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Abstract

As a result of the analysis and generalization of knowledge to propose a performance
improvement of the optimization of production resources on the principles of the theory
bottlenecks using logistics information system. | described the links LIS and cooperative
activities within the narrow space. These are the subsystems that have continuity in the
organization and in particular the deployment of equipment, work items and labor in terms of
the various links. An indication of this trend should be an important part of business activity.

UvVoD

Logistika je oblast'ou, na ktorej sa takmer najviac odraza dynamika sucasnej doby. Ak
by svet fungoval kazdy den rovnako, alebo sa dal asponi predvidat’, stacila by na planovanie
logistiky iba mapa, papier a pero. Nové poziadavky zakaznikov a ponuky dodavatelov,
priroda i T'udia nas§ svet vSak neustadle menia. Logistika si vyzaduje vysoko sofistikované
systémy, schopné efektivne zozbierat’, poskytnut’ a spracovat’ vel’ké mnozstvo informécii.

Zijeme v naro¢nej dobe. Naro¢nej na mnozstvo, dokonca zaplavu informacii, ktoré sa
na nas denne chrlia z masmédii. St to najrozmanitejSie informécie, asto vSak vychadzajlice
Z jednostrann¢ho pohl'adu. Kazdy krok ma za nasledok dominovy efekt. V tomto ponimani je
logistika intuitivne chdpand ako oblast’ vdcSiny manazérov a Specialistov. Spociva zo
systtmovo usporiadanej aucelenej interpretacii pohybu hmodt astym suavisiacich
informa¢nych transformacii nevyhnutnych pre ich efektivne riadenie. Zaoberad sa rieSenim
V celom vyrobnom retazci, t.j. vSetkymi pohybmi materidlu, sluzieb a informacii od ich
vzniku az po ich prevzatie zékaznikom. Hlavnym cielom je posilnit’ poziciu vyrobcu na trhu.
Findlny produkt ma byt o najlepSie predavany a ¢o najviac uspokojovat’ potreby zakaznika,
¢i uz sa jedna o zdkaznika alebo o sluzby. A samozrejme, findlny produkt ma byt’ pre podnik
¢o najziskovejsi. Ide o pruzné a hospodarne dosiahnutie daného kone¢ného efektu. V ramci
tejto fazy dochadza k vybudovaniu logistického systému, ¢o sa prejavuje komplexnym,
systémovym pristupom zahrilujucim potencial vyroby, zdsobovania, pripravy vyroby a jej
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spotreby. Pre tento ucel sa vybudovala elektronicka integrovana logistika s rozsiahlym
vyuzitim elektroniky a optimalizacie vyroby.

V stcasnom trhovom hospodarstve moze byt uspesny iba ten podnik, ktory dokaze
uspokojovat’ ¢im d’alej tym narocnejSie potreby zdkaznikov. Nestaci iba vyrobit’ kvalitny
tovar alebo pripravit’ kvalitné sluzby, ale je potrebné postarat’ sa o to aby boli k dispozicii
V spravnom mnozstve, na spravnom mieste, v spravnom okamziku, ato S vynaloZenim
primeranych nakladov.

Logistika sa stala jednou z najddlezitejSich podnikovych funkcii, podobne ako su
marketing, financovanie alebo personalistika. V dnes$nej dobe je neoddelitelnou stcastou
kazdého podniku.

SYSTEMOVY PRiSTUP

Vela podnikov sa v sucasnosti snazi implementovat’ rézne metodiky, ktoré maji
pomoct’ vyrabat’ pri nizSich nédkladoch a hlavne eliminovat’ plytvanie v ich vyrobe. Treba si
vSak uvedomit, ze vela procesov, ktoré sa vykonavaji, nepridavaji hodnotu vyrobku. Pri
vel'mi slabej informovanosti o stave rozpracovanej vyroby v jednotlivych vyrobnych krokoch,
pri mnozstve ,Ciernych dier” v procese vyroby, pri fixnom plane vyroby a nepruznej,
komplikovanej reakcii na zmeny planu vyroby na zaklade poziadaviek zakaznika je ¢as na
zmeny. Optimalizacia je systémom neustaleho zlepSovania a vo vyvoji vyrobného systému
moze byt vykonavanéd do nekonecna na vSetkych vyrobnych procesoch.

Zivotné cykly vyrobkov a vyrobnych systémov sa skratili z rokov na mesiace a v konkurencii
vyhravaji dnes hlavne rychli. Pri kol’kych percentach z priebeznej doby zékazky tvori Cas
produktivnych ¢innosti? Je to 40% alebo 90%?

Pri samotnom systémovom pristupe je vel'mi v pozornosti logisticky systém, ktory je
povazovany za zvlaStny druh multisystému definovany na jednom logistickom objekte
Vv ponimani dynamickych, uciacich sa a samo organizujucich schopnosti zlepSovat’ vlastnu
Struktiru a organizaciu v zaujme dosiahnut vysSiu kvalitu systému. Tieto danosti nie je
mozné skumat’ samostatne, ale iba vo vziajomnych suvislostiach a predovSetkym
Vv synergickom chapani kone¢ného efektu na tirovni celku.

Logisticky multisystém delime na tieto zakladné dmhy:2

¢ Systém technicko—technologicky — su rozne technické prostriedky a zariadenia, budovy,
dopravnd komunikécia, plochy a s nimi spojend I'udskd obsluha. V §irSom systéme ma
postavenie bazického systému so vstupmi a vystupmi hmotnej, energetickej a informacne;j
povahy,

¢ Systém riadenia — je zmieSany dynamicky systém. Uskutociiujuci proces logistického
riadenia, snaziaci sa vyvolat’ také chovanie, stav, alebo usporiadanie tohto bazického
systému, ktoré vedie k dosiahnutiu kone¢ného efektu s minimalnou potrebou ¢asu a s ¢o
najvysSou hospodarnostou.

¢ Informacny systém — zmieSany systém spracovavajuci, prendsajici a uchovavajici
informacie pre potreby systému riadenia. Jeho vidzbami si toky informacii
sprostredkovavané nosi¢mi informacii. Od tohto systému sa vyzaduje, aby informacie

2 PERNICA, P. 2005. Logistika — vymedzenie a teoretické zaklady. Praha: VSE, 1994, 43 str.



poskytoval na potrebnom mieste, v pozadovanom ¢ase, v zodpovedajucom rozsahu a vo
vhodnej forme.

¢ Komunika¢ny systém — sustava technickych prostriedkov a zariadeni prenosovej,
organizacnej, automatizacnej a vypoctovej techniky a I'udi, sluziacich potrebam IS.

V jednom uhle pohl'adu sa zameriava na logistické retazce dolezité pre podnik uskuto¢niujtice
obchodnu ¢innost’ a na druhej strane sa nam vyndra sled na vSetky logistické retazce dolezité
pre priemyselny podnik, ktoré sa tykaju zasobovania, prictoku materialu podnikom a dodavok
hotovych vyrobkov zédkaznikom. Podnikova logistika prechddza vel'mi dynamickym vyvojom
v ramci distribucie, zasobovania, integracii funkcii v podniku a celkovou optimalizaciou.

9

Lokalizacia izkych miest

Postavit maximalnu produkciu vyrobného procesu na obmedzenie jeho uzkym
miestom, je vel'mi zloZity komplex systému riadenia vyroby.

moznosti zlepSenia a
vplyv na investicie

Proces neustaleho zlepSovania [«

- analyza uzkych miest celkové
- identifikacia uzkych miest investicie
- testovanie opatreni

- eliminacia uzkych miest

v

analyza systému projektovanie implementacia prevadzka —

projekéné moZznosti zlepSenia prevadzkové moZnosti zlepSovania

A
4
A
v

stupen detailnosti

v

stupen abstrakcie a stupne vol'nosti v rozhodovani

A

Obr. 1 Aplikagné oblasti analyzovanych tizkych miest ®

¥ KOSTURIAK J. 2002. Rozvoj vedy a technoldgii v stratégii rozvoja revitalizacie priemyslu SR.
Bratislava. SARC, s. 65.




Ide o princip, pri ktorom sa vyrobné zdroje delia na uzkoprofilové a ostatné. V tomto
pripade riadenie nepouziva ani systém tlaku ani tahu, ale zacina od uzkeho miesta vo vyrobe
na obe strany.

Analyza tzkeho miesta je rozhodujuci ¢lanok, od ktorého zac¢ina rozvrhnutie vyroby
I celkové riadenie. Zaklad tvori identifikacia uzkoprofilovych pracovisk a potom sa od toho
odvija aj planovanie a vyuzitie kapacit ostatnych pracovisk. Lokalizacia tizkych miest spociva
Z roz€leneni na kriticku a nekritickt oblast’ v sietovom grafe vyrobku, ako je to uvedené na
obrazku & 2.% Kritickd oblast obsahuje uzke miesta, ako aj vSetky nasledné zariadenia
materialového toku. Pred kritickymi miestami sa nachddzaju faktory, ktoré st zastupené
Vv nekritickej sieti. Cela danost’ vychadza z toho, Ze sa za sebou nestretavaju ziadne dve tuzke
miesta v ramci jednej Casti sietového grafu.

Pri lokalizécii Gzkych miest je dolezity logisticky retazec z materialovych tokov, ktory
prebieha medzi r6znymi ¢lankami vo vyrobe. Materidlovy tok je po urceni uzkeho miesta ,
uvedeny do chodu tak, aby s dopredu ur¢enou spol'ahlivostou bol material k dispozicii na
danom mieste, Vv potrebnom mnozstve aV pozadovanej dobe. Nasadeny plynuly tok je
vysledkom decentralizovaného riadenia a fungovania jednotlivych pracovisk podla principu
samoregulacie.

Mnohé sucasné systémy planovania a riadenia vyroby zaloZzené na "principe tlaku"
vznikali v Sest'desiatych rokoch minulého storocia a na zaklade toho nemdzu vyrobcom
poskytovat’ u€inny nastroj plnenia poZiadaviek zakaznikov a boja s konkurenciou. Systém
tlaku je zalozeny na predpoklade, ze pocitacovy model vyrobného systému je neustale
aktualizovany, reaguje na zmeny vo vyrobe a navrhuje nové optimalne rieSenia. Ukazuje sa
vSak, ze v praxi tento predpoklad nie je mozné splnit. Vysledkom je, Ze pocitacovy systém
riadenia zaostava za skuto¢nostou vo vyrobe a vlastne je len systémom evidencie, nie
systtmom riadenia. Riadenie vyroby potom ostdva na intuicii a skiisenostiach vyrobného
manazmentu. Sposob riadenia procesu realizacie objednavky a materialového toku poskytuje
enormny potencial zlepSeni s vyraznym dopadom na ziskanie konkurencnej schopnosti,
zniZenie nakladov a zvySenie ziskovosti.

