, implications etc) To define the vision, the role and the strategy fask for
the BSC system creator. The creator must assigrB8€ system documentation, and it is
necessary to respect the individual needs of tmepamy, the basic information about a market,
competitors, suppliers, customer's preferenceshnelogic development and the like. Their
assigning is essential for introducing the BSCeaysitself and for its appropriate running in the
company.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, strategic managemantthe company, vision,
implementation,

JEL Classification: M21 - Business Economics
uvoD

V siasnosti sa podniky nachadzaju uprostred zloZitéheustdle sa meniaceho
podnikatéského prostredia. Orientacia v nestabilnych podka@eh, najdenie spravneho
smeru a vyber cesty k budicim lwen patria medzi zakladné ulohy strategického rigaden
Dosahovanie Uspechuj poprednej pozicii v ich podnikdiekej ¢innosti je podmienené
teoretickym a praktickym zvladnutim strategickélamlenia podniku. Tento proces pozostava
z troch Rdacovych etap, ktoré na seba navzajom nadvazuju awwd sa prelinaju. lde
o strategicku analyzu, strategicky vyber a impletaein stratégie.

Strategickd analyza sa snazi pochigstuélnu poziciu podniku, analyzuje prilezitosti
a ohrozenia prostredia, silné aslabé stranky podnPre podnik je nevyhnutné aj
generovanie a nasledné hodnotenie strategickyemativ zamerané na vyber najvhodnejSej
stratégie pre podnik. Kotieé rozhodnutie musi Bytransformované do konkrétnych aktivit,
¢o predpoklada, Ze rozhodnutie bolo prijaté s pdriutim na akceptovdi®og’ stratégie.
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1 CIEL A METODIKA BSC SYSTEMU

Implementacia stratégie v praxi predstavuje podstatarénejSi proces ako jej formulacia.
Moznog’, ako premietntl prijatu stratégiu do aplikovdieych cidov riadiacich spravanie
a vykonnos predstavuje aj BSC systém, ktory je &aye predstavovany ako systém merania
vykonnosti podniku. Cim prispevku je ukaravyznam BSC systému z pkadu
strategického riadenia podniku. Tento systém teyjiinia medzeru v procese systematickej
implementacie a ziskavania spatnej vazby tykajsaetratégie.

BSC systém sleduje Styri skupiny indikatorov, ktoe@rezentuju rézne perspektivy
podnikania - finatinu, zakaznicku, internych procesovéanmia sa a rastu. Tieto perspektivy
umoziuju stanow rovnovdhu medzi kratkodobymi a dlhodobymi Tong, medzi
pozadovanymi vystupmi aich vstupmi. Pr&diau podnikov a odvetvi su tieto perspektivy
posta@ujuce. Nie je vhodné ich vSak ch#priktne, ale len ako &itu Sablénu. Podniky méZzu
pouziva viac alebo menej ako Styri perspektivy, to zawadi okolnosti v danom odvetvi
a stratégie podniku. Suviskbs medzi jednotlivymi perspektivami mozno znézérni

nasledovne:
-
efekty
F—
-
zékaznik

Interné
procesy

znalosti, motivacia, systémy a nastroje

Obrazok 1: Suvislog$’ medzi jednotlivymi perspektivami BSC
Zdroj Kaplan, R.S., Norton, D.P.: Balanced Scoreca6trategicky systém dieni vykonnosti podniku.
4.vyd.Praha: Management Press, 2005, ISBN 80-7261161

Finartné ukazovatele v BSC systéme zfsdu strategického riadenia patria
k dolezitym indikatorom. Z tejto perspektivy je nétsi zadefinouaciele a ich dosahovanie
kontrolova’ pod’a vopred uwfenych ukazovat®v. Finartné ukazovatele odzrkhga, kedy
zavedenie a nasledna realizicia stratégie vedésadnym zlepSeniam. V tejto perspektive
ide najma o sledovanie spokojnosti vlastnikov aolkepvanie ich zaujmov. Podnik z tohto
poh’adu musi by dostaténe vykonnym strojom na peniaze, zdrojom ich prestiinoci.

Zakaznicka perspektiva predstavuje stratégiu anveami na zakaznika atrh, ktorej
tlohou je zaisti vysoku navratnasfinancnych prostriedkov v buduicnosti. V tejto perspektive
sa identifikuja zakaznicke atrhové segmenty paalmik a ukazovatele vykonnosti v
tychto ci¢€ovych segmentoch.

V perspektive internych procesov sa pozofnogameriava na sledovanie
a zdokon#ovanie jednotlivych¢asti procesov a nie na proces ako celok. Ide ceprad
identifikacie potrieb zadkaznika az ich po uspokigen
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Inovacie Prevadzka #
Zistenie Uspokojenie
potrieb Navrh Vyvoj Vyroba Dodéavka Servis potrieb
zakaznika zakaznika
—
Doba uvedenia na trh Distribu¢ny retazec

Obrazok 2 Perspektiva internych podnikovych procesv
Zdroj Kaplan, R.S., Norton, D.P.: Balanced Scoreca6trategicky systém dieni vykonnosti podniku.
4.vyd.Praha: Management Press, 2005, ISBN 80-7261161

Perspektiva ¢enia sa arastu je najviac orientovana do budicnd3krem
strategickych potencialov informiaych systémov sleduje aj potencial pracovnikov, ich
motivaciu a systém diev. Vyvija ciele a ukazovatele, ktoré podporujtenie sa a rast
podniku.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

BSC systém, ako 8&g’ strategického riadenia podniku, spaja najdoledgejaspekty
podnikania vyjadrené v podnikovej vizii a poslawoi stratégie. Vizia predstavuje zakladnu
orientdciu podniku v budulcnosti a stratégia zagucésjej realizacii. Pri implementéacii
stratégie je nutné reSpektava kritické a Kucové faktory uspechu, ktoré stanovuja,je pre
uspech dolezité a aké Specifické meradla slizianmeranie toho¢i sa robi tak, ako sa ma.
BSC systém pomaha pri formulacii strategickyci@evyplyvajucich zo zadefinovanej vizie
a poslania. Tvorba poslania, viziestratégie je stag’ou strategickej analyzy podniku, ktoréa
predstavuje intuitivne a tvorivé procesy. Tietoga®y je potrebné preptdji s informa&nymi
technologiami a vhodnym programovym vybavenim. \gdw BSC systému je prepojenie
stratégie s taktickymi planmi a ¢mi nizSich organizmych jednotiek a jednotlivcov,
prepojenie rozpdov s aknymi programami a zabezfmnie spatnej vazby spdsobu
a funkénosti zavadzania stratégie.

Pri realizacii konceptu BSC systému je mozné v iprgichadzd z nasledujlucej
schéemy:
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POSL ANIE - Al je zmysel podnikan a firmy?

apokogit” poty eby wietkoich z 4 movch slogin

Intnitivme _ v
a VIZIA — & cheeme dos st
tvorive ___
procesy ™ Evt'w gl trojlie tia ko
STRATE GIA — Alksm spdsobom ( aktiviti)?

épecializécia bran atechn, do hlbkj,r, difer., tth. medzery

¥ }

Informa éné BALANCED SCORE CARD PODNIKATELSKY PLAN
el i Prenos stratégie do realizdeie Zdldadng parametre rozvoja
Poditacova j

podpora

}

Programove

Ti edemia STRATE GICKE PROJEKTY TAKTICKE PLANY
AROZPOCTY
Alomd abti-atamd dosiatmeme
stanovend ciels? Zahezpederie chadu firmy
Sicasny stav Sifasny stav
Projelt inovacie produktow Fozpodet firmy
ZlepEovatd e pracovmsth postupov Falcharadrer pldn
W aitor 17 infior tha frer systé Elapacitoy pldn
Projekt impl emertacie B3C Craobd gl iy

Obrazok 3 Model realizacie BSC systému
Zdroj Gallo P.Balanced Scorecard Tedria a metodika tvorby systemdirme 1. vyd. PreSov: Dominanta.
2009. 187 s

BSC systém predstavuje podpopodnikove) kultiry, podporuje i ramec a jazyk pre
komunikéciu stratégie, presadzuje komplexnyllpdhna meranie vykonnosti, transformuje
stratégiu do operativnej roviny, disponuje pracavneetodikou a podporuje riadenie zmien
VvV organizacii.

2.1. Filozofia systému BSC

Z&kladnou myslienkou BSC systému je’ g@dniku viziu, ktord chce v budicnosti dosiafinu

a indikatory, ktoré umoznia manazérom postiravnos konania. Rozbor stratégie podniku

by mal by vyvazeny, musi zdhat' vSetky oblasti fungovania podniku. Zavedenim BSC
systému su strategické ciele dostaw konkretizované vo forme strategickej mapy agoret
uréuju jasne smer a davajua potrebné impulzy. Tymtosspém moézu zamestnanci lepSie
pochopt’ obsah a smerovanie stratégii.
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BSC systém v strategickom riadeni podnikup akk bolo spominané. vyZaduje
definova, resp. prevefipodnikovul viziu, poslanie a stratégiu, staiomikonove &iastkove
ciele aich indikatory merania a postupny vyvoj foaiskavanych skusenosti. Definicia
poslania aciov si vyZaduje zapojenie akcionarov, stanoveni@ickvych faktorov
ovplyviujucich dosahovanie diev, priradenie aktivit, Kicovych procesov a zdrojov pre
dosahovanie clev. Stanovenie vykonovych meradiel je potrebné kadu organizénu
jednotku aj s ilustraciou vysledku, hlavnych obnedz priorit aciastkovych nenarkmych
programov, zhromaZdenie potrebnych udajov, Uplnyhpresnych, ktoré vykrégju
vykonnos' a podporuju rozhodovanie, prezentacia vykonov itotiiej alahko pouziténej
forme. Informéacie o vykonnosti je mozné pauzia jej zlepSenie, na informovarnios
kracovych akcionarov, zverejnenie programu na zlep$euaistupy efektivneho rozhodovania
a riadenia. Prepojenie rozhodovania s kvantifikdciysledkov, vytvorenie motivaého
programu pre zlepSenie riadenia, stanovenie médrgalie kvantifikaciu strategického
planovania a rozhodovania, integrovanie riadeni&omfiosti s kazdodennymi aktivitami
organizacie.

2.2. V&’ah poslanie — vizia — stratégia v BSC systéme

Zavislog’ medzi poslanim, viziou a stratégiou¢@ ju ovplyviuje je znazornena na
nasledujucom obrazku:

e

Stratégie

Kritické faktory Uspechu

Specifické meradla

Obrazok 5 Poslanie — vizia — stratégia
Zdroj GALLO P. Balanced Scorecard Teéria a metodika tvorby systéorfirmel.vyd. PreSov: Dominanta,
2009. 187 s.

Na pochopenie ich vzajomnéhotahu je potrebné zodpoveadsi nasledujluce otazky:

Co sa @akava od poslania? Aka je vizia spmiosti? Kam spoknos’ smeruje? Akou
stratégiou to dosiahtid Aké kritické faktory k tomu potrebujeme? Prostrietvom akych
Specialnych meradiel zamérspravnos konania?

Kritické faktory Uspechu surlkcové oblasti aktivit spotmosti v ktorych je nutné
dosiahnti Ziadanych vysledkov pre dosiahnutiel'ore spol@nosti a naplnenie jej poslania.
Ako vyplyva z obr. 5, v prvom rade je v potrebnéalkine zadefinové viziu, poslanie
a stratégiu spotmosti, v ktorej bude BSC systém zavadzany.
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Pri stanovenieizie spol@nosti je potrebné zaobetaa podnikovou filozofiou, ktora
ma v podniku zvyajne v&Si vplyv na vykonnasako technické a technologické prostriedky,
kapitdl podniku a Struktira podniku. Zakladom pdadid’skej filozofie pre podnik je
podavanie presveétych vykonov, kde je potrebné si odpovédaa otazky tykajuce sa
zakaznicke] oblasti, zamestnaneckej oblasti, dblasdjitelov podniku a dodavaiskej
oblasti. Pre stanovenie vizie je teda v praxi pmtée sledova potreby zakaznikov,
zamestnancov, majitev a dodavat®v spol@nosti. V uvedenych zaujmovych skupinach je
potrebné sledov¥anasledové nasledovné parametre:

Tabulka 1 Parametre stanovenia vizie v jednotlivych zaajovych skupinach

Zaujmova skupina Parametre stanovanie vizie

- Na akych zakaznikov sa podnik orientuje vasnosti?
- Na akych zékaznikov sa podnik chce orienfova
Zéakaznici v bududcnosti?

- Aké su cidové skupiny?

- Aka je definicia ciBovej skupiny?

- Aky uzitok atakavaju zamestnanci dnes?

Zamestnanci - Aky 0Zitok atakavaju zamestnanci v buduicnosti?
Maijitelia - (:?o oéakévaju malitelia spot@osti dnes? ' ]
- Co by mohli @akava majitelia spolénosti do buducna?
- Co asakavaju dodavatelia od spétmsti dnes?
Dodavatelia - Co by mohli dodavateliadakava’ od spol@nosti do

budicna?

Zdroj: vlastné spracovanie

Po zadefinovani vizie je potrebné statigraslanie spol@nosti. Na to by v praxi mali
posluzi’ ako pomdcka nasledovné okruhy otazok:
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Tabulka 2 Pomb6cka na stanovenie poslania spéluosti

Zaujmova skupina Parametre stanovanie vizie
Ugel
podnikovej Popis oblastéinnosti podniku.
filozofie
Historia spol@nosti.
Sasné a buduacgnitele spol@nosti.
Kto sme aco Inovatna politika.
sme? Program vykonov spotmosti.
Buduci vyvo.
Slogan, logo spotmosti ...
Zakaznicka Potreby zakaznikov ako stred zaujmu.
filozofia Ciel'ové skupiny spoknosti.
podniku. Odbytova politika.
Personéalna In fovr.maény systém.
oolitika Dals_lre vzdelavrfmle._ 3
. - Socialne vzdelavanie a socialne sluzby.
a politika . .
vedenia - Vybavenl_e ,pracowsk. _
- Spravodlivé odmigovanie.
- Vytvaranie a zabezpevanie pracovnych miest.
Vztah - Platenie dani a odvodov.
podniku - Vychova mladychudi.
k spolo¢nosti - Ochrana Zivotného prostredia.
- Préaca s verejndevu.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Stanoveniestratégie podniku je nevyhnutné pre zavedenie BSC systértratégia
predstavuje dlhodobo &ujlci smer a rozsah podniku, ktory prispésobujepdmeniacemu
sa prostrediu anajmd trhom azakaznikom, aby ugiekocakavania jednotlivych
zaujmovych skupin. Uspedné podniky maju svojend stratégiu, jasni koncepciu, ktora
podniku ukazuje cestu, akou sa ma v budidcnostetibaioy mal zaréeny uspech. Ale Uspech
nema Ziadny podnik zatany na trvalo. Ak sa nevykona zmena koncepcie pape potreby,
uspech zéne podnik opu&t.

Je potrebné si uvedothiZze jasne stanovena stratégia je jednym z najdéEzh
¢initelov Uspechu podniku. Pre kazdy podnik must lawolena taka stratégia, ktora
zodpoveda jeho individualnym potrebam a poziadavkgeho individualnym zvlastnostiam.
Tak, ako neexistuje Ziaden patent na Uspech, riagxigiaden ani na tvorbu stratégie. Aj
napriek tomu vSak existuje mnoZzstvo dopeni, ako by stratégia mala vyzérdPoda
Portera je vhodné zaméraa bud’ na Siroky, alebo Uzky trh, na minimalizaciu nakiaclebo
diferenciaciu vyrobkov a sluzieb. V takom pripadezmo hovor® o stratégii nakladového
vodcovstva, diferencéme) alebo Specializaej stratégii. Hallov konkurémy model je
zaloZzeny na kombinacii dvoch prinosov. Hall totizdi, Ze v sdasnosti sa podnik nemdze
zameriavé iba na naklady, resp. diferenciaciu vyrobkov, této dva pristupy je nuteny
v sitasnosti kombinowa Poda Galla mozno podnikové stratégigenit’ na stratégie
$pecializacie, km®vej orientacie, stratégie rastu dbky a stratégia s@ze s konkurenciou.

Stratégia Specializaciesa koncentruje na jeden problém alebo jednu Ul@m,
stupiuje vykonno$ spola@nosti. Je to stratégia spotwsti, ktorychludské a kapitalové
zdroje su znénej obmedzené, a preto nie je mozné zaf§tioky vyrobny program a jeho
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odbyt. Prikladom je mala stavebna firma, ktoraipgue, Ze by chcela byginna vo vsetkych
oblastiach trhu, ako je stavba obytnych domov, lsawiest, kanalizacii, stavba
priemyselnych budov a podobne by bola nutena titteSvoje sily na jednotlivé projekty
pod’a situacie v zakazkovej naplni. Vykon takejto spotusti by bol slaby, pretoZze by museli
rieSit’ stale nové situacie a problémy. S touto Speciclizéje vSak spojené aj ke riziko,
ktoré spgiva vtom, Ze konkurencia bude tnpodobnu, resp. rovnaku Specializaciu ako
.,nasa spolénog™ a nastane prebytok ponuky v danom tovare, sliglie dany vyrobok
nahradi novy, spracovany novou technologiou, aleimych surovin a podobne.

Toto riziko mozno zasti odburé tym, Ze pozornassa bude sustretnie na jeden vyrobok,
ale na jednu z&kladnu potrebulceej skupiny.

Stratégia kmaiove] orientacie vznikd spdjanim podnikov a agresivnou
diverzifikacnou politikou, \Wakacomu vznika synergicky efekt, ktory zabezppostavenie
vSetkych zdastnenych v si@zi s konkurenciou. Diverzifikaciou mézu vznikngroblémy, ak
zamestnanci podniku nemaju dostai® know-how pre novy odbor.

Stratégia rastu do Hbky umo#iuje rast spolénosti troma stratégiami, a to zvysenim
podielu na trhu, horizontdlnym alebo vertikalnynzsiwenim ponuky. Akékwek zvySenie
podielu na trhu je mozné len na ukor konkurencie.j&@ mozné zabezpe@ na ukor vyssej
kvality, v&sSieho rozsahu funkcii oproti konkurencii alebo nkorticeny. Horizontélne
rozSirenie ponuky znamena ziskanie novdjasiej skupiny zakaznikov. S touto stratégiou je
spojené vEke riziko, kel'Ze sa mdze sfaZze novej cibovej skupine nebude vyhovavaena
alebo prevedenie vyrobku. Vertikdlne rozSireniergaSirenie u existujucich zakaznikov
novymi sluzbami, novymi vyrobkami alebo obchodnymarom. Tato stratégia je najmenej
rizikova, je vSak potrebné ovérici podnik disponuje dostataymi zdrojmi na takéto
vertikalne rozSirenie ponuky.

Stratégia sitaze s konkurenciu je zamerana na ziskanie zvlaStneho postavenia
podniku va@i konkurencii. Musi to bty tak& stratégia, ktora prindSa zisk. K najdoleZite;
stratégiam v tejto oblasti patri veddca uloha wach, diferenciacia produktov alebo politika
» medzier® na trhu.

Stanovenie vizie, poslania a stratégie je ulohaahjgekta“ BSC systému. Ten musi
zabezpeéit ich spracovanie do dokumentu na zaklade individged potrieb podniku
s oadom na zakladné informacie o trhu, konkurenciid&@téoch, zékaznickych
preferenciach, technologickom vyvoji a pod.. Iclhragpvanie je nevyhnutné pre samotné
zavedenie BSC systému.