* DUPAL, A., BREZINA, 1.2006. Logistika v manazmente podniku. Bratislava: SPRINT, 2006, s. 97.
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Obr. 2 Lokalizacia tizkych miest

Cela lokalizacia je principidlne urcend na dielenské riadenie vyroby a vel'mi citlivo reaguje na
zmeny udajov, ako napr. nové vyrobné objednavky, no najmé na zmenu vyrobného programu.



Drum-Buffer-Rope systém (d’alej iba DBR), patri do oblasti synchronizacie tokov
a pomaha manazérom riesit’ problémy s plnenim terminov.

Vyuziva Uzke miesto vyrobného systému atym urCuje takt vyroby, teda tempo
uvolmovania materidlu na vstupe do vyroby, taktiez i maximalny prietok vyrobnych
objednavok systémom. Uzke miesto obvykle predstavuje pracovisko, ktoré z nejakych pricin
obmedzuje plnenie poziadaviek kladenych na cely vyrobny systém. Na tomto zaklade teda
nema vyznam uvolnovat’ do vyroby viac materidlu, ako moze prejst izkym miestom. Tato
funkcia uzkeho miesta sa nazyva Drum (bubon). Je to plan zdroja s kapacitnym obmedzenim,
pretoze udava tempo, v ktorom vyrobky postupuji vyrobou.

Ak je cielom maximalizovat’ prietok vyrobnym systémom, je potrebné zabezpecit,
aby uzke miesto pracovalo nepretrzite s maximalnou mierou vyuzitia. Kazda minuta stratena
na uzkom mieste znamena minutu straty kapacity celého vyrobného systému, teda znizenie
prietoku a stratu trzieb. Vhodne dimenzovany Buffer (zasobnik) je spdsob ako tizke miesto
ochranit’ pred nedostatkom materidlu. Primarnym cielom je ochranit planovany termin
ukoncenia vyrobnej Ulohy od typickych problémov vo vyrobe (poruchy, nedostupnost’
zdrojov, atd’.). V DBR sa mozeme stretnit’ s nasledujiicimi druhmi ¢asovych zasobnikov:

e cxpedi¢ny zasobnik — chrani termin odvedenia zakazky,

e zasobnik pred tzkym miestom — ochrafiuje tzke miesto

e montdzny zasobnik - zabezpecCuje, aby na montdZnom pracovisku, do ktorého vstupuje
komponent z tizkeho miesta, boli v predstihu pripravené vsetky zvysné komponenty.

Riadenie zasobnika mozeme definovat’ iako monitorovanie postupu vyroby
prostrednictvom kontroly plnenia objednavky v ¢ase. Cely Casovy zasobnik je rozdeleny do
troch zon. Snahou manaZéra je monitorovat’ priebeh plnenia objednavky v Case. Reakcia na
»dieru® sa lisi od zony k zone. V expedi¢nej sa snazime urychlit’ plnenie vyrobnej tlohy,
pretoze je to poslednd Casova zona pred vnutornym terminom odvedenia ulohy a nasledne
potom typickym prejavom vo vyrobe je panika na konci tyzdila zo strachu z omeskania
terminov.

Zasobnik je prepojeny so vstupom do systému cez Rope (lano), ktoré udava dobu
potrebnu na prichod materidlu do zasobnika. Je to metdda nacasovaného dodania stciastok do
vyroby. DiZka lana sa uréuje na zaklade skéisenosti a potom sa upravuje podla toho, kolko
objednavok je v zdsobniku. Nesmie byt’ ani prazdny, ani preplneny.

Koordinacia logistického informacného systému a systému DBR

Logisticky informa¢ny systém Vsebe zahfna oblast personalu, zariadenia
a technologie prepojenej do jedného informaéného toku uzivatel'om pre potreby planovania,
riadenia, kontroly aanalyzy fungovania logistického systému. Jeho obsahom je nielen
organizacia procesu, ale aj jeho pouzitie. Komponentmi logistického informa¢ného systému
su  pocitace fungujice na ziklade wurcit¢tho programového zabezpecenia, riadené
zodpovedajucim riadiacim personalom.
Na rozdiel od logistiky, ktorej zdkladnym prvkom je materidlovy tok, objektom informacne;j
logistiky je tok informacii. Informacny tok je plne generovany materidlovym tokom. K tymto
tokom dochadza stibezne a materialovy tok v plnej miere ovplyviiuje tok informacii.
Riadiaci systtm DBR zahriluje pldnovanie, organizovanie, koordinédciu, informovanie,
rozhodovanie, uskutoCiiovanie a kontrolu strategickych, dispozicnych a operativnych



logistickych operacii a Cinnosti. Do pozornosti davam i zabezpecenie informa¢ného systému,
pri ktorom je zéklad vyber, ziskavanie, spracovanie, kontrola, uchovavanie a prenos dat na
prislusSnom mieste v pozadovanej Struktire aV pozadovanom case, vo forme informacii
potrebnych k rozhodovaniu.

Prvkom logistického systému asystému DBR je objekt, ktory nepodlicha d’alSej

dekompozicii, zatial o prvkom logistického informacného systétmu mobze byt
automatizované pracovné miesto riadiaceho personalu, informacna Cast’ systému riadenia
organizacie alebo vyc¢lenend skupina riadiacich pracovnikov plniacich informac¢né funkcie.
V stcasnej dobe st oba systémy vnimané neoddelene a je medzi nimi blizka zavislost’. Je to
dosledkom staleho vyvoja informaénych technoldgii a zavedenie vypoctovej techniky do
podnikov. Napomaha efektivnej$ie riadit’ vSetky procesy riadenia a fungovania, ktorych
sucast'ou je samozrejme aj logistika.

,,BUBON*
,LANO* —R- D-
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Obr. 3 Struktira vyrobného procesu DBR

V tejto prepojenosti je dolezitost kladena v docieleni maximalnej efektivity v celkovom
meradle. Tento krok vSak nie je mozné vykonat bez kvalitne nastavenych procesov
a strategickej systematizacie a kontroly jednotlivych faz.

Kapacita zavodu sa rovna kapacite uzkych miest. To, ¢o uzke miesta vyrobia za hodinu, je
ekvivalentom toho, ¢o za hodinu vyrobi cely podnik. TakZe, hodina stratena na izkom mieste
je hodina stratena pre cely systém. Ak uzke miesta nepracuju, tak skutocné naklady sa rovnaja



nakladom na hodinu prevadzky celého systému. To je obrovsky polozka. Treba optimalizovat

vyuzitie Uzkych miest, a to tym, ked’ vezmeme na zretel tieto tri hlavné hl'adiska:

1. Nemodze sa plytvat ¢asom. Jednym sposobom plytvania ¢asom uzkeho miesta je prestoj
Vv dobe prevadzky na obed.

2. Praca na zmétkoch - na suciastkach, na ktorych sa zmatky stant kvéli nedbalému pristupu
pracovnika ¢i zlej kontroly.

3. Nechat plytvat’ ¢as na suciastkach, ktoré nepotrebujeme. Mysli sa tym vsSetko, Co nie je
stcastou bezprostredného dopytu. Ak sa dodrzi tento posledny krok, tak je zarucené, ze
uzke miesta pracovali iba na tom, ¢o prispeje k prietokom dnes, nie za 10 mesiacov. Toto
je jeden spdsob ako zvysit' kapacitu tzkych miest. Iny je, zobrat' z nich Cast’ zataze
a preniest’ ich na netizke miesta.

ZAVER

Celé ponatie uzkych miest nie je zalozené na znizovani vyrobnych néakladov, ale je
zamerané na rast prietoku. Tym sa prehodnocuje i poradie ddlezitosti. V minulosti boli
najdolezitejSie naklady, prietok bol na druhom mieste a zdsoby boli az tretie. Nova stupnica je
odlisna. Najdolezitejsi je prietok, potom pridu zasoby — vzhladom ku svojmu dopadu na
prietok — aaz v zavere su vyrobné naklady. Toto zlepSenie ndm poukazuje i nasledovné
Vyhody vyuzitia DBR:’
Konzistentné dodavanie objednavok, uspokojenie potrieb trhu a rastiica spokojnost’
zakaznikov.

- Co najrychlejsi prechod zakaziek rozpracovanou vyrobou.

- Zdokonal'uje riadenie zdsob a zabezpecuje spravne mnozstvo polozky na sklade.

- Odhal'uje skryté kapacity v podniku a riadi kapacitné obmedzenia.

- Zvysuje vykonnost a celkovu ziskovost’ podniku.

Vytvorenie jednotného logického retazca spociva v previazanosti planovacich,
dispozicnych a vybavovacich systémov s individualnymi tlohami. Urcity kontrolny systém
by mal byt vytvarany v kazdom podniku, pripadne by sa mali v riadeni pouZivat’ metody,
ktoré sa moZu zaclenit do systémov vcasného varovania. Cielom je, aby systémy
identifikovali zmeny eSte skor, ako sa prejavia vo finan¢nej oblasti.

Je to jedna z moznosti doslednejsSieho pristupu, ktorou spolo¢nost’ docieli vybudovanie
takého logistického systému, pri ktorom dosiahneme optimalizaciu stroja v spojitosti s celym
systémom riadenia vyroby v podniku.