2.3. Strategickd mapa v BSC systéme
Po sformulovani a spracovani vizie, poslania daéja mozno z&t’ tvorit BSC systém. Je
potrebné zé&et’ pracovd na formulovani cikov, meradiel a hybnych sil ptal jednotlivych
perspektiv. Manazéri sa mdenia do skupin a pdid uz spominanych Styroch perspektiv sa
zameriavaju na:
» urcenie potrebnych informacii pre kvantifikaciu ukaatdlov, stanovenie
pozadovanych hodn6t a akcii pre dosiahnutie poZadah hodnét,
» urcenie Kucovych vazieb medzi jednotlivymi ukazovite v rdmci jednotlivych
perspektiv a medzi perspektivami navzajom,
» spobsob ovplyiiovania ukazovatev,
» vyber hybnych sil ukazovdiev.

Vysledkom tohto procesu je vyber a kvantifisdukazovatéov a model ich vazieb,
ktory predstavuje tzv. strategickl mapu. Z mapy inmys jasné,co je potrebné urobia kto
za to zodpoveda, aby boli dosiahnuté planovanédtgdn
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Spravnos meradiel ukazovatev hodnotenia je Veni délezita, pretoZze su prepojené
so systtmom odmevania. Je dolezité identifikovamiesta a ptiny vzniku hybnych sil
ukazovatéov, ¢o je mozné prostrednictvom kdenenia faktorov ovplykujacich stratégiu.

Musi by’ rozpracovany postup realizacie stratégiéasge, t.j. je potrebné stanévi
kratkodobé a dlhodobé ciele a tomu zodpovedaju@zauatele. Okrem toho je potrebné
zladit’ ciele jednotlivych Urovni riadenia podniku.

Strategicka mapa obsahuje:

» definovanie strategickych diev minimalne v Styroch perspektivach,

» definovanie strategickych vystupnych ukazovatepre vSetky strategické ciele,

» vyvaZzenie strategickych vystupnych meradiel a hgbnil nestrategickymi
(diagnostickymi) meradlami, ktoré monitorujdj nie su strategické meradla
dosahované neziaducimi spésobmi,

» definovanie réazca piinnych véazieb — prepojenie ¢mv podniku, stasnych,
buducich, strategickych, taktickych, operativnyi&hstkovych a celkovych,

» prepojenie ukazovatev finartnych, nefinatnych, kratkodobych, dlhodobych
vysledkov, prepojenie ukazovéity a hybnych sil.

Strategickd mapa teda predstavuje vzajomné preipomdov, ukazovatbov a ich
hybnych sil. Vystupné meradla bez hybnych sil gigogst&ujice, pretoZze nevypovedaju o
tom, ako ich dosiahneme. Hybné sily bez meradieidhalia dopad ich pbsobenia na
financnu vykonnos. Na nasledujucom obrazku je znazornena zakladategicka mapa BSC
systému, ktora si podniku musi vypractve svoje podmienky:

STRATEGICKA Lider v o_blastl ITv SR

MAPA EVA = 12 mil. Sk, obd. 3 rokov

o

% Rast zisku pri h i

c Zabezpéit rast trziel ast zisku pri zacl oval'*_ 4

= p — financnej stability Vodcovstvo v nakladogh
(&) h 4 d b +d b Vytvorengservisnych
= Dosiahnutie ve Ucew Vystavba distribtnyc :

N postavenia v SR sieti | stredisk

2 P IA nek < Prtf'l'A ych Odt'A"k'

\@© osilnenie zn&ky ortfolio novyc ) strant rizika

N a imidzu firmy produktov - jedinénod v medzélankoch

7 t

@ Rozvoj manazérsky ZlepSenie nékupnélP = . Optimalizaci

O 6 P imalizacia

o informaénych systém marketingu SENCECIES pkapacit

o

| f

8 ZvysSenie atraktivit Zmena systému > Manazérska invent(fra
o zamestnavata motivacie a potencialy rasu

o

Obrazok 4 Strategicka mapa BSC systému
Zdroj: Gallo P.Balanced Scorecard Tedria a metodika tvorby systemdirme 1. vyd. PreSov: Dominanta.

2009. 187 s
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3 ZAVER

V procese strategického riadenia pri tvorbe a immglietacii stratégie je potrebné reSpektova
pri zavedeni BSC systému prepojenie medzi jednatiivperspektivami, ale aj vazbyase a
vazby okolia podniku. Rozhodujucim &@n BSC systému je zvySenie trhovej hodnoty
podniku, ¢co mozno dosiahnu napriklad zvySenim vykonnosti podniku. Rozhodujjea
predovsetkym dlhodoba finama vykonnos firmy.

V praxi nestdi len vytvort vynikajucu stratégiu, ale je potrebné ju aj realne
implementové. V tomto pripade pomocnu ruku poskytuje prave B$§&tém. Celkovy prinos
zo zavedenia BSC systému v procese riadenia podnixno poukazapredovsetkym na
arovni manazmentu a arovni komunikacie. Manazmeodngku sa méze zameriavana
podstatné veci a suvislosti v podniku, riadenie nikl mozno prepofi so stratégiou
prostrednictvom ciwv a vSetky vysledky, procesy, personal a zékazsicizjednoteni do
ucelného fungujuceho celku. Na urovni komunikacie nwkonstatové Ze zavedenie BSC
systému prinaSa vysSiu informovatiosSetkych zamestnancov podniku so stratégiou
a zdokoné8uje vyuzivanie IT pre potreby riadenia podniku Batkych stupoch.
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NASTROJE ZLEPéOVANIA KVALITY- KAIZEN VERSUS
REINZINIERING

TOOLS OF QUALITY IMPROVEMENT- KAIZEN VERSUS
REENGINEERING

Marek Solc, Vojtech Miklo$, Jozef Petrik

Abstract:

Purpose of the article is to present the historical development of quatitgnagement systems,
highlighting the reasons for implementation of dtyabystems, the characterization of quality
management systems according to STN EN ISO 90(,:2@&scribe the tools of quality
management, KAIZEN concrete and re-engineering @wdparison of methods for improving
processes.

Methodology/methods of research were the Kaizen method and reengingerin

Scientific aim study was to describe the methods of Kaizen, Kaimgrovement of basic
principles, Kaizen strategy, principle of proceagprovement through Kaizen Strategy. We then
describe the reengineering method, objectives, fiisn@ature and tasks of reengineering and
finally we compared these two methods of procepsovement.

Findings of the research gave us the answer to the questibg,introduce quality systems, we
found advantages and disadvantages of reengineandgKAIZEN.

Conclusions (limits, implications etc): no process can not improve if we do not knowngbe
comes and where it goes. Objectives are basedeatthtegic plan. These methods of improving
processes are useful in solving many different lgrol in the organization. These methods are
simple, effective and their use requires diffestahdards of quality.

Keywords: quality,management, methods, system, improvenmecggses

JEL Classification: L15
UvoD

Zakladnym zaujmom kazdého podnikaietho subjektu je pres@disa na trhu prace
prostrednictvom predaja vyrobko#i, poskytovania sluzieb. Organizacia mdZe prospearova
vtedy, ak je schopna uditzai konkurednu poziciu vo svojom segmente trhu. VyZaduje si to
preskakd viaceré uskalia podnikdiskej cinnosti. Délezitym aspektom prosperujlcej
organizacie je ziskanie si dovery zakaznika. Ziake dovery zakaznika moze prebigha
napr. poskytnutim gitych Uzitkovych vlastnosti vyrobku alebo poskytoepsluzby, ktoré
vznikaju kombinaciou kvality a ceny. Kvalita je siibvlastnosti vyrobku alebo sluzby, ktoré
sphaju pozadované alebo predpokladané potreby zakazdik délezité si uvedotnize
systém manazérstva kvality (SMK) je dnes v mnohgoflanizaciach nevyhnutnimsu. Na
druhej strane je potrebné povédd@e zavedenie SMK neznamena automaticky zlepSenie
riadenia organizacie. Zavadzanie SMK je dlhodolgces, ktory by v korgom dosledku
mal vies k zlepSovaniu spokojnosti zakaznikov a zainterasgoh stran, efektivnosti,
znizovaniu nakladov, redukcii rizik, zvySovaniu guoitivity prace, jasnému &eniu
zodpovednosti a samozrejme k zvySovaniu kvality atagho produktu. SMK, ktory je
zamerany na definovanie procesov a vyrobnych postumlava organizaciam a ich
zékaznikom zaruku, Ze vSetky vykony suvisiace slykoiou vyrobkov alebo sluzieb maju
predpoklady rovnomernej a definovanej kvality.
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1. HISTORICKY VYVOJ MANAZERSTVA KVALITY

Za vznik systémov manaZzérstva kvality sa pokladawvguzivanie v armade. Na &atku
druhej svetovej vojny vozovy park ki poklesol. Ameania z&ali stava ve’'mi rychlo
nove lode, na tentocal sa sustredili vSetky prostriedky. Lode sa vyliabbasamostatnych
dieloch na réznych miestach a transportovali sdodenic, kde sa skladali. VSetko muselo
zapadd do seba po stranke futrtosti acasu. To si vyZzadovalo zaruku, Ze jednotliasssti
budl vzajomne do seba zapadareto sa vypracovavali podrobné technické Speaife, aby
bolo mozné dodavajednotlivé ¢asti, teda vyrobky. Vojenski zamestnanci kontrolipva
organizacie dodrzali stanovené Specifikované padieyl Vd'a z dodanyckasti, vyrobkov,
bolo treba vyradi. Koneiny vyrobok sa skladal iba z overeny&sti. To bol vlastne Zatok
rozsiahleho pouZivania manazérstva kvality (LAKAT®¥ol., 2004, s.4)

» Do 20-tych rokov kvalita bola len zakladna kontroladomostny zaklad kontroly bol
vedomostnym zékladom kvality. LepSia kvalita botgpdia, rozsiahlejSia kontrolna
¢innog’.

» V 30-tych rokoch sa Zzali aplikova® Statistické metdédy na technické procesy.
Kontrola niekdkych kusov presnym postupom, dalo sa tymto spOosobiska’ viac
informéacii, lepSie ako kontrolou kazdého jednotliséusa. Kvalita znamenala teda
spravnu aplikaciu Statistickych metéd na vyrobu.

» V 50-tych rokoch sa kvalita preniesla na kontrofivnihu a inZinieringu a na metédy
spd’ahlivosti. Kvalita bola najmé stupehody s poziadavkami.

» V 60-tych rokoch a 70-tych rokoch bolo obdobie keaid zakladov kvality; do kvality
sa z#éala zalmat celkova organizma Struktara firmy, aj v zmysle zosaivania
zodpovednosti (atbmovy priemysel, petrochemick§egty) jednotlivych oddeleni.
Bolo lacnejSie kontrolowakvalitu organizacie ako jednotlivych vyrobkov. ditlo sa
zabezpeéenie kvality.

» Na konci 70-tych rokov sa kvalitou stala ,spokojhiaakaznika®.

» Hlavné koncepty zo z@tku 80-tych rokov boli: kvalita je vy3Sia kompeteos’ pri
nizsej cene. Cimm bolo rychlejSie zlepSovanie organi@gch procesov. Tento
pristup ku kvalite viedol k modelu vynirimosti a totalnemu manazérstvu kvality.
(LAKATOS a kol., 2004, s.5)

V slasnosti je mozné povefjaze kvalita sa netyka len vystupov produkcie, ale
'udského faktora, ktory tito produkciu zabeape obr. 1(MARKULIK a kol., 2009).

TaburPka 1: Historicky vyvoj manazérstva kvality

Total Quality Management
< . kvalita sa definuje a kontroluje v celej
Manazérstvo kvality o
organizacii
Zabezpeéovanie zavedenie noriem o
. . zapojenie vSetkych zamestnancov
kvality kvality
kontrola je
Kontrola kvality presunutd do | zavdzok manaZmentukontinuélne zlepSovanie vSetkych procesov
vyroby
zriadenie
kvalita sa regulovanych kontinualne
kontroluje okruhov so zlepSovanie prevazne orientacia na zékaznika a procesy
dodat@ne Statistickymi vyrobnych procesov
metodami
do r. 1960 1960 aZz 1980 1980 aZz 1990 od r. 1990 dodnes

131



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.01

2.  PRECO ZAVADZA T SYSTEMY KVALITY

Zakaznici a odberatelia v sukromnom i verejnomaekii’adaju istotu, Ze ponukany touér
sluZzba nafia ich @akavania. Systém kvality je zamerany na spinerie toZiadavky, ale
existuju ajd’alSie dévody jeho existencie:

a) znizovanie nakladov na nekvalitné vyrobky (idekéfiia a odstranenie pii vzniku
nezhodnych vyrobkov a nepodarkov),

b) motivovanie zamestnancov k lepSim vykonom a kvejej praci,

c) vybudovanie kultury organizacie (kultira organieaznamena originalne predstavy,
hodnoty, presvettnia, podnikové ciele, vzory spravania, pravidianisoly a mnohé
dalSie prvky, ktoré su zdiané zamestnancami, a ktoré sa prejavuja vo vnutri
organizacie ako inavonok), ktora efektivne ovplye lojalitu pracovnikov
k organizacii,

d) jasné a prdadné delegovanie prdvomoci a zodpovednosti prakowvni

e) poskytovanie takého produktu, ktory &0 najv&Sej miere uspokoji poZziadavky
zé&kaznika tak, aby sa minimalizovali dévody naaeidciu,

f) komplexné zlepSenie riadenia organizacie, zvySewponnosti a produktivity
a zlepSenie koordinacie,

g) dokumentacia pouzivanych pracovnych, technologickypostupov, procesov
a v neposlednom rade ziskanie certifikatu.

h) organizacia nie je koncentrovana uz len na vlasiete (meraténog’, terminova
ohrantenogs), ale aj na takavania zakaznika,

i) dosiahnutie, udrzanie a zlepSovanigl@vanej miery kvality dodavaného vyrobku,
ktory uspokojuje vyslovené a nevyslovené potretikazaika a pozZiadavky predpisov,

j) zvySovanie imidZu organizacie, poskytovanie dbkazsgeriéznosti organizacie pre
zé&kaznika a potencialny zakaznikov,

k) vyhradavanie a vyuzZivanie prilezitosti na novom trhdtZanie podielu na trhu,
vyhovie’ pozZiadavkadm investorov, zdkaznikov,

[) minimalizacia vznikajucich chyb a nedostatkov, igtlentifikhcia a okamzité
odstranenie, prevencia pred chybami,

m) vyuZivanie dostupnych metdd, nastrojov, postupovzhar a analyzu udajov na
permanentné zlepSovanie svojej spalusti,

Poslednym krokom pri implementacii systému manavarkvality v organizacii je
samotna certifikacia, ktora nie je samielina. Certifik&nou previerkou nezavisla tretia strana
preveruje, ¢i systém sfia poziadavky normy, na ktorl je organizacia céuifana
(MATEIDES a kol., 2005). Certifikat pre zakaznikalgbo iné zainteresované strany) slizi
ako ,oficidlne potvrdenie“, Ze konkrétny systém \jerganizécii vybudovany, efektivny
a funkény. Zakaznik by mal poZzadavaaj certifikat systému kvality ako garanciu tohe, z
predloZzena dokumentéacia systému kvality opisujénespostupy riadenia a organizacia tieto
postupy respektuje zlepSuje a rozvija (SALGO@NVA, 2006).

Norma systému manazérstva kvality ISO 9001 ma um@heu platnos a jej zakladom je
procesny pristup. Procesny pristup plati rovnalkogimas sluzieb s jednou Specifikaciou- je
zaloZzeny na kompetentnosti pracovnikov sluzZield;Zkev takomto pripade by dokumentacia
o jednotlivych procesoch bola zime rozsiahla. V dnesSnej dobe sa vosiéh mestach kazdy
den stretavame s nejakou formou sluzieb, preto jeobadie systému manazérstva kvality v
tejto oblasti bez w&ich pochyb dobrou investiciou.
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3. SYSTEMY MANAZERSTVA KVALITY (SMK)

V siasnej modernej dobe je na organizacie kladnych mrmdtziadaviek. Medzi hlavné
poziadavky kladené na organizacie, patri naprildeslkazanie dlhodobého poskytovania
kvalitnych produktov. D6kazom poskytovania dlhodokeality je aj UspeSné zavedenie
systému manazérstva kvality do organizacie a ziekaertifikatu. Systém manaZérstva
kvality je systém manazérstva na ushoeanie a riadenie organizacie datiom na kvalitu.
VyuZivanie systému manazérstva kvality stimulujeyaoizacie analyzova poZiadavky
zdkaznika, definovta procesy, ktoré prispievaju k vytvoreniu produktdjgte’ného pre
zakaznika a udrziavatieto procesy pod kontrolou. Systém manaZérstvality méoze
poskytnd ramec na trvalé zlepSovanie slomm zvyst pravdepodobnads dosiahnutia
spokojnosti zakaznika a spokojna##lSich zainteresovanych stran (HRUBEC a kol., 2009)

Pre zavedenie systému manazérstva kvality sa pawsZivor noriem 1ISO 9000 ktory
bol vypracovany s clem pomahé organizaciam efektivhe zavadzaystém manazeérstva
kvality. Normy radu 9000 tvoria z&kladné suboryiewor, ktorymi su:

* Norma EN ISO 9000:2005 Systém manazérstva kvaléilady a slovnik.

* Norma EN ISO 9001:2008 Systéem manazérstva kviibygiadavky.

* Norma EN ISO 9004:2009 Manazérstvo trvalého Uspemtmanizacie. Pristup na
zaklade manaZzérstva kvality (ISO 9004:2009).

* Norma EN ISO 19011:2002 Navod na auditovanie systénmanazérstva kvality
a systému environmentalneho manazmentu.

3.1MODEL SMK POD I’A STN EN ISO 9001:2009
Model systému manazérstva kvality na obr. 1 vychaprocesného pristupu a zndizje
vazby medzi jednotlivymi procesmi pkal normy STN EN ISO 9001:2009. Zobr. 1 je
zrejme, ze zakaznik zohrava vyznamnu ulohu prindefini poZiadaviek (v zmysle vstupov).
Monitorovanie spokojnosti zdkaznika pozaduje spracie a hodnotenie informacii o tom,
ako zékaznik vnimai produkt vyhovel jeho poZiadavkam. Model na obrzatiia vSetky
poziadavky normy, neznazaije vSak cely priebeh detailne.
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[ Trvalé zlepSovanie systému manazérstva kvality]

‘ — Zodpovedno$
manazmentu
Zakaznici Zakaznici
Poziadavky Manazgrstvo Meram% analyza Spokojnos
zdrojov zlepSovanie
Realizacia
Cinnosti pridavajace hodnotu
_—— = - Tok informacii

Obrazok 1. Model systému manaZzérstva kvality zalozs na procesnom principe
(HRUBEC a kol., 2009.)

Aby systém manazérstva kvality bol pre organizécinosom, musi kiypostaveny na
pevnych zakladoch. Za tieto zaklady sa povaZzu@asnosti 8 zasad manazérstva kvality, na
ktorych moderny manazment kvality stavia. Medzé8ad manazérstva kvality patri:

* Zameranie sa na zakaznika.

* Vodcovstvo/vedenie.

e Zapojenie pracovnikov.

* Procesny pristup.

e Systémovy pristup k manazérstvu.

» Trvalé zlepSovanie.

* Rozhodovanie sa na zaklade faktov.

* Vzajomné vyhodné wahy s dodavateni.