®*SIXTA J., MACAT V.2005. Logistika teorie a prax . Brno. CP BOOKS, 2005, ISBN 80-251-0573-3,
s. 72 -76.
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1 KEY WORDS

ASF - Available Stable Funding

BCBS - Basel Committee on Banking Supervision
CBP - Covered Bonds Programm

ECB - European Central Bank

Facilities - Facility Programm from ECB

LCR - Liquidity Coverage Ratio

LROS - Longer-term Refinancing Operations
NSFR - Net Stable Funding Ratio

RES - Required Stable Funding

Refinancing Structure - Refinancing Structure for banks

2. ABSTRACT

The Basel 111 regulatory requirements in 2010 from the Basel Committee on Banking
Supervision's (BCBS) serve to strengthen significantly bank’s liquidity positions and
the supervisory review process. The international framework for liquidity risk
measurement, standards and monitoring includes two new measure of liquidity risk: the
liquidity coverage ratio (LCR) and the net stable funding ratio (NSFR). *

The short-term metric, named LCR, introduces a specified stress scenario and requires
bank to maintain liquidity buffers sufficient to cover net cumulative cash outflows at all
times during a 30-day period. The structural funding metric, named NSFR, introduces
minimum requirements for the use of longer-term and more stable funding sources to

finance less liquid assets. 2

An overly restrictive approach to the definition of liquid assets and requirements for
funding certain types of assets with long-term funds, however, could constrain bank’s
profitability on lending and trading activities and cause displacements in markets for

high-quality liquid securities by distorting supply/demand fundamentals.

1vgl. S&P, Global Credit Portal (2010): S.2.
2\/gl. Algorithmics, Basdl I11: What's new? (2010): S.7.



3. SUMMARY
Neue Mindestanforderungen

Als Reaktion auf die Finanzmarktkrise und die oft wiederholten Forderungen, Lehren
aus der Krise zu ziehen und Banken starker und besser zu reglementieren, hat der Basler
Ausschuss fur Finanzmarktaufsicht der Bank fur Internationalen Zahlungsausgleich
(BI1S) einen umfassenden Mal3nahmenkatal og vorgeschlagen, der allgemein as Basel 111
bezeichnet wird. Die BIS erkléart in ihrem Papier eine unzureichende Eigenkapital-
unterlegung und fehlende Liquiditét zur Ursache oder zumindest zum Verstéarker fur das
Scheitern vieler Kreditinstitute wahrend der Marktturbulenzen. Ein Grund fur die
Schwere der Krise wird von ihr darin gesehen, dass der Bankensektor eine zu starke
Abhangigkeit von der Refinanzierung am Kapitalmarkt und eine zu starke Inkongruenz
in der Laufzeitenstruktur zwischen Aktiv- und Passivgeschéft aufgewiesen hatte. Ziel
des neuen Regelwerks soll es deshalb sein, die Widerstandsfahigkeit des Bankensektors
durch eine bessere und umfangreichere Liquiditétssteuerung zu stérken und so

zukiinftige Krisen zu vermeiden.

Aktuelle Situation der Banken bel der Refinanzierung

Der Interbankenmarkt funktioniert seit dem Zusammenbruch von Lehman Brothers nur
unzureichend; im Mai 2010 verschérfte sich die Situation mit der zunehmenden Sorge
um eine Schieflage zahlreicher européischer Staaten noch einmal deutlich. Dass die
Ruckzahlung des ersten 12-Monatstenders tber 442 Mrd. Euro reibungslos tber die
Bihne ging und dass die Banken beim fur den 1. Juli angesetzten 3-Monatstender
erheblich weniger EZB-Liquidité nachgefragt haben, as zuvor befirchtet, wurde von

Marktteilnehmern positiv aufgenommen. *

Auswirkungen der neuen Liquiditatsanforderungen auf die Refinanzierung

Die vorgeschlagenen Regelungen zur Liquiditdtsbevorratung werden die Bilanzstruktur

und Profitabilitdt der Banken beeinflussen. Es wird zu einer Einschrankung der

3Vgl. DZ Bank, Basel 111 — alte Hybrids bekommen Seltenheitswert (2010): S.2.
“Vgl. Bley, Gut geschlagen — Geldpolitik der EZB in der Finanzmarktkrise (2009): S.67.



Fristentransformation im Bankensektor kommen, was zwar eine positive Wirkung auf
die Stabilitét des Bankensektors hat, gleichzeitig aber auch eine seiner zentralen
Funktionen beeintrachtigt. Dies kann nicht ohne Wirkung auf die Kreditméarkte bleiben.
Mittel- und langfristige Unternehmenskredite werden sich tendenziell verteuern. Grof3e
Unternehmen konnen sich dagegen durch eine starkere Kapitalmarktorientierung ihrer
Fremdkapitalseite wehren, fir kleine und mittlere Unternehmen wird dieser Weg aber

schwieriger sein. °

Des Weiteren werden die Regelungen in vielfdtiger Weise auf die Liquiditét der
Verbriefungsmérkte wirken. Banken werden verbriefte Wertpapiere weniger stark fur
ihr  Liquiditdétsmanagement nutzen und die Geschdftsmodelle, etwa von
Pfandbriefbanken, konnten durch die Regelungen zum Leverage Ratio einem
erheblichen Anpassungsdruck unterliegen. Auch erhéht sich die Eigenkapital -
unterlegung von solchen Geschéften, bei denen verbriefte Wertpapiere als Sicherheiten
eingesetzt werden. Besonders stark betroffen davon sind Wiederverbriefungen, was sich

wiederum auf die Liquiditéat der priméren Verbriefungsmérkte auswirkt. Hier bedarf es
einer genauen Anayse der moglichen Auswirkungen, weil funktionierende und liquide
Verbriefungsmérkte fur die Kapitalbeschaffung der Unternehmen wichtig sind. Da
zudem der Liquiditdtsentzug auf Méarkten in der Regel nicht gleichméaldig verteilt ist,
steht zu befurchten, dass vor alem kleine und mittlere Unternehmen von dieser

Entwicklung betroffen sein werden. ©

4. NEUE ANFORDERUNGEN AN DIE LIQUIDITATSAUSSTATTUNG

4.1. Aktuelle Regelungen des Basler Komitee fir Bankenaufsicht

Der Basler Ausschuss hat das nicht ausreichende Management und die oft fehlende oder
inadédguat durchgefihrte Messung von Liquiditétsrisken as Mitausléser der Fi-
nanzmarktkrise der vergangenen beiden Jahre ausgemacht. Im Unterschied zu den
Eigenkapitalunterlegungsvorschriften gab es hinsichtlich der bankaufsichtlichen

Behandlung von Liquiditatsrisiken nur einen wenig detaillierten Grundsatz durch den

®>Vgl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.10.
®vVgl. Algorithmics, Basal I11: What's new? (2010): S.10.



Basler Ausschuss. Daher gibt es bis heute ein Nebeneinander unterschiedlicher
einzelstaatlicher Regelungen, die im Ubrigen auch nicht konsequent dem Heimat-
landprinzip folgen. In Deutschland sind die derzeit glltigen Regelungen in der
Liquiditatsverordnung (LigV) festgeschrieben, welche auf § 11 des Kreditwesen-
gesetzes beruht. Es ist das Ziel des Basler Ausschusses eine internationae
Harmonisierung der Messung, Bewertung und aufsichtsrechtlichen Behandlung von
Liquiditétsrisiken zu erreichen. Daher wird bel der Neuregelung im Rahmen von Basel
Il das Liquiditétsrisiko faktisch as zweiter Stltzpfeiler neben den bereits in Saule 1
von Basdl 11 enthaltene Mindestel genkapital anforderungen aufgenommen werden. Dazu
sollen einerseits regulatorische Standards eingefiihrt werden und andererseits eine

effektivere Uberwachung dieser Risiken vorangetrieben werden.

4.2. Quantitative Mindestanfor der ungen

Der Vorschlages des Basder Kommitees zur Begrenzung des Liquiditétsrisikos
beziehungsweise zur Erhdhung der Widerstandsfahigkeit der Banken gegeniber Li-
quiditétsschocks sieht zwei Kennzahlen vor, die es jederzeit einzuhaten gilt:
Die , Liquidity Coverage Ratio (LCR)", die die Verflgbarkeit eines Bestandes liquider
Aktiva adressiert, um den jederzeitigen, kurzfristigen Liquiditétsbedarf (30 Tage) in
einem Stressszenario sicherstellen zu konnen, und die ,Net Stable Funding Ratio
(NSFR)", die langerfristige, strukturelle Liquiditétsinkongruenzen adressiert und zu
begrenzen sucht. Fur beide Kennziffern wird jedoch vor ihrer verbindlichen Einfihrung
zundchst ene intensive Beobachtungsphase vorgeschatet werden. Die
Beobachtungsphase fur die LCR beginnt 2011 und fir die NSFR ist 2012 vorgesehen.
Nach den aktuellen Planungen soll die Einfihrung der LCR mit Beginn des Jahres 2015
und der NSFR zum Jahresanfang 2018 sein. ®

4.3. Liquidity Coverage Ratio (LCR)

Das Liquidity Cover Ratio (LCR) soll aufzeigen, wie gut eine Bank kurzfristige, durch

ein Stress-Szenario ausgel 0ste Abflisse von Zahlungsmitteln durch hochwertige liquide

"Vgl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.2.
8V gl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.3.



Vermogenswerte kompensieren kann. Sie ist somit eine Kenngrof3e fur die kurzfristige
Liquidité. Die Liquiditdtskenngrof3e LCR gibt das Verhdtnis von hoch- qualitativen
liquiden Vermogenswerten zum Nettozahlungsmittelabfluss wahrend einer 30-Tage-

Periode an: °

Bestand an hochwertigen liquiden Vermdgenswerten
LOR = . = . . = 100 %
Nettozahlungsmittelabfluss wahrend einer 30-Tage-Periode

Als Stress-Szenario muss dabei ein kombinierter systemischer und idiosynkratischer
Schock unterstellt werden, bei dem unter anderem das Kreditrating der Bank um drel
Stufen (notches) herabgesetzt wird, mindestens 7,5 bis 15 Prozent der Einlagen
abgezogen werden, Repo-Finanzierungen nur mehr mit hoch qualitativen Wertpapieren
moglich sind, die Marktvolatilitét zunimmt und damit die Nachschussverpflichtungen
bei Termingeschéften steigen sowie samtliche gewdahrte Kreditfazilitdten beansprucht
werden. Dieses Stress-Szenario wird vom Basler Ausschuss relativ detailliert
vorgegeben, die nationalen Aufsichtsbehtrden haben nur geringfligige Wahlrechte bel
deren Ausgestaltung.