4. NASTROJE ZLEPSOVANIA KVALITY

V podnikatédskom prostredi k dochddza neustale k mnohym zmekéone zasahuju do
oblasti podnikového riadenia a rozhodovania. Naicaskonkurenciu kazdodenne vyvolavaju
tlak r6zne faktory ako technicky rozvoj, rozvoj anfmainych technoldgii, zvySujiaca sa
produktivita prace. V podnikoch je tento cyklus emisprevadzany vyraznou orientaciou na
potreby zakaznika s dlhodobym loen udrzd si jeho priaze, optimalizov& vnutorné
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faktory ovplyviujuce dlhodobu prosperitu firmy, s hlavhym dérazaminov&nu schopnas
podnikovych procesov (SINAY a kol., 2007).

Pre zlepSovanie procesov sa dnes vyuziva mnohodmatdastrojov. Zapadny pristup
k zlepSovaniu vyuZivajuci radikalnu zmenu celéhmcpsu predstavuje ReinZiniering.
Japonsky pristup postupného neustaleho zlepSoyardamerany na podporu a stimulaciu
zamestnancov, ktoré vedu k zdokbmeaniu procesov predstavuje Kaizen.

4.1KAIZEN

Japonci maju zaujimavu koncepciu, ako vyugZiveovainé impulzy pre vnutorny a vonkajsi
intitucionalny pokrok. Prvoradym d¢em kazdého podniku je neustdle zlepSovanie,
orientacia na zakaznika smerovana k zvySovaniuitivayrobkov, procesov, sluzieb, ktoré
dosahuju vysoku racionalngs (¢innog’ a elovos’. Tato Urové vykonnosti mozno
dosiahnti prostrednictvom nového pristupu ,KAIZEN*, ktory syZaduje mnohostrannu
kvalifikaciu, netradiné postupy a rozhodovanie na mieste, ale najmavgkitbmotivaciu
(MAASAKI, 2004).

Stratégia Kaizen je najddlezitejSim pojmom japohskénanazmentu —Tkéom
k japonskému hospodarskemu Uspechu a konkurenojsekti. Znamena zdokonalenie,
zdokonalenie tykajuce sa vSetkych — vrcholovéhtmedného manazmentu, rovnako tak aj
vSetkych zamestnancov. Jeho filozofia predpokl@gaspdsob Zivota € uz pracovného,
spolatenského alebo domaceho — si zaslUzi neustale zdidmanie. Stratégia Kaizen je
orientovana predovsetkym na pracovnikov a ich vykan pretoZe pracovnici su noditei
a spolutvorcami hodnét podniku (GIRMANOVA a kolQ@®).

41.1 Z&kladny princip zlepSovania Kaizen

Kaizen (japonsky "zlepSenie") je japonska filozoiamerana na trvalé zlepSovanie vo
vSetkych oblastiach Zivota. Pri uplatneni v pragwblasti Kaizen trvalo zlepSuje vSetky
aspekty podnikania, od vyroby po vedenie a od teialipo pracovnikov pri montaznej linke.
ZlepSovanim Standardizovanych procesov pomocounilegchKaizen sa da odstrani
plytvanie. Kaizen bol prvy krat implementovany viacerych japonskych podnikoch qas
obnovy krajiny po druhej svetovej vojne, vratanemif Toyota, a neskor sa rozSiril do
podnikov po celom svete.

2%
=
T E

zmena dobry

zmena k lepSiemu

Obr. 2 Schéma Kaizen (GIRMANOVA a kol., 2009.)
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4.1.2 Stratégia Kaizen

Stratégia Kaizen je najdélezitejSim pojmom japohskémanazérstva, je lCom k
japonskému hospodarskemu uspechu a konkurencigsa$topTento pojem je zakladom pre
pochopenie rozdielov medzi zapadnym a japonskymstypdm k otdzkam riadenia. Je to
spésob manazérstva prostrednictvom neustalych mairaien veducich k zlepsSeniu,
zahnajuci kazdého v organizacii od robotnikov az po aZa@nov. Kaizen je zamerany na
tvorbu stale vé&sej hodnoty so stéale nizSimi nakladmi, dosahovédepsSieho pracovného
prostredia a stabilnych procesov pomocou Standiocidiz Tento nikdy nek@mci proces
dosahovania kazdodennych drobnych zlepSeni koufeasb snahou dosiahtgprelomové
vysledky a véké zlepSenia raz zms. Namiesto afasnych radikalnych zmien sa kladie d6raz
na postupné, ale sustavné zlepSenia. Tieto zlepSgRak musia hky zaloZzené na
kvantitativnom alebo Statistickom Stadiu vykonnogkepSovaného procesu. Kaizen ako
manazérska technika je vhodny pre organizacie skkighou kultdrou, ktoré sa snazia
dosahové dihodobu prosperitudiaka sdstavnym malym prispevkom svojich zamestnancov

Stratégia Kaizen sa sklada z piatich na seba nadwvéificich krokov:
Subjektivne pofady na problémy,

Overovanie rozhovormi a zberom faktov,

Analyzy,

Navrh rieSenia,

Projekt.

aokrwnhE

V pristupe Kaizen sa za najcennejSi zdroj aky ngamizacia k dispozicii povazuju
ludia. Takze v rdmci Kaizen je kazdy cennym prispidiom k Uspechu spotaosti a musi
teda mé potrebné vzdelanie a tréning. Kazdy v organizdwisi skuténe vert’ v myslienku
Kaizen a snaZisa dosahovaeden maly ciepo druhom, ptiom kazdy z nich sa povaZuje za
krok k celkovému uUspechu spotmsti. Preto kazdy jednotlivec musitbgchotny dit’ sa,
komunikova, dodrziava disciplinu, zapagsa a meri sa s cibom maximalizové prinos
Kaizen. ManaZzment musi tschopny podporovastruktiru Kaizen poskytovanim zdrojov,
odmien, motivacie a formulaciou ukazovate v sulade s principmi Kaizen tak, aby kazdy zo
zamestnancov prispieval svojim spdsobom.

4.1.3 Princip zlepSovania procesov pomocou stratégie Kan
Dynamickym elementom zlepSovania procesov je zmé&fefimi dolezita je kvalitativha
arovel zmien a kvantita zmien. Zamerom zlepSovania pmcgs aktivne zapaji¢o najviac
pracovnikov do rieSenia problémov, odstr@anie plytvani vo firme, vytvorenie systému
umoziujuceho vyuzitie mysSlienkového potencialu pracoenila motivovanie pracovnikov
k aktivnemu pristupu. Kaizen je zdrojom mysleniameeaného na proces. Kaizen je
zamerany aj ndudi a ich pracovné Usilie. Koncepcia Kaizen zdiwgez zo strany vedenia
podporu a stimuléaciu Usilia zamestnancov o zdolemal vyrobného procesu. Na druhej
strane sa vedenie kontrolného typu pozera len kanyy alebo kritéria zamerané na vysledok
(SINAY a kol., 2007).
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Obr. 3 Podnik a stratégia Kaizen (SINAY a kol., 20@.)

Kaizen casto zabezpeje vylepSovanie procesov v malych krokoch, pretotisz
hovori o neustalom zlepSovani. .Je vhodné defithekgku Kaizenu ako:

normalizuj proces,

zmeraj normalizovany proces,

porovnaj namerané hodnoty s poziadavkami,
zlepSi proces aby lepSie dosahoval poZiadavky,
normalizuj novy zlepSeny proces,

pokraiuj v tomto cykle bez konca.

NN

Ciel'om systéemu Kaizen je zvladhpodnikové procesy tak, aby sa efekty vo forme
vySSieho vykonu, kratSich dodacich déb a nizSiddadéav dostavili postupne automaticky
samé. Manazment, ktory chce obchodbga ziskom, musi uspokéjivSetky poZziadavky
zékaznikov za iasného zvySovania kvality, planovania vyroby a avéhia nakladov.

4.1.4 Kaizen a PDCA cyklus

Pri systéme Kaizen ide o kontinualny systém zlep@y ktory prebieha pdd principov
Demingovej Spirdly. Za kazdym zlepSenim nasledyjsorenie Standardu, ktory zabezpe
jeho udrzanie (nova norma, novy pracovny postupd)qObr. 4) a (Obr. 5). Po stabilizacii
stavu nasledujd’alSie zlepSenia a cely proces sa opakuje (GREGKIR ,a1994).
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Obr. 4 Demingov PDCA cyklus (GREGOR a kol., 1994.)

ZlepSovanie > Identifikuj proces
procesu: |
- novéginnosti, v . .
- Nové normy, »|  Definuj poziadavky Zlepst poZiadavky |
- udrZia riadenie .
systému neustaleho v — .
zlep$ovania. Meraj < ZlepSt meranie |4
|
v
A Vyhodnocuj < Zlepst’ hodnotenie |
Odstrai chybu a analyzuj jej pri¢iny
-

Obr. 5 KAIZEN- principy zlepSovania procesov
Zdroj: vlastné spracovanie

4.2 REINZINIERING
Reinziniering predstavuje zasadné prehodnotenieadikalnu rekonstrukciu procesov
organizacie tak, aby mohlo Hyosiahnuté dramatické zdokonalenie Iadiska kritickych
mier vykonnosti ako su kvalita, naklady, sluzbyyahliog’. V definicii reinZinieringu su
zdéraznené Styrilkicové body:

a) Zasadne -odputanie sa od existujuceho stavu a sustredeni®,n@ chceme
dosiahnd.

b) Radikalne — nereSpektuju sa Ziadne uz existujuce Struktiogtypy a vytvaraju sa
spbsoby Uplne nové. ReinZiniering predstavuje z@saobnovu podnikovych
¢innosti, nie vSak ich vylepSovanie, prepracovavaieh ciastkové zmeny.

c) Dramatické - reinZiniering by mal by zavadzany vtedy, kieje potrebné vyrazna
zmena. Dramatické zlepSenia vyZzaduju razne odbgiistarého a jeho nahradenie
nie¢im novym.
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d) Procesy — systémové pmtie vyjadrujuce zasady do vSetkych zloZiek
podnikat&skejcinnosti.

Na rozdiel od reStrukturalizicie, ktord sa zamexiag zvySenie efektivnosti podniku,
reinziniering sa zameriava ndoveé procesy, ktoré su kritické pre uspech podnikeha
zmenu takym spbésobom, Ze sa radikalne zvysi iclomyks merana cez kvalitu, rychlts
a naklady. Reinziniering nie je vylepSovanie totm uZ existuje ale znamena vrdaa
zavedenych postupov a vnithaovym poliadom procesy, ktoré s nevyhnutné k vytvoreniu
vyrobku, alebo sluzby. Preto predmetom reinZinguisl procesy, nie organize Utvary.

4.2.1 Ciele reinzinieringu
ReinZiniering ako zasadna, dramaticka a radikdmare doterajSieho chapania organizacie
podnikaté&skych jednotiek (procesov) je vlastne rieSeniméysivej tlohy s cieom zvyst
ich funkené schopnosti. Hlavné ciele reinZinieringu su:

a) globalne ciele:

0 spokojnog zakaznikov: udrzanie a rozvoj trhov, prenikanienaaé trhy, GZitkova
hodnota pre zakaznika (nové potreby), vylepSenmefédu a podmienok pri nakupe a
prevadzke produktu (komplexnygiobra cena, efektivne pouzitie produktu),

o organiz&né ciele: rast ekonomickych ukazovate, dosiahnutie vySSej spokojnosti
pracovnikov (starostliveso zamestnancov, socialny program, zvySovanie nmgdov
arovne, podnikova kultara, vzdelavanie),

o spokojnos okolia organizacie: zlepSeniet@hov vo vrahu k miestnej sprave, mestu,

zvySenie imidzu firmy, a pod.

parametrické ciele:

rast objemu produkcie zefektivnenintasnych moznosti vyroby,

zvySenie technickej Urovne, pridani hodnota,

rast majetku,

rentabilita vynosov a kapitalu,

zvySenie inovénej Urovne spoknosti a jej flexibility,

rast produktivity prace, zvySenie kvality produkaiast miezd

manazeérske ciele:

vyvijat' a produkové vyrobky na zaklade potrieb zakaznikov,

zefektivnt’ organizéciu prace,

dokaza& efektivne riadi vyuzivanie zdrojov, vyuZivanie prilezitosti, neilst
zdokondovanie, pripravovanie sa na rizika,

o vyvinutie dobrych obchodno-dodavis&ych vZahov medzi odberdtmi, zakaznikmi

a dodavatémi,

o ma iniciativnych, spokojnych, stale sa zlepSujucicacpvnikov.

coopooo0o0o0o0oygT

4.2.2 Prinosy reinZinieringu
Medzi z&kladné prinosy reinZinieringu mézeme povaZo
- skratenietasov,
- zniZenie nepodarkovosti,
- odburavanie aktivit, ktoré neprinaSaju ziadne hogino
- zamedzenie vzniktazko priechodnych miest,
- odstranenie zdrojov chyb,
- zvySenie spokojnosti spolupracovnikov,
- zvySenie kvality servisu,
- schopnos pruzne reagovana poziadavky zakaznikov.
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Reinziniering ako stag’ celkového transforrd@ého procesu podniku ma tri stranky
resp. aspekty:
- strategickd,
- technicko - ekonomicku,
- Tudskau.

4.2.3 Podstata reinzinieringu
ReinzZiniering je smerovany na vysSiu efektivhpedniku procesnymi pristupmip ma za
dosledok potléenie funkinych Utvarov. VZdy je potrebnédit dévod zmien, stanowiciel
a zvolt vhodnu metédu. Je zakladom zasadnych zmien taodch podniku konkuroug
ale Uuspech zavisi hlavne od manazmentu a zmenyanbysiradikalne. ReinZinieringom sa
procesy a suboryinnosti stavaju transparentnymi a dochadza k spl@iu organizénych
Struktar. K reinzinieringu nemoZze ddjsestou zdola hore, pretoze:

1. Tudia v prvej linii¢i v jej blizkosti nemaju dostatoe Siroku perspektivu, ktora

reinziniering vyzaduje,
2. kazdy podnikovy proces nevyhnutne prekija organizané hranice.

Reinziniering ,uprednositije vlastnikov pred zamestnancami a vyZaduje vysoko
kvalitné vrcholové vedenie.

4.2.4 Uloha reinzinieringu
Jeho ulohou je zasadné prehodnotenie a radikakun$&ukcia podnikovych procesov tak,
aby sa mohlo dosiahtipodstatné zdokonalenie Paudiska kritickych meradiel vykonnosti,
ako su naklady, kvalita, sluzby a rychlo®redstavuje radikalnu prestavbu podniksitgch
procesov s ciom dosiahntl vyrazné Uspechy v nakladoch, v sluzbaaase. Na rozdiel od
automatizacie neznamend ¢byné zrychlenie procesov, ale kompletnu transformeéelého
podnikat&skéeho systému, resp. procesov. Firmy pomocou rearaigu dosiahli vyznamné
konkurerné vyhody.

5. POROVNANIE METOD ZLEPSOVANIA PROCESOV

ReinZiniering reprezentuje spésob podnikania anjadd’sku filozofiu., ktorej zakladnérty
definovali dvaja pracovnici MIT — Massachusettstitnge of Technology — Hammer
a Champy REPA, 2006). ReinZiniering v podstate znamend z&sag@nehodnotenie
a radikalnu rekonstrukciu podnikovych procesov tay mohlo by obsiahnuté dramatické
zdokonalenie zladiska kritickych mier vykonnosti, ako su nékladgyalita, sluzby
a rychlog. Metdéda KAIZEN spgiva vtom, Ze zmena sa realizuje, preskima sa dgfkle
a poda potreby bude urobendialSia zmena. M&é planovanie rozsiahlych projektov je
nahradené malymi experimentalnymi zmenami zlep$di@é su rychlo implementované
a sitasne su navrhovarn#alSie zlepSenia. Ciem systému KAIZEN je zvladnupodnikové
procesy tak, aby sa efekty vo forme vysSieho vykodkmatSich dodacich dob a nizSich
nakladov dostavili postupne automaticky samé. Vil 2 s uvedené vyznamné rozdiely
medzi vysSie uvedenymi metdédami.
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Taburka 2: Rozdiely v metédach KAIZEN a REINZINIERINGU

KAIZEN REINZINIERING
1. Winok Dlhodoby a dlho trvajdci, ale nedramaticky Kratkbglpale dramaticky
2. Tempo Malé kroky Vveké kroky
3.Casovy ramec Kontinualny a prirastkovy Preruovany a neprirastko
4. Zmeny Postupné a neustale Néhle a prechodné
5. Utast’ VSetkych Niekdko vybranych ,Sampiénov*
6. Pristu Kolektivizmus, skupinové Gsilie, systémovy Drsny individualizmus, individualne
: P pristup napady a Usilie
7. Typ zmeny Udrzovanie a zdokoitiavanie Prestavba od zakladov
8. Impulz Konvergné know-how Technologické pr(atlgg:i)g nové vynalezy, noyé
9. Prakticke Minimalne investicie, ale V&é Usilie na L L A <.
. . Vysokeé investicie, ale mélo Gsilia na udrzanie
poziadavky udrzanie
10. Zameranie Usilia Ludia Technoldgie
11. Kritéria Procesy a Gsilie o dosiahnutie lepsich . .
[I— vysledkov Vysledky a zisk
12. Vyhody Funguje dobre v pomaly rastlicej ekonomike Vhodmegirychle rasticu ekonomiku

V skutanosti ideélny priebeh reinzinieringu podnikovyclogesov zndzorneny na obrazku 6
nie je mozné dosiahtiu Ak existuju realne podmienky a moZznosti, je vh®dpouzf
kombinaciu oboch pristupov tzv. kombinovany pristlgpSovania kvality procesov obrdzok
7.

Cas———»

Obr. 6 Idealny priebeh reinzinieringu (MAASAKI, 2005.)

Co by malo by (Standard)

/

Co skutd@ne je

Udrzba

Co by malo by (3tandard)

Udrzba

Co skutd@ne je

Cas >

Obr. 7 Skutoény priebeh reinzinieringu (MAASAKI, 2005.)
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Novy Standard KAIZEN

Reinziniering

Novy Stand
KAIZEN

Cas >

Obr. 8 Kombinovany pristup KAIZEN + REINZINIERING ( MAASAKI, 2005.)

ZAVER

Ziadny proces sa nemodzecaf zlepSovd, kym nie je jasna otazka, odRissa
vychadza a kam sa smeruje. Jasénie ci¢a zavisi od tohcsi je sformulovany a vSetkymi
akceptovany strategicky plan. Poznanie miesta, toeo sa prave organizacia nachadza,
zavisi od dbkladnej analyzy doterajSieho vyvoj&lojprehodnotenia. Cyklus je tedd’'mé
jednoduchy: analyzov¥adoterajSi stav, rozhodfitlsa, ktorym smerom sa péjde, kéna
vysledok vyhodnoti. Tieto metddy a nastroje, ktorécééénou vznikli a boli zdokori@vané v
oblasti systémov kvality, su vyuZitee pri rieSeni najrozinejSich problémov v organizacii.
Vychadzaju z podrobnej analyzy skéneho stavu a pfin problémov, pomahaju vypracava
acinny postup zmeny a jej vyhodnotenia. Tieto met&ly jednoduché, dgnné a ich
pouZzivanie vyZaduju rozié normy kvality.
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EFFICIENT BUSINESS ETHICS TEACHING

Daniela Hrehova, Pavel Ziaran

Abstract

Purpose of the article Business ethics has gained in importance in the contemporary society.
Scientific journals in higher education offer a wide range of research on teaching ethics, however
these are mostly isolated research studies without a comprehensive and well structured review of
techniques and methodol ogies on how to design an effective course of business ethics.
Methodology/methods We enact a meta-analysis of research studies published in scientific
journalsin threefields:

(1) Can ethics be taught and what are underlying psychological processes associated with the
moral and epistemological development?

(2) What is an appropriate pedagogical infrastructure (form, content, extent) in teaching business
ethics?

(3) What are current and efficient methods used in business ethics teaching.