Als hochqualitative liquide Vermogenswerte kommen neben Bargeld und
Zentralbankreserven grundsétzlich solche Wertpapiere in Betracht, die von der
Zentralbank as belethungsfahig eingestuft werden. Explizit erwdhnt der Basler
Ausschuss hier Wertpapiere, die von Staaten, Zentralbanken, anderen staatlichen
Institutionen oder von bestimmten supranationalen Einrichtungen (z. B. Internationaler
Wahrungsfonds) emittiert wurden. Unternehmensanleihen kdnnen nur berlicksichtigt
werden, wenn sie nicht von einem Finanzdienstlei stungsunternehmen emittiert wurden,
mindestens ein Rating von A- haben und mit einem Abschlag von 15 Prozent ihres
Wertes eingerechnet werden durfen. Zudem muss gesichert sein, dass die Markte fur
diese Anleihen eine hinreichende Liquiditdt aufweisen. Fur Verbriefungen - etwa
Covered Bonds - gelten analoge Regelungen, wobel hier hinsichtlich des Emittenten nur
die Einschrankung gilt, dass sie nicht von der Bank selbst emittiert worden sein durfen.
Aulerdem durfen Unternehmensanleihen und Verbriefungen maximal 40 Prozent des

Liquiditatsbestandes ausmachen. *°

°Vgl. Algorithmics, Basdl I11: What's new? (2010): S.7.
9v/gl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.5f.



Der Nenner der LCR - der Nettozahlungsmittelabfluss - ist die kumulierte Summe von
Zahlungszufltssen und Zahlungsabfliissen unter Stressbedingungen innerhalb einer 30-
Tagesfrist. Stressbedingung heif3t, dass im Hinblick auf die Verbindlichkeiten je nach
Kundentypisierung (z.B. Retailkunde, Unternehmen, Staaten), Produktkategorie
(Retaileinlagen, Verbindlichkeiten von Nicht-Finanzkunden, Covered Bonds) und
Umfang der Geschéftsbeziehung zwischen Kunde und Bank unterschiedliche
Abzugsfaktoren angesetzt werden, die von 5% (z.B. stabile Retail- und bestimmte
Geschéftseinlagen) bis 100% (vollstandiger Abzug bei z.B. ABS, Pfandbriefe) reichen.
Ein Abflussfaktor von 100% bel Pfandbriefen impliziert, dass Uber einen Zeitraum von
30 Tagen annahmegemal? keine Emissionen gedeckter Schuldverschreibungen moglich
sind (siehe Abbildung 1: Nettozahlungsmittel abfluss). ™

NETTOZAHLUNGSMITTELABFLUSS

Zahlungsmittelabflisse Zahlungsmittelzuflisse
=abruf von Retaileinlagen (5-10%) =Fdallige Kredite
*an Privatkunden (100%)
#=Abruf von unbesichertem *an Geschéftskunden (100%)

JWholesale Funding® (7,5-100%)
> Leistungsgestorte Kredite (0%)
#Falige Repos (0-100%)
»Falige Reverse Repns [(0-100%;)
¥ Gewdéhrte Kreditlinien (5-100%) @
* Erhaltene Kreditlinien (10-100%)
¥ Fallig werdende verbriefte
Verbindlichkeiten (100%) #Sonstige Zuflusse (z.B. vertiragliche
Zahlungen aus Derivaten)
»Potenzielle Abflisse aus Derivaten
(20-100%,)

Queélle: Deutsche Bundesbank

1 vgl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.5f.



4.4. Net Stable Funding Ratio (NSFR)

Die zweite angedachte Kennzahl, das Net Stable Funding Ratio (NSFR), beschreibt das
Verhdltnis von langfristig stabilen Refinanzierungsquellen relativ zu den maoglichen
Liquiditétsforderungen (also der bendtigten Refinanzierung) in einem Stress-Szenario,
wobei ausdricklich auch Liquiditétsanforderungen aus auf3erbilanziellen Geschéften zu

erfassen sind. Somit ist das NSFR eine Kenngrol3e fur die langfristige Liquiditét:
12

verfugbare "stabile" Refinanzierung}
geforderte "stabile" Refinanzierung

NSFR= 100%

Um die veflgbare stabile Refinanzierung zu bestimmen, wird fur jede Refinan-
zierungsquelle ein ASF-Faktor (,,available stable funding") definiert. Dieser ist umso
hoher, je langerfristig eine Refinanzierungsquelle ist. Beispielsweise betragt der ASF-
Faktor fur Eigenkapita und fur Verbindlichkeiten mit einer Laufzeit von mindestens
einem Jahr 100 Prozent, fur Einlagen von Retailkunden und Kleinunternehmen mit
Restlaufzeiten von weniger als einem Jahr jedoch nur zwischen 90 Prozent und 85
Prozent. Einlagen von sonstigen Nicht-Finanzunternehmen werden nur zu 80 Prozent
angerechnet. Um die geforderte stabile Refinanzierung zu berechen wird der RSF-
Faktor (,required stable funding") eingeftihrt. Dieser gibt fur jede Vermogenskategorie
einschliefdlich der auf¥erbilanziellen Geschéfte den Anteil an, der nach Ansicht des
Basler Ausschusses mit einer stabilen Finanzierung hinterlegt sein sollte. Je liquider
eine Vermogenskategorie ist, desto geringer ist der Anteil an geforderter stabiler
Refinanzierung. Man konnte also auch sagen, dass der RSF-Faktor den Prozentsatz
einer Vermogenskategorie angibt, der in einem Stress-Szenario nicht liquidiert oder
beliehen werden konnte. Konsequenterweise betragt der RSF-Faktor fur Bargeld null
Prozent, fir Wertpapiere mit Laufzeiten von mindestens einem Jahr, die von Staaten,
Zentralbanken, anderen staatlichen Institutionen oder von bestimmten supranationalen
Einrichtungen (z. B. Internationaler Wahrungsfonds) emittiert wurden, funf Prozent.
Gewdhrte Kreditfazilitdéten gehen mit einem RSF-Faktor von zehn Prozent in die
Berechnung ein.  Unternehmensanleithen und verbriefte Wertpapiere mit einem Rating

von mindestens AA- (A-) und einer Restlaufzeit von mindestens einem Jahr, die an

2ygl. Algorithmics, Basel 111: What's new? (2010): S.8.



liquiden Méarkten gehandelt werden, wird ein Faktor von 20 Prozent (50 Prozent)
zugewiesen. Gold, liquide Aktien und Unternehmenskredite mit einer Restlaufzeit von
weniger als einem Jahr haben einen RSF-Faktor von 50 Prozent. Bel Krediten an
Retailkunden mit einer Restlaufzeit von weniger als einem Jahr betragt der RSF-Faktor

85 Prozent. Alle anderen Vermdgenswerte haben einen RSF-Faktor von 100 Prozent.

Neben der Einfuhrung dieser beiden neuen Kennzahlen liegt der zweite Schwerpunkt
auf der Uberwachung der Liquiditatsrisiken. Dazu werden Mimimalanforderungen
festgelegt, welche von der Bankenaufsicht zur Uberwachung der Liquiditatsrisiken zu

verwenden sind. Die zu Gberwachenden Aspekte sind:

Die aufgezeigten Veranderungen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

o Vertragliche Fristentransformation: Es soll der Zahlungsmitteleingang und -
abgang bezlglich seiner Fdligkeit dberwacht werden um mogliche
Liquiditéatsliicken zu identifizieren. Die zu Uberwachenden Zeitbander werden
von nationalen Regulierungsbehdrden festgelegt. Der Basler Ausschuss schlagt
beispielhaft téagliche, wochentliche, vierzehntégige, ein-, zwei-, drei- und
sechsmonatige sowie ein-, drei-, finf- und mehr as funfjahrige Zeitbander vor.
Die Aufsichtsbehtrde soll diese Information nutzen, um mit den Banken zu
diskutieren, welche geschéftspolitischen Vorkehrungen getroffen werden, um

die hier aufgezeigten Refinanzierungsrisiken zu begrenzen.

e Klumpenrisken in der Refinanzierungen: Dies ist von entscheidender
Bedeutung um die Auswirkungen des Ausfals von einzelnen
Refinanzierungsquellen  beurteilen zu konnen. Insbesondere soll  nach
Gegenpartei, Instrument der Refinanzierung und Wahrung unterschieden
werden. Dabel sind alerdings nur signifikante Refinanzierungsgquellen zu
beachten (> ein Prozent der gesamten Verbindlichkeiten). Fur Wahrungen wird
eine Gegenuberstellung der Vermogenswerte und Verbindlichkeiten gefordert.
Diese Klumpenrisiken sind fur die Laufzeitbander bis ein, ein bis drei, drei bis
sechs, sechs bis zwdlf und mehr als zwolf Monate zu betrachten. Auch hier gibt
es keine vorgegebenen Kennzahlen. Vielmehr soll die Aufsichtsbehdrde diese

Informationen nutzen, um Risiken zu identifizieren.

B vgl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.7f.
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e Verflgbare unbelastete Vermogenswerte: Die Menge und Qualitét der
verflgbaren unbelasteten Vermégenswerte soll erfasst werden. Somit kann das

kurzfristige Refinanzierungspotential der Bank beurteilt werden.

e Marktbasierte Uberwachung: Die Uberwachung von aktuellen Marktdaten
(Gesamtmarkt-, Finanzsektor- und bankspezifische Daten) ermdglichen eine
frihzeitige Gefahrenerkennung fur die Liquiditdt der Bank und somit die
Einleitung von Gegenmal3nahmen. Aktienkurse und CDS-Spreads spielen hier
eine besondere Rolle, wobe die Aufsichtsbehorde auch Intraday-
Kursbewegungen verfolgen soll.