Scientific aim How is perceived (approaches and perspectives) teaching business ethics. Which
methods are effective for business ethics course.

Findings We come to the conclusion that educational methods based on passive absorption of
facts are less effective than methods based on active and participatory approach, thus triggering a
wider range of cognitive processes. The combination of experiential learning, followed by
theoretical reflection is particularly efficient in teaching business ethics.

Conclusions (limits, implications etc) Teaching business ethics may be a bit difficult since its
training includes many aspects. This paper is concerned with answering thegquestion: How can
business ethics be taught to students so that effective learning take splace? It is the contention of
this paper that the question is best answered by focusingon areas important to teaching business
ethics: teaching, methods, experiential pedagogy, moral development.

Keywords: business ethics, teaching methods, effectiveness, personality development, moral
devel opment

JEL Classification: M10, 120

INTRODUCTION

The need for business ethics education at uniiessis beyond any doubts, however the
guestion arises, what methodology and educatiorfedstructure enables the most efficient
teaching that would assure the change in studerdsal values and attitudes as well as their
application in the business life.

We enact a meta-analysis of research studies peblis scientific journals seeking to
answer some crucial questions regarding efficiersiriess ethics teaching, notably: can the
ethics be taught, what are the underlying processaated with teaching ethics, what are the
decisive factor for teaching efficiency, what afge tcurrent trends in the pedagogic
infrastructure (form, content, extent) and finallyhat are the methods considered as the most
progressive when it comes to teaching ethics.

1 CAN ETHICS BE TAUGHT?

In today's economic environment, words such as mosuccess, fraud, price gouging and
pollution are common. Hardly a month goes by withine popular media headlining stories
Publicity from recent scandals has generated isedkaliscussion of the role of schools in
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teaching students about ethical behavior. In t@dagonomic environment, words such as
money, success, fraud, price gouging and polluticm common. Hardly a month goes by
without the popular media headlining stories. Rutylifrom recent scandals has generated
increased discussion of the role of schools inhiegcstudents about ethical behavior . Given
the current ethical and moral dilemmas facing theifess community, it is essential that
courses in business ethics be taught in all busipesgrams and educational programs in
university. The concepts of business ethics arsorebly easy to set out, but bringing these
ideas to the seminar requires an unusual typgraiessor, themes, methods. In part, this
stems from the fact that business ethics is intilgrarterdisciplinary. The analysis of a given
case is likely to draw ideas from marketing, mamaget, finance, and accounting, as well as
political science, philosophy, and law, rounded wiih principles of experienced judgment
and common sense. Moreover, problems and casassindss ethics are rarely amenable to
closed form, algorithmic solution. That's why soissues are debated for decades without
resolution. Despite a growing demand for ethiesrses at universities , there is a certain
diversity of opinions as regards the possibilitygarn ethics, since it is difficult to change a
human’s spontaneous nature of self-interest, a gghenon that has probably caused the
majority of ethical scandals (Koehn, 2005, p. 1B31). However studies at different types of
schools and departments confirm, in general, thet daving attended a course of ethics
students™ ability to discern ethical issues impso(¥ilson, 1999, p. 597 — 606). Studies also
show that the inclusion of ethics courses intoiculum increases students' ability of ethical
reasoning (Earley at al., 2004, p. 53 -71). An mpirsurvey among 300 deans of prestigious
colleges at the Association to Advance CollegiateoBls of Business International brings
interesting indications as regards the effectiverwsteaching ethics: 89% agree that ethics
should be an important part of accredited progradmsyever 40% of deans disagrees, or is
not sure that the business ethics education camgehstudents” attitudes and behavior. On the
other hand, two thirds of deans agrees that theerdrated efforts of schools can improve
ethical behavior in the business practice (Evarad. a2005, 233- 248).

2 PSYCHOLOGICAL SCHEMES ASSOCIATED WITH THE
BUSINESS ETHIC TEACHING

When addressing the educational issues in busethgss it's important to consider relevant
psychological processes and schemes associatednvathl, ethical and epistemological
development, notably the Kohlberg's and Perry’s et@dKohlberg's model explains moral
development of a human from the early childhoodh® adulthood. Model describes the
development as objective, rational and sequentidiculd be generalized into three stages:
pre-conventional, conventional and post-conventjotmging to explain human motivations
and perceptions towards what is considered as gobdd (Calge at al., 2006, p. 213 - 229).
The level of individual moral development accordinghe Kohlberg’'s model was measured
by the structured interview. This was replaced by Defining Issues Test (DIT) in 1979,
using the Lickert's scale, thus allowing better mpifecation and statistical evaluation. In
1999, the test was improved and made more cleardar to strengthen statistical validity
(DIT-2). It's also important to distinguish betweemorality and ethics, since these terms
often occur simultaneously. In a pluralistic sogjethere there is no general agreement about
what is good and bad, each subculture maintaingwts values and standards as part of its
identity, thus creating different types of moralifhe question is whether one can create a set
of values and standards that would be shared ydnytlall the subcultures. The answer to this
is morality of the second order: ethics. Ethicsesiwhen subcultures with different moral
values are forced to coexist. Moral rules deal wahflicts within the subculture, while ethics
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is to ensure a peaceful coexistence of more subreslt When dealing with the methodology
of ethics education, it is important to considerr?e model of epistemological development.
Studies show that Perry’s model suits well to thal@ation of a student epistemological
development (Yang, 2005, p. 65-84) as well as ¢cetraluation of his or her system of ethical
values (Clareburn, 2003, p. 443-457). Accordinghi® model, student progressively passes
through four stages: a) Dualism, where he or sheiegs basic knowledge; for example after
having read a basic textbook and completing arodictory course. b) Multiplicity means
understanding of the uncertainty and ambiguity nbwledge that could be overcome by
additional studies and critical thinking. c) Levef relativism means a progress in
understanding in a broader context and ability itk lthe knowledge with other areas,
critically evaluate and distinguish their relativ@portance. d) Commitment to decision
means that the student is able to take respongilidr his or her own decisions based on
analysis and critical thinking. Student becomesemoiature as regards the ability to make
independent decisions. Perry's model explains weelt the process of epistemological
development, including ethical values and prind@plgithout the risk of being exposed to the
teacher’s "moralistic dictatorship”, hence we badithe model provides a perfect platform for
implementation of ethics in modern higher education

3 THE TEACHING METHODS IN BUSINESS ETHICS

It is somewhat difficult to construct a clear angtematic review of teaching methods as
regards their effectiveness. According to our fngd, studies devoted to methods of ethics
teaching either examine the level of ethical dgwelent of people that completed a course of
ethics, however without going into details on teaching techniques used in the experiment,
or vice versa, authors provide a detailed desomptif the particular teaching activity without
an exact evaluation of its effectiveness. Despigefact, we brings some findings that appear
to be crucial as regards the efficiency of ethézching. Probably the most important factor
of efficiency consists in the interactivity combehevith training in ethical decision-making
involving practical cases; ideally those cases that participant will meet most likely in
practice. Real estate agents who have completadtenactive ethics course, achieved better
results as measured by the DIT test than their tepparts in the control group (Izzo at al.,
2006, p. 239-248). Further, the studies show thatdourse of business ethics based on a
platform of "active learning" strengthens the ethisensitivity of students. Active learning
means an environment open for discussion, provigingng intellectual impulses (Berger,
Pratt, 1998, p. 1817-1823). Since many studentsvigteally oriented, it is convenient to
enrich conventional case studies with an intergstind stimulating video (William, 2004, p.
27-52). In our view, irrespective of the teachingthod, the ethics teaching should be based
on three pillars; a course of ethics should prowstelents with: - the ability to identify
ethical problems in a complex business life, -dbéity of ethical decision-making, ability to
compare alternative scenarios and assess theireqoesces, - the knowledge and
understanding of specific legal and institutionatiuments to solve the issue efficiently. In
other words, even if the course of ethics failehange ethical values and attitudes, student
should be always prepared to deal with ethicalassm a complex business environment
according to the following formula: early identdiiton — informed decision — efficient
(institutional) solution.
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4 PEDAGOGIC INFRASTRUCTURE OF ETHICS COURSES

Implementation of the ethical education rises gaestabout the appropriate educational
infrastructure as regards the form, content, exdeudt technical difficulty of the course. This
chapter describes some important trends and peadciticthe field. The fifty most prestigious
MBA programs according to the Financial Times contat least one module focused on
business ethics or related subjects such as salil#tyy social responsibility and leadership
(Christensen, 2007, p. 347-368). An important issuthe extent of the course, as on one
hand the lack of ethics can lead to corporate sdandn the other hand, if there is too much
ethics, as studies show, students might get satur®tolyneaux enacted a survey on
students™ perception of ethical modules and fohatl 83% of students see modules on ethics
as a contribution to their professional growth, 78#students expressed an opinion that 2
lectures and 1 seminar create an optimal dosehafseeéducation, and only 25% of students
agree with the fact that the ethics module shoolttain more philosophical perspectives of
ethics (Molyneaux. 2004, 385-398). Matten and Madudied the form business ethics
courses at selected business schools in Européand that business ethics / CSR is in the
majority of cases taught as an optional subject38&6 of cases ethics is taught as an
embedded module in another course and only ongéhfaircases the ethics courses have a
compulsory character (Matten, 2004, p. 232-337)codating scandals in the U.S. also
resonated on the European campuses. After the EBwaimdal has erupted, one of the most
prestigious business school in France, HEC Padgldé to introduce ethical education in the
form of one common lecture on accounting fraudsdibrstudents and than to implement
some ethical aspects in the frame of specializedrsgs (Stolowy, 2005, p. 405-415).