S. EWU BANKEN VOR DEM HINTERGRUND DER NEUEN
LIQUIDITATSANFORDERUNGEN

Nachdem oben bereits beschrieben wurde, wie die neuen regulatorischen Anforde-
rungen im Hinblick auf die Liquiditatsausstattung aussehen werden, stellt sich
unmittelbar die Frage, wie weit denn die Banken von diesen Mindestanforderungen
derzeit entfernt sind. Legt man einen (Zwischen-) Bericht des Institute of International
Finance (I1F) zugrunde, scheinen die Banken hiervon noch sehr welit entfernt zu sein. In
diesem Bericht hat sich das IIF der Frage angenommen, welche negativen
Auswirkungen die neuen regulatorischen Anforderungen an Banken kumuliert im
Hinblick auf Wirtschaftswachstum und Arbeitslosenquote nach sich ziehen werden. *
In diesem Zusammenhang hat das |IF auch auf Basis der Jahreszahlen 2009 die neuen
Mindestliquiditétsquoten fur Banken in den USA, der Eurozone und in Japan sowohl
bei unverandertem regulatorischen Rahmen (Basisszenario) als auch bel Einflhrung der
geplanten neuen Anforderungen (Basel 111 Szenario) geschétzt. *° Bei beiden Quoten
schneiden die europdi schen Banken vergleichswelise schlecht ab und sind davon entfernt
die Mindestquoten von 100% zu erreichen, sollten die geplanten regulatorischen
Veranderungen in Kraft treten (siehe Abbildung 2: EWU-Banken verfehlen die
Mindestliquiditatsquoten bislang deutlich). *°

¥ v/gl. IIF, Interim Report on the Impact on the Global Economy (2010): S.4ff.
3 vgl. IIF, Interim Report on the Impact on the Global Economy (2010): S.69.5.97.S.121.
% vgl. IIF, Interim Report on the Impact on the Global Economy (2010): S.69.5.97.S.121.
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EWU-BANKEN VERFEHLEN MINDESTLIQUIDITATSQUOTEN BISLANG DEUTLICH

924
825 818 843
619
: .
A

Japan Us, Eurozone

m Liquidity Coverage Ratio (%) = Net Stable Funding Ratio (%)

Quélle: I11F, Aufsichtsrechtliche Mindestquote jeweils 100%

Im Basel Ill Szenario unterstellt der IIF konkret, dass der Anteil der liquiden
Vermogenswerte (Liquid Asset Ratio, Verhdltnis von Barbesténden und Staatsanleihen
zur Bilanzsumme) bei europaischen Banken bis 2012 auf 22% ansteigt, auf diesem
Niveau 2013 verbleibt und danach auf 18% zuriickgefahren wird. Ende 2009 betrug
diese Quote gerade einmal 5,9%."

Dementsprechend schreibt das IIF, dass die EWU-Banken aggregiert im Basel 11
Szenario die neuen Quoten deutlich verfehlen dirften, obwohl bereits eine erhebliche
Reduzierung des Kreditangebots berticksichtigt wurde. Das IIF findet es nach eigener
Aussage sehr schwierig, sich einen plausiblen Weg vorzustellen, der den EWU-Banken
in ihrer Gesamtheit innerhalb des Prognosezeitraums ermoglicht, die Zielquote von
100% bei der Liquidity Coverage Ratio zu erreichen (vgl. hierzu Abbildung 3:
Entwicklung der regulatorischen Mindestliquiditdtsquoten im Basel 11l Szenario).
Sollten die Banken gezwungen werden, die Quoten einzuhalten, muissten sie ihr
K reditangebot fiir die Privatwirtschaft entsprechend noch deutlicher verringern. *®

vgl. IIF, Interim Report on the Impact on the Global Economy (2010): S.83.
8v/gl. IIF, Interim Report on the Impact on the Global Economy (2010): S.89.
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ENTWICKLUNG DER REGULATORISCHEN MINDESTLIQU.QUOTEN IM BEASEL Ill SZENARIO
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6. AKTUELLE REFINANZIERUNGSSITUATION DER BANKEN
6.1. Interbankenmarkt

Infolge der zunehmenden Sorgen um die fiskalischen Probleme Griechenlands und der
Angst vor Ansteckung weiterer europaischer Lander, darunter vor allem Portugal und
Spanien, verschérfte sich Anfang Ma 2010 die Lage an den europdischen Finanz-
mérkten plotzlich wieder deutlich; die Spannungen halten - wenn auch in etwas
abgemilderter Form - bis heute an. So vergleicht die EZB in ihrem Monatsbericht vom
Juni 2010 die aktuelle Situation, auch wenn diese infolge anderer Schocks zustande
kam, in ihrer Stérke und Dimension doch mit der schweren Stérung vom Oktober 2008,
also der Zeit kurz nach der Insolvenzmeldung der US-Investmentbank Lehman
Brothers. Damals wie heute fallen vor allem der schlagartige Stimmungswechsel der
Marktteilnehmer sowie die kréftig gestiegene Risikoaversion, die sich in einer
plétzlichen und drastischen Flucht in Qualitét ausdriickt, auf. ™

Insbesondere am Interbankenmarkt ist die erneute Verunsicherung der Marktteilnehmer
deutlich sptirbar. Die unbesicherte Geldleihe zwischen den Banken funktioniert seit dem

Zusammenbruch von Lehman Brothers nur unzureichend, doch im Mai verschérfte sich

¥ vgl. Asymptotix, ECB Statement (2010).
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die Situation mit der zunehmenden Sorge um eine Schieflage zahlreicher europaischer
Staaten noch einmal deutlich. Nach Aussage der EZB ist seitdem erstmals auch das
Segment der sehr kurzen Laufzeiten (bis eine Woche) stark angeschlagen. Da die
Banken aufgrund der vorherrschenden Unsicherheiten sich also gegenseitig kaum Geld
zur Verfigung stellen, mussen sich die Institute auf anderem Wege Liquiditét
beschaffen. Dabei hilft derzeit die EZB kraftig aus. °

Diese anhaltend grof3ziigige Mittelbereitstellung durch das Eurosystem bewirkt, dass
der maldgebliche Tagesgeldsatz EONIA (euro-overnight index average) trotz des
herrschenden Misstrauens der Banken untereinander nur geringfligige Schwankungen
aufweist und sich auf einem - trotz des leichten Anstiegs in den vergangenen Tagen -
weiterhin sehr niedrigen Niveau befindet. Aktuell liegt der EONIA Satz bei rund 0,55%
und damit nur 0,30 Prozentpunkte oberhalb des Zinssatzes der Einlagefazilitét des
Eurosystems. Die Differenz ist damit zwar wieder etwas grof3er as in den Monaten
zuvor, im historischen Vergleich ist sie aber weiterhin niedrig und deutet darauf hin,
dass nach wie vor die Finanzinstitute hohe Summen in der Einlagefazilitét der
Zentralbank parken, anstatt sie anderen Kreditinstituten zur Verfigung zu stellen. Hier
hat dso die EZB die Rolle ads Gegenpart im Interbankenhandel Gbernommen. Der
vorlaufige Hochststand der Einlagen wurde mit knapp 385 Mrd. Euro am 22. Juni
erreicht. %

6.2. Funding Uber die Notenbank

Seit Beginn der Finanzkrise haben die Notenbanken weltweit ,,ihren” Banken unter die
Arme gegriffen und zum einen das Volumen an angebotener Liquiditét ausgeweitet und
zum anderen die Konditionen fur selbige deutlich gesenkt (siehe die Abbildung 4:
Zinssatz fur Hauptfinanzierungsgeschéfte (%)).

Neben den reguldren Haupt- und langerfristigen Refinanzierungsgeschéften hat die EZB
ihr geldpoalitisches Instrumentarium temporar um einen Sechs- und Zwolf-Monatstender
ausgeweitet. Damit wollte die EZB den Banken den Zugang zu langerfristiger Liquiditét

erleichtern. Zur Premiere des ersten Jahrestenders wurden den Banken be voller

2 \/gl. Asymptotix, ECB Statement (2010).
2 \/gl. ECB, Open markets operations (2010).
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Zuteilung zum Leitzins 442 Mrd. Euro zur Verfigung gestellt, die am 1. Juli 2010 von
den Banken zuriickzuzahlen waren. % Es folgten weitere 1-Jahres-Tender im Oktober
und Dezember 2009, die jedoch nur noch mit 75 Mrd. Euro beziehungsweise 97 Mrd.

Euro in Anspruch genommen wurden.

ZINSSATZ FUR HAUPTREFINANZIERUNGSGESCHAFTE (%)
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Quelle: EZB

Neben den regul&ren Haupt- und langerfristigen Refinanzierungsgeschéften hat die EZB
ihr geldpolitisches Instrumentarium tempordr um einen Sechs- und Zwolf-Monatstender
ausgeweitet. Damit wollte die EZB den Banken den Zugang zu langerfristiger Liquiditét
erleichtern. Zur Premiere des ersten Jahrestenders wurden den Banken bei voller
Zuteilung zum Leitzins 442 Mrd. Euro zur Verfigung gestellt, die am 1. Juli 2010 von
den Banken zurtickzuzahlen waren. Es folgten weitere 1-Jahres-Tender im Oktober und
Dezember 2009, die jedoch nur noch mit 75 Mrd. Euro beziehungsweise 97 Mrd. Euro

in Anspruch genommen wurden. %

Wie ungewohnlich diese Volumenausweitung der langerfristigen Refinanzierungs-
geschéfte ist, lasst sich bei der Betrachtung der Volumenentwicklung der letzten 10
Jahre erkennen. Bis zum Beginn der Finanzkrise Mitte 2007 betrug der Umfang der
langerfristigen Refinanzierungsgeschafte maxima knapp Uber 100 Mrd. Euro. Erst

2 \/gl. BoerseGO, EZB teilt beim Jahrestender Rekordvolumen zu (2009).
2 \/gl. BoerseGO, EZB teilt beim Jahrestender Rekordvolumen zu (2009).
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danach weitete die EZB deren Volumen auf Uber 700 Mrd. Euro aus (vgl. hierzu
Abbildung 5: Volumen der LROS nach dem Lehman-Kollaps drastisch ausgeweitet).

VOLUMEN DER LROS NACH DEM LEHMAN-KOLLAPS DRASTISCH AUSGEWEITET
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Quelle: EZB, DZ BANK

Angesichts der Tatsache, dass offenbar viele Banken auf Notenbankrefinanzierungen
angewiesen sind und die EZB jedoch eigentlich ihre Liquiditdtsversorgung nach und
nach zurickfihren mdchte, stellt sich die Frage, wie die EZB in den kommenden
Monaten vorzugehen gedenkt. Sie scheint hier einen Mittelweg einschlagen zu wollen
Um wieder eine bessere Kontrolle Uber die ausstehende Zentralbankliquiditdt zu
bekommen, will die Notenbank deren Laufzeit wieder verkirzen. Vor diesem
Hintergrund hat sich die EZB dazu entschieden keine weiteren Sechs- und Zwoélfmo-
natstender auszuschreiben. Der EZB ist sich jedoch der Refinanzierungsprobleme der
Banken bewusst und mochte sie zumindest vortbergehend weiter in ausreichendem
Mal3e mit Liquiditdt versorgen. Dementsprechend hat der Rat der EZB beschlossen, am
30. Juni, 28. Juli, 25. August und 29. September 2010 die regelméfdigen langerfristigen
Refinanzierungsgeschafte mit dreimonatiger Laufzeit as Mengentender mit
Vollzuteilung durchzufiihren. * Der Drei-Monats-Tender am 1. Juli sollte insbesondere
dazu dienen, die negativen Folgen des Ein-Jahres-Tender Uber 442 Mrd. Euro,
abzuschwéchen. Das von 171 Banken nachgefragte Volumen fiel dabei mit 131,9 Mrd.

#\/gl. ECB, Open market operations (2010).
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Euro erheblich geringer aus, as zuvor von den Marktakteuren erwartet. Diese waren
von mindestens 200 Mrd. Euro ausgegangen.

1. MOGLICHE AUSWIRKUNG AUF DIE BANKENMARKTE

All diese Malinahmen, welche im Vergleich zu Basel |1 neu eingefihrt werden sollen,
zielen darauf ab, die Liquiditétsrisiken der Banken zu verringern und somit einen der
wesentlichen Ausloser der Finanzmarktkrise zu eliminieren beziehungsweise seine
moglichen Auswirkungen zu minimieren. Obwohl in Deutschland durch die LiqV
bereits ein Mindeststandard fir den Umgang mit Liquiditétsrisiko definiert ist, bedeuten
die Vorschldge des Basler Komitees eine signifikante Verscharfung. Vor alem
Liquiditétsrisiken bezogen auf Stress-Szenarien, wie beispielsweise der Finanz-

marktkrise, wurden bisher nicht einheitlich erfasst. 2°

Unter grundsétzlichen 6konomischen Uberlegungen ist zu beachten, dass die zentrale
Funktion des Bankensektors in seiner Fristentransformationsfunktion besteht. Mittel-
bis langfristig ausgerichtete Realinvestitionen werden durch kurzfristige Einlagen
gedeckt. Damit kann die Liquiditiésnachfrage und Kapitalbedarf des
Unternehmenssektors gewissermal3en gleichzeitig befriedigt werden. Diese wichtige
Liquiditétstransformation ist grundsétzlich immer in Gefahr, well jeder weil3, dass keine
Bank einem sofortigen Abzug eines gréf3eren Teils seiner Einlagen und sonstigen
Verbindlichkeiten Stand halten kann. Die Schaffung von Vertrauen ist daher wichtig,
was auch durch Vorhalten einer gewissen Liquiditédt erreicht wird. Esist unmdglich zu
sagen, wie hoch diese optimale Liquiditétsbevorratung aus gesamtwirtschaftlicher Sicht
sein muss. Klar ist nur, dass die Vorschldge des Basler Ausschusses zu einer deutlichen
Anhebung der Liquiditétshaltung flhren werden.

Ein Blick auf die verschiedenen Kommentierungen zu diesen Vorschldgen zeigt
tatsachlich, dass der Bankensektor einen erheblichen Einfluss auf die Bilanzstruktur der
Banken und damit auch eine Reduktion ihrer Profitabilitét erwartet, wenngleich sich
ein genaueres Bild erst zeigen wird, wenn die Ergebnisse aus der quantitativen Auswir-

kungsstudie vorliegen werden. Inwieweit diese erhdhten Kosten der Liquiditétshaltung

% \/gl. Asymptotix, ECB Statement (2010).
%\/gl. S&P, Global Credit Portal (2010): S.3.
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durch steigende Kreditmargen ausgeglichen werden, ist eine Frage eines neuen Markt-
gleichgewichts, welches sich nach Einfuhrung dieser Regelungen einpendeln wird. Zu
vermuten ist allerdings, dass zumindest ein Teil dieser Kostenerhthung auf die Kunden

tberwal zt wird. %’

Neben diesem reinen Kostenfaktor ist aber zu beachten, dass es zu Verschiebungen auf
den Geld- und Kapitalmarkten kommen wird. Die Einhaltung der LCR-Kennzahl wird
jedenfalls die Anlage in Staatsanleihen anheizen, wohingegen der Nettoeffekt auf die
Anlagevolumina an den Verbriefungsmérkten (Covered Bonds) und Unternehmens-
anlethemérkten noch unklar ist. Es wird sich hier auch die Frage zustellen sein,
inwieweit durch die neuen Liquiditétsregeln nicht neue moralische Risiken entstehen,
weil das Bankmanagement ein Interesse daran haben konnte, in hoher verzindiche - und
damit auch riskantere - Staatsanleithen zu investieren. Negativ sollte sich diese Regelung
in jedem Fal auf ungedeckte Bankenanlethen auswirken, da diese fur die LCR-
Berechnung Uberhaupt nicht berticksichtigt werden dirfen.

Verschérft werden diese Effekte durch die Regelungen zur NSFR, welche ebenfalls zu
einer Diskriminierung von Verbriefungen und Unternehmensanleihen zu Gunsten von
Staatsanlethen fuhren. Zudem wird durch diese Kennzahl die Fristentransformation der
Banken beeinflusst. Unternehmenskredite mit einer Laufzeit von mindestens einem Jahr
mussen eine vollstandige stabile Refinanzierung aufweisen, also faktisch durch
Eigenkapital, Verbindlichkeiten mit Restlaufzeiten von mindestens einem Jahr und/oder
Einlagen (wobei diese nur zu 80 bis 90 Prozent angerechnet werden) refinanziert sein.
Es ist unwahrscheinlich, dass sich diese Regelungen nicht auf die Kapitalkosten fir
Unternehmen auswirken werden. Zudem ist zu erwarten, dass sie den Disintermediati-
onsprozess vorantreiben, weil es fur Unternehmen tendenziell vorteilhafter werden
konnte, Kredite durch Anleihen zu substituieren. Dieser Effekt konnte prinzipiell
wunschenswert sein, allerdings werden davon zunéchst nur die grof3en Unternehmen
profitieren. Inwieweit dem Mittelstand diese Alternative offen steht, hangt davon ab,
wie sich die Verbriefungsmérkte entwickeln. Hierzu leisten die vom Basler Ausschuss

vorgeschlagenen Regelungen zur Liquiditdtshaltung aber keinen positiven Beitrag.

Z'v/gl. Algorithmics, Basel 111: What's new? (2010): S.14.
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Fur die Passivseite der Banken bedeuten die neuen vor alem strukturellen
Liquiditétsanforderungen, dass sich Banken nach stabilen Refinanzierungsquellen
umschauen mussen, um die Wahrscheinlichkeit kurzfristiger Refinanzierungsengpasse

zu vermeiden.?®

Der Kampf um Einlagen, der sich in der Krise teilweise so stark verschérft hat, dass
einige Banken bereit waren, negative Margen in Kauf zu nehmen, wird zukinftig mehr
die Regel, denn die Ausnahme sein. Dies bedingt nattrlich auch, dass die Zinsmarge

von dieser Seite weiter unter Druck geraten zulasten der gesamten Profitabilitat. 2

Daneben werden die Banken bestrebt sein, einen grof3eren Antell ihrer Refinanzierung
Uber mittel- und langerfristige Anleiheemissionen zu decken. Allerdings gestaltet sich
dies bel der derzeitigen Marktverfassung as schwierig und vor alem teuer.
Dementsprechend versuchen die Banken die internen Voraussetzungen fir die
Begebung von gedeckten Bankschuldverschreibungen zu erfillen und ein Covered
Bonds Programm aufzulegen. Natirlich werden Banken auch weiterhin unbesicherte

Bankanleihen emittieren, dies diirfte aber eher opportunistisch erfolgen. *

% ygl. Deloitte, Basel 111 - Die neuen Liquiditatsanforderungen (2010): S.10f.
2 y/gl. Algorithmics, Basel 111: What's new? (2010): S.10.
% v/gl. Algorithmics, Basel 111: What's new? (2010): S.12.
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1. EINLEITUNG

In einer Gesellschaft, die mit zunehmender Reiz-Uberflutung an
Werbebotschaften umgehen muss, bieten sich den Unternehmen nur wenige neue
Madglichkeiten des effektiven Transports ihrer Markenwerte. Die Rahmenbedingungen
fur diese Entwicklung liegen im gesellschaftlichen Wandel, einer verénderten
Informationsaufnahme der Konsumenten und allgemeinen 6konomischen und
konsumorientierten Faktoren. So wandelt sich unsere Gesellschaft schon seit 1950 von
einer Arbeitsgesellschaft mit mangelnden Ressourcen, hoher Relevanz der
Erwerbsarbeit und vornehmlich materialistischen Werten zu einer Erlebnisgesellschaft
mit hoher Ressourcenverfiigbarkeit, geringer subjektiver Relevanz der Erwerbsarbeit
und starker postmaterialistischer Orientierung an Selbstentfaltung. Lag der Anteil der
Arbeits- und Arbeitswegezeit 1950 noch bei Uber 30% und der Anteil der Freizeit bei
unter 20%, so verwenden wir heute nur noch 19% unserer Zeit fiir Arbeit und 26%
Freizeitbeschaftigungen. Gleichzeitig veréndert sich das Informationsverhalten der
Konsumenten rasant. Durch die enorme Verbreitung von Fernsehen und Internet wurde
das Zeitalter der Informationsgesellschaft eingeldutet, in dem die Informations-
Uberlastung der Verbraucher schon Ende des letzten Jahrhunderts bei tber 90% lag.
Durch zusatzlich sensualistisch verwoéhnte Konsumenten stieg auch die Reizschwelle
fur die Aufnahme neuer werblicher Informationen. Einst gerichtete einseitige
Kommunikation der Markenhersteller muss dadurch immer haufiger einer
bidirektionalen und interaktiven Kommunikation weichen. Auf der Seite der
O6konomischen und konsumorientierten Faktoren tritt eine Verschiebung der
Stimulanzen bei Kaufentscheidungen von ehemals zweckrationalen zu erlebnis-
orientierten Argumenten beim Konsumenten. Gleichzeitig sind viele Anbietermarkte
gesattigt und fruher stark produktorientierte Wettbewerbsdifferenzierung weicht immer
starker einem Zusammenwachsen der Produktwelt durch Gleichteilepolitik und
reduzierte Innovationsschiibe. Der Konsument kauft heute also nur noch selten ein
technisch beschriebenes, klar differenziertes Produkt, sondern héufig ein Lebensgefiihl
mit beigepacktem Produkt.

Markenerlebniswelten kodnnen den Besuchern Markenwerte (ber die
Erlebnisdimension vermitteln und diese nachhaltig im Markenwissen der Konsumenten
speichern. Dabei sind Markenerlebniswelten virtuell bzw. real existierende, permanent
oder zumindest langfristig zur Verfugung stehende Einrichtungen, die privat-
wirtschaftlich getragen, mit direktem Bezug zu einer Herstellermarke oder einem
Markenverbund durch den erlebnisorientierten Transport der Markenwerte sowohl die
Kundenloyalitat bei den Besuchern als auch die Markenstarke im Allgemeinen erhéhen.
Diese Markenhuldigenden Kultstatten finden sich heute vor allem in der
Automobilindustrie, z.B. in Form der Volkswagen Autostadt, der Mercedes Benz Welt,
dem Audi Forum, dem Porsche Museum oder der BMW Welt. Im Folgenden soll
exemplarisch die BMW Welt und deren Produktmarke BMW vorgestellt werden.
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2. DIE MARKE BMW BIS HEUTE

2.1. Die Geschichte der BMW Group

Die Geschichte der BMW Group geht bis ins Jahr 1916 zuriick. Die damals
gegrindeten Bayerischen Flugzeugwerke wurden 1917 in die Bayerischen Motoren-
werke umbenannt! und produzierten seitdem vor allem Motorrader. Geblieben von den
Flugzeugmotoren ist bis heute der rotierende Propeller im Logo des Unternehmens.?
Die Automobilproduktion startete mit der Ubernahme der Fahrzeugfabrik Eisenach in
1928 und der Einflhrung des ,,Dixi“. Die heute noch sichtbaren Wahrzeichen des
Unternehmens, der Vierzylinder samt von Anfang an als ,,Schiissel“® bezeichnetem
BMW Museum wurden piinktlich zu den olympischen Spielen 1972 fertig gestellt.*

-‘.-'-‘l?".. ,‘A

Abbildung 1: Der BMW Vierzylinder und das BMW Museum in Miinchen®

Heute hat das Unternehmen weltweit mehr als 100.000 Mitarbeiter® an mehr
als 75 Standorten in Europa, Amerika, Asien und Afrika.” Auf den StraRen der Welt
fahren tber 14 Mio. Fahrzeuge der Marken BMW, Mini und Rolls-Royce. ®

1vgl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009).
2Vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 172.

® 0.V. Herausforderung Zukunft. Beilage zum Geschaftsbericht der BMW Group 2008.
(http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 83.

“Vgl. 0.V. BMW Geschichte.
(http://www.bmw.com/com/de/insights/history/bmwhistory/introduction.html, Stand : 24.05.2009).
®0.V. BMW Geschichte. (http://www.bmw.com/com/de/insights/history/bmwhistory/introduction.html,
Stand : 24.05.2009).

®Vgl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
6.

"Vgl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
152-153.

8Vgl. 0.V. Herausforderung Zukunft. Beilage zum Geschéaftsbericht der BMW Group 2008.
(http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 33.
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2.2.  Premium Anbieter durch Added Value

Obwohl viele Automobilhersteller schon seit einiger Zeit Mdglichkeiten der
Markendehnung und der Produkt- und Dienstleistungsdiversifizierung in den Bereichen
Finanzdienstleistungen, Merchandising und Accessoires nutzen, liegt deren
Kerngeschaft immer noch im Bereich des Automobilverkaufs. In den letzten
Jahrzehnten hat sich hier ein Trend der zunehmenden Individualisierung durch
Sonderausstattung abgezeichnet. Wahrend sich die Basismodelle der unterschiedlichen
OEMs hdaufig nur noch geringfiigig unterscheiden, betragt z.B. der Anteil an
verfiigharer Sonderausstattung und Sonderzubehdr eines 3er BMW mehr als 50% der
Seiten in der Preisliste. Betrachtet man eines der zentralen Ziele von BMW, so stehen
die Werte Premium und Individualisierung im Fokus: ,Wir wollen der fiihrende
Anbieter von Premium-Produkten und Premium-Dienstleistungen fir individuelle
Mobilitét sein.*®

Die BMW Group ist der einzige Hersteller weltweit, dessen Marken alle im
jeweiligen Premium-Segment angesiedelt sind.'® Betrachtet man die Begrifflichkeit des
Wortes ,,Premium* aus Kundensicht, so bedeutet dies letztendlich ,,Mehrwert“!" oder
Added Value. Dieser ist zum einen als Produktmehrwert als auch als Mehrpreis zu
definieren. Hieraus leitet sich ein essentieller Bestandteil der Premiumstrategie und ein
wichtiger Kreislauf fir Wertzuwéchse ab. Bietet ein Hersteller dem Kunden also
Mehrwert in Form von zusatzlichem Nutzen und Individualisierungsmaglichkeiten, so
ist der Kunde bereit einen entsprechenden Mehrpreis zu bezahlen. Mithilfe dieses
Preisaufschlags verdient der Hersteller hohere Margen und kann zusétzliche
Investitionen in die Entwicklung neuer nutzenstiftender Innovationen tatigen.

2.3.  Modellpalette

Die Automobil-Modellpalette der BMW Group wurde in den letzten Jahren
kontinuierlich erweitert. Das breiteste Sortiment bietet die Kernmarke BMW, die unten
von der Marke Mini und oben von der Marke Rolls-Royce flankiert wird. Innerhalb der
Kernmarke BMW wurde ein konsequenter Premium-Ansatz in allen Preissegmenten
von 20.000 Euro bis tiber 120.000 Euro verfolgt.

Die Fahrzeugauslieferungen der BMW Group haben in 2007 mit 1,5 Mio.
ausgelieferten Fahrzeugen ihren bisherigen Hohepunkt erreicht. In 2008 wurden 1,44
Mio. Fahrzeuge ausgeliefert. Davon waren 1,2 Mio. Fahrzeuge der Marke BMW.*? Mit
fast 500.000 ausgelieferten Fahrzeugen im Jahr 2008 ist der BMW 3er das wichtigste
Volumenmodell der Marke BMW, gefolgt von ler und 5er.

% 0.V. Herausforderung Zukunft. Beilage zum Geschaftsbericht der BMW Group 2008.
(http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 21.

9v/gl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 166.

1v/gl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 574.

12y/gl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
5-6.
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Auslieferungen BMW Automobile nach Modellen
in Einh=it=n
2008 2007 —\erandsrung —Antsi anBMW —
in%  Ausliefrungsn
200€in 9%
BMW ter
Dreitirer 49.559 30.984 60,0
Funftirer 122.666 ———133.525 -81
Coups 26.304 1.287 -
Cabrio 26.566 7 -
225.095 165.803 358 187
BMW 3er
Limousinz 246.231 310278 -206
Towring 93.191 102,399 -9,
Coupe 79.248 80572 -11,5
Cabrio 55.538 52.970 48
474.208 555.219 -14,6 395
BMW 5er
Limousins 156.825 181534 -136
Towring 45.462 49311 -78
202.287 230.845 -12,4 168
BMW 6Ger
Coupe 8.337 9.967 -154
Cabrio 7.962 9.659 =176
16.299 19.626 -17,0 14
BMW 7er
38.835 44.421 -12,6 32
BMWX3
84.440 111.879 -245 7.0
BMW X5
116.489 120.617 -34 ﬂ
BMW X6
L —= = 22
BMW Za
Coups 4.035 8351 -517
Roadster 13.971 20.022 -30,2
18.006 28.383 -36,6 15
BMW gesamt 1.202.239 1.276.793 -58 100,0

Abbildung 2: Die Modellpalette der Marke BMW und Anteils-Verteilung der

Varianten'®

13 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 21.
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2.4. Umsatz und Marktanteile

Der Umsatz der BMW Group lag 2007 bei ca. 56 Mrd. Euro (2006: 49 Mrd.
Euro). Dies entspricht einem Ergebnis vor Steuern i.H.v. 3,87 Mrd. Euro.* In 2008 ist
der Umsatz auf 53,2 Mrd. Euro gesunken® und das Ergebnis vor Steuern auf 351 Mio.
Euro zusammengebrochen.'® Die Umsatzrendite nach Steuern betrug in 2008 nur noch
0,6% (2007: 5,6%)."" Der Konzernumsatz von 53,2 Mrd. Euro wird vor allem durch
Produktumsétze bestimmt. Der Verkaufserlos mit Produkten der BMW Group betrug in
2008 38,7 Mrd. Euro."® Einziger Grund fiir den Umsatz-Riickgang im Konzern ist der
Automobilumsatz, der von 2007 auf 2008 um 9,4% auf knapp 49 Mrd. Euro
geschrumpft ist.™

Betrachtet man den deutschen Markt, so ist dies fir BMW der mittlerweile
hinter den USA zweitwichtigste Absatzmarkt. Die BMW Group hat in Deutschland
2008 knapp 11 Mrd. Euro umgesetzt.

BMW Group Umsatzerlése nach Regionen

n Mio. Euro

60.000

52600 ———— . B o

45000 ————— - e — Ubriges Europa

37.500 e —
— Nordamerika

30.000 ——— - .

22600 —— - ] Deutschlard
15000 I: — £ — I — T *J Asian!Czeanien
7500 — — EEE—— GroCbritannian
e Soncztige Markie

o4 05 06 07 08
Ukriges Europa 10574 12141 13226 16.450 15.780
Nerdamerika 10.205 10,957 11.779 12161 12.461
DCeutschland 11.961 11.001 10601 11.918 10.739
Agien! Oz=anien 4915 5.538 6200 7.353 7.523
Grofkritannien 5.249 5125 5214 5.945 4.913
Sonstigs Markts 1431 1.894 1979 217 1.781
Gesamt 44.335 46.656 48.999 56.018 53.197

Abbildung 3: Umsatze der BMW Group nach Regionen 2004-2008%°

vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 85.

!> Grund hierfiir ist die Finanz- und Wirtscahftskrise der Jahre 2007/2008.

8v/gl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
5.

7vgl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
49,

8 v/gl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
88.

¥vgl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
51.

20 0.V. Geschaftshericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 15.
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Kombiniert man den Verkaufserlds mit Produkten (38,7 Mrd. Euro) und den
Absatzanteil Deutschland in Hoéhe von 19,6% (vgl. Abbildung 4), so kann der
Verkaufserlos mit Produkten in Deutschland auf 7,6 Mrd. Euro geschétzt werden.

BMW Group —wichtigste Automobilmérkte 2008

in % wom Absatz

Sonstige
PSS
Sparien Deutschiand
Frarkreich
China
Iteien ' GroBbritannian
usa 211 Ching——— 53
Deutschland ———— 19,6 Frankrich————— 49
GroGontarnien —— 10,6 Sparen ——— 472
Itali=n 63 Sonstige ——— 280

Abbildung 4: Verteilung der Automobilverkaufe auf die wichtigsten Lander®*

Von Interesse ist auflerdem die Wettbewerbsposition der BMW Group in
Deutschland. Ende 2007 gab es in Deutschland etwas mehr als 41 Mio. zugelassene
Personenkraftwagen. Im Jahr 2007 wurden ca. 3,1 Mio. Neufahrzeuge in Deutschland
zugelassen.? Dieser Wert blieb in 2008 quasi konstant.”® Die BMW Group konnte 2008
in Deutschland rund 281.000 Fahrzeuge der Marken BMW, Mini und Rolls-Royce
ausliefern,* davon entfielen ca. 252.000 Fahrzeuge auf die Kernmarke BMW und
29.000 Fahrzeuge auf die Marke Mini.® Aus Segmentierungs-Gesichtspunkten sind
lediglich die Marken Mercedes und Audi im nahen Wettbewerbsumfeld der Marke
BMW. Mit deren Premium-Modellen sind in eingeschrankten Marktsegmenten auch
Opel, Lexus, Volkswagen und Volvo als entfernte Wettbewerber zu sehen.

21 0.V. Geschaftshericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S. 20.
22V/gl. 0.V. Kraftfahrtbundesamt, Fahrzeugzulassungen, Bestand, Marken. Jahr 2008.
(http://www.kbashop.de/webapp/wcs/stores/servlet/ProductDisplay?catalogld=10051&categoryld=10014
&storeld=10001&productld=10952&langld=-3&parent_category _rn=10014&top_category=10002,
Stand : 21.01.2009), S. 3.

2 V/gl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
18.

2 Vgl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
20.

2 \/gl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 27.
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Marktanteile Neuzulassungen
Deutschland 2007

BMW
8,2% Audi
8,0%

Sonstige
33,5%

Ford
6,8%

Mercedes
10,5%
Opel
vw Renault 9,1%
19,4% (inkl. Dacia)
4'5% Nur Marken Gber 4% Anteil

Sonstige Uber 1% absteigend:
Toyota (inkl. Lexus), Skoda,
Peugeot, Fiat, Citroen, Mazda, Seat,
Hyundai, Honda, Nissan, Kia,
Suzuki, Volvo, Smart, Mitsubishi

Abbildung 5: Marktanteil Neuzulassun%en in Deutschland 2007 (eigene Darstellung
nach Daten des Kraftfahrtbundesamtes?®)

2.5. Markenwert

Die Bilanzsumme der BMW Group lag 2008 bei 101,1 Mrd. Euro, der Bereich
Automobile (BMW, Mini und Rolls-Royce) machte 53,2 Mrd. Euro aus.?” Fir den
gesamten Konzern betragt die Eigenkapitalquote ca. 20%.%® Im internationalen
Markenwertvergleich von Interbrand belegte BMW 2008 den 13. Platz knapp hinter
Mercedes.?® Der finanzorientierte Markenwert von BMW betrug 23,3 Mrd. US-Dollar.*
Betrachtet man die Ausgaben fiir den Markenausbau, so sind Daten leider sehr schwer
zu erhalten. Lediglich Monzel tituliert die Ausgaben in 2002 auf ca. 60 Mio. Euro:
»BMW hat im Jahr 2000 120 Mio. DM nur flr die Marke bezahlt, ohne eine einzige
Fabrik, Motoren, Modellentwiirfe, 0.4. zu erhalten.“** Aus Sicht der qualitativen
Markenstarke ist dies sicherlich auch notwendig. Kernelemente zur Differenzierung der
Marke von den Hauptwettbewerbern Audi und Mercedes sind Sportlichkeit,
Innovationsfiihrerschaft und Qualitat. Im Zentrum steht die ,,Freude am Fahren®.3? 2002
hat BMW in Deutschland Mercedes in Bezug auf die Markenstérke tberholt und war

%6 v/gl. 0.V. Kraftfahrtbundesamt, Fahrzeugzulassungen, Neuzulassungen, Marken, Jahr 2007.
(http://www.kbashop.de/webapp/wcs/stores/serviet/ProductDisplay?catalogld=10051&categoryld=10012
&storeld=10001&productld=10951&langld=-3&parent_category _rn=10012&top_category=10002,
Stand : 21.01.2009), S. 3.

2"'\gl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
74-75.

28 \/gl. 0.V. Geschaftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
150.

2 v/gl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden..

% vgl. 0.V. Interbrand Best Global Brands 2008. (http://www.interbrand.com/best_global_brands.aspx,
Stand : 22.05.2009).

3 Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 617.

32\/gl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 623.
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bis vor Kurzem die starkste Automobilmarke in Deutschland.®® In 2008 zeigt der Auto-
MarxX-Bericht mittlerweile eine Abwertung von BMW zugunsten von Volkswagen.
BMW belegt nun nur noch Platz vier hinter Audi, Mercedes-Benz und Volkswagen.**

3. DIEBMW WELT

3.1. Die BMW Welt im Uberblick

Die Planung der BMW Welt erfolgte von 2001 bis 2003 nachdem aus 275
Bewerbern der Architekt Prof. D. Prix und das Wiener Biro Coop Himmelb(l)au
ausgewahlt wurden.®* Am 01. August 2003 startete der Bau der BMW Welt und schon
am 16. Juli 2004 wurde der Grundstein gelegt.*® Nach drei Jahren Bauzeit wird die
BMW Welt am 17. Oktober 2007 feierlich er6ffnet und vier Tage spéater fir das
Publikum freigegeben.®’

SN NTTP R R

#vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 626.
* \Vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S. 90.
®vgl. 0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).
*®vgl. 0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).
¥ vgl. 0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).
% 0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).
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Zum Zeitpunkt des Starts war die BMW Welt organisatorisch dem Vertrieb
Deutschland zugeordnet. Obwohl auch einige Fahrzeuge von internationalen Kunden
abgeholt wurden, entsprach die regionale Reichweite und Dominanz der deutschen
Abholer somit dieser organisatorischen Zuordnung.*® In 2009 wurde der Bereich
Marketing und Vertrieb bei der BMW Group reorganisiert. Seither wird die BMW Welt
innerhalb des zentralen Marketings zusammen mit BMW Group Classic gefihrt.*°

Die BMW Welt rechnete beim Startschuss im Oktober 2007 mit rund 850.000
Besuchern pro Jahr.** Am 31. Mérz 2008 betritt jedoch schon der Millionste Besucher
die BMW Welt,*? bis dahin besuchen die BMW Welt also knapp 200.000 Menschen pro
Monat. In den Jahren 2008 und 2009 zahlte die BMW Welt jeweils ca. 1.800.000
Besucher.®

Die Auslieferung von Neufahrzeugen ist auf ca. 170 Abholer pro Tag, also
maximal 37.000 Fahrzeuge pro Jahr konzipiert.** Die BMW Welt rechnete 2008 mit ca.
20.000 Auslieferungen pro Jahr.** In 2008 wurden ca. 16.000 Fahrzeuge ausgeliefert.*®
Bei durchschnittlich 2-3 Personen pro abgeholtem Fahrzeug wéren unter den 1,8 Mio.
Besuchern also ca. 40.000 Abholer.

3.2. Elemente der BMW Welt

Obwohl die BMW Group dhnlich dem Volkswagen Konzern mehrere Marken
unter einem Dach verwaltet, ist die BMW Welt im Gegensatz zur Autostadt in
Wolfsburg ausschlieBlich auf die Kernmarke BMW ausgelegt. Im Folgenden sind die
einzelnen Elemente der BMW Welt dargestellt und beschrieben.

%9 v/gl. Gesprach mit Pascal Miinch, BMW Welt Miinchen am 21.08.2008.

“0\/gl. Gesprach mit Pascal Miinch, BMW Welt Miinchen am 22.03.2009.

*1vgl. 0.V. BMW feiert neues Auslieferungszentrum.
(http://finanzen.sueddeutsche.de/aktien/news_news?secu=294&dpa_news_id=2065051, Stand :
17.10.2007).

*2\/gl. 0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).

*3\gl. Gesprach mit Pascal Miinch, BMW Welt Miinchen am 16.02.2010.

*\/gl. Gesprach mit Pascal Miinch, BMW Welt Miinchen am 16.02.2010.

*>\vgl. 0.V. Zahlen und Fakten BMW Welt. (http://www.7-
forum.com/news/2007/bmw_welt/zahlen_fakten.php?ArtID, Stand : 31.05.2009) und 0.V. Miinchens PS-
Petersdom. (http://www.spiegel.de/auto/aktuell/0,1518,511742,00.html, Stand : 17.10.2007).

8 \/gl. Gesprach mit Pascal Miinch, BMW Welt Miinchen am 16.02.2010.
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Abbildung 7: Layout und Ebenen der BMW Welt*’

Insgesamt hat das Gebdude am Olympiapark Munchen vier Ebenen. Die
Ebene 0 stellt den Eingangs- und Ausstellungsbereich dar. Hier findet sich das
Produktionsforum (Nr. 1 im Layout), in dem Wissenswertes Uber das Minchner
Stammwerk gezeigt wird. AuBerdem beginnt am Produktionsforum die mehrmals
wochentlich