5 THE METHODS AND PRACTICES OF TEACHING ETHICS

Teaching ethics is not a mere transfer of knowledgé an efforts to modify students
behavior and moral values, which requires more dexmmethods and practices. In this
chapter will describe several pedagogical appraacised in the business ethics teaching. As
a most perspective we found the methods based periertial learning, defined as the
philosophy and methodology, where the teacher mafody engages students in direct
experience and focused reflection in order to iaseetheir knowledge, develop skills and
clarify values. Experiential learning is not a pasdransfer of knowledge from teacher to
student, but an active involvement of studenthiegdrocess of revealing and creative activity,
evoking a more complex cognitive cycle, hence mpetectly the needs of teaching moral
values and behavior. Work of Hunt and Vittel on exgntial learning belong among the most
cited articles in the ethical education. The workds a model of ethical decision-making
based on deontological and teleological traditiohsnoral philosophy. Model is explained
through an interesting simulation game (Hunt, Leye2004, p. 1-15). Prisoner’s dilemma is
another widely known teaching activity based on esigmtial learning that explains
effectively basic definitional concepts of ethicedaclearly shows how to quantify the
consequences of ethical decision-making for alkedtalders (Gibson, 2003, p. 53-64).
Reflections and discussions are considered asléissical tools to question one’s personal
values and attitudes, hence it naturally belongsranthe traditional tools of ethics teaching.
(Esmond-Kiger, 2004, p. 42-52). Among these tooks eften see texts, drawing from
philosophical or spiritual traditions, as for exdenp story of a Zen monk, dating back to the
13 century (Hayes, Baker, 2004, 267-284). This groof tools includes also the
“transformative way” of teaching ethics, which addde characterized by the Chinese word
"hua”, what means change or transformation thrdegiming. University education should be
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considered as transformative in a way that theestisdare becoming better people, enhancing
their own self-understanding. Educational activisy based on the formula: reading +
discussion + reflection = internalization of ethigalues (Koehn, 2005, p. 137-151). Case
studies with an experiential item are highly e#idi and rewarding as regards ethical values
building. A very illustrative example of such a eagudy: Students are asked to evaluate the
financial results of a factious company and consatjy approve or dismiss special bonuses
for employees. At the first sight the company hagery sound financial health so the students
approve unanimously a nice bonus to employees.egulesitly, the teacher notify the
students that these were the financial statemeBhodn company, shortly before it collapsed
(Americ et al., 2004, p. 342-380). More often, hgare we find a classic case studies without
an experiential item. In this case we suggest tlerthe case study with a short video news
downloaded from the Internet. Academic journalscgdized in teaching ethics offer various
ad hoc experiential methods aimed to strengthen itkernalization of ethical values.
Professor McPhil, for example, organizes regulasityviof prison for his students as a
prevention against professional ethical failure Bfail, 2002, p. 366-369). These group of
tools include other experiential activities suchnadching movies, role plays and multimedia
presentations followed by the analysis of ethiogblications.

CONCLUSION

In this article we provide a comprehensive revidwcarrent issues, models, methods and
trends in business ethics teaching seeking to imepribss efficiency. We believe that
systematic answers to these questions make thdead valuable tool for teachers who
consider to implement ethical issues into theirrses. The main conclusions could be
summarized as follows:

- Since early "00-ies there is a systemic trendstds incorporation of ethics into academic
curriculum.

- There is a variety of opinions as regards thesipdgy to learn ethics and its efficiency. To
our opinion this is closely related to the edugaianethods and approaches used.

- Research studies suggest that the teachingesfgiis closely related with the inclusion of
interactive and experiential items into the teaghimit, as these items augment the capacity
to modify student’s moral values and attitudes.

We strongly suggest that irrespective of the teaxhmethod used, the educational
unit, when it comes to an ethical issue, should/ide student with a clear epistemological
guidance based on the following formula: early tdemation of an ethical issues - informed
decision making - efficient (institutional) solutio
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RECENZIA

Prno Ignac 5
"SYNERGETIKA V EKONOMII A MANAZMENTE"

VEDA vydavatel’stvo Slovenskej akadémie vied, Bratislava 2010,
ISBN 978-80-224-1143-1

Suvislosti medzi jednotlivymi ekonomickymi javmiich dosledkami stasto také zlozité, Zze
ekondmovia v snahe oich pochopenie a vysvetlenisianvyuzi aj poznatky inych ako
ekonomickych vied. V poslednych rokoch, ktoré siarekteristické doteraz nepoznanou
rychlog’ou zmien v kvalite aj kvantite ekonomickych, teayich aj socialnych javov sa ako
stéle naliehavejSia ukazuje potreba vyuZitia pdanasynergetiky, ktora dokdze poskytnu
vel'mi vhodné nastroje na opis a vysvetlenie mnohyamefickych javov.

Synergetika ako veda o vzniku novych kvalit sebeaé Studiom systémov zloZenych
z mnohych podsystémov najraziejSej podstaty. Snazi sa o objasnenie vzniku rovyc
Struktdr so zameranim na procesy samoorganizadwge ksu také typické prave pre
ekonomické a socialne systémy. Bez Zivdtadi by nebolo ani ekonomickych javov.
Ekonomické a spol@nské procesy prave preto, ze v sebérizgh mysliacich dastnikov sa
nepodobaju procesom v uzavretych, nezivych systBmdereto je potrebné pri ich
matematickom modelovani pouzfuaastroje umaiujice opis prave takychto systémov.

Predkladana publikacia je rozdelena do 4 kapitgirvych dvoch kapitolach sa autor
venuje vysvetleniu teoretickych a metodologickygithodisk skimanej problematikyitate’
tu najde vémi zrozumité&né vysvetlenie zakladnych pojmov synergetiky atematicky
opis skimanych systémov. V tejtasti publikdcie m&itate’ moznos ziska dostatény
pojmovy aparat potrebny na pochopenie problematégtedujlcich kapitol.

Tretia kapitola priblizuje synergetiku ako irdesciplinarnu vedu, ktora je mozné
vyuzit' pri skimani spoknosti ako celku, ako aj socialnych, ekonomickyclstémov a
manazmentu. V tejt@asti prace autor objagje nové poliady na problematiku riadenia,
upozonuje napr. na moznosti kvantifikcie energetickétavsl'udi pri riadeniludskych
zdrojov,¢o otvara uplne nové obzory pre tuto oblasanazmentu.

V poslednej Stvrtej kapitole autor prinaSa prikladruktdarnych zmien vo vybranych
socialnych, ekonomickych a environmentalnych syst#m s vyuzitim matematického
aparatu z predchadzajucich kapitol.

Autorovi, ktory sa tejto problematike dlhodobonuge, sa v predkladanej knihe
podarilo skbit mnohoréné pedagogické aj vedecké Usilie na tomto polytaorit velmi
potrebné dielo, ktoréitate’sky prtazlivym spésobom prinaSa ekonbmom a sociolégom
matematicky aparat potrebny na efektivne a zmys@&pskimanie javov v gasnych
turbulentnych podmienkach. Treba vyzdvitindajma vzliadom na narmog’ spracuvanej
témy, Ze sa autorovi podarilo vytvore’mi kompaktny subor poznatkov, ktoré pozornému
CitatePovi umoziuju ve’mi dobré zorientovanie sa v uvedenej problematike.

Ostava len vefj Ze tato na slovenskom kniznom trhu jediméea potrebnéa publikacia
neostane nepovSimnuta, ale bude podnetom najma miladych ekondmov na hlbSie
a dokladnejSie skumanie podstaty ekonomickych javaa adanie zakonitosti a poriadku
v deterministickom chaose, v ktorom momentalnenige

Jana Plchova
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Clanky predlozené k publikovaniu musiatbgamerané na ekonomicki a manazérsku
problematiku.

Prispevky sa uvengjiju v slovenskom¢eskom, ruskom a anglickom jazyku.
Podmienkou uverejnenia prispevku je jeho origingin@pbévodnos). Odovzdanim
prispevku autor prehlasuje, Ze prispevok nebolrdbntpublikovany alebo ponuknuty k
publikacii inému vydavat®vi.

Prispevky sa predkladaju na posudenie dvom rectrnerKazdy autor pri zaslani
prispevku navrhne redakaiasopisu dvoch nezavislych recenzentov na svoj evdp
(profesori, docenti, resp. vyznamni odbornici zxpra danej oblasti, ktori pdsobia na
inom pracovisku, ako je pracovisko autora prispgvku

Vedecka rada a Redala radatasopisu rozhoduju o prijati prispevku na uverejpara
zaklade recenznych posudkdiydavate si vyhradzuje pravo prispevok odmiefnu
Prispevky nie su honorované. Redakcia si vyhradptg@o pozadowaod autora, po
rozhodnuti o prijati jeho prispevku na uverejneperticipaciu na nakladoch spojenych s
realizaciu tlgenej formycasopisu v sume 25,- €.

Autori posielaju prispevky upravené po formalreqske podia ,Konceptu prispevku do
casopisu“. Tl& ¢asopisu jetiernobiela.Autori uvadzaju v prispevku obrazky, grafy,
diagramy v ¢ierno-bielom prevedeni.

Poznamky, ktoré patria patlaru sacisluju poda poradia v texte. Tabkly a ilustracie
(obrazky, schémy, grafy, diagramy) s#&luj0 samostatnymiiselnym radmi pokh
poradia v texte. Pod kazdou t&kau alebo ilustraciou je potrebné uviesiroj, z ktorého
autorcerpal Udaje. Na talfiky a ilustracie musia byodkazy v texte prispevku.

Citacie literatiry sa uvadzaju p@d Metdédy prvého Udaja adatumu (ISO 690)
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Jeden zdroj, jeden autor : (Autor, 2000)

Jeden zdroj, viac autorov : (Autor a kol., 2005)

Viac zdrojov: (Autorl, 2009; Autor2, 2010)

V zozname literatdry na konci prispevku sa jedmétlpolozky uvadzaju v abecednom
poradi (né&isluju sa). Pre on-line dokumenty je povinny datitavania a dostupnés
Maximalny rozsah prispevkije 15 stran, vratane priloh a zoznamu literatUrgrniat
stranky A4 (210 x 297 mm), okraje: pravy 2,5 diavy 2,5 cm, horny 3 cm, dolny 2,5 cm.
Riadkovanie je jednoduché. Stranky saiskaja.
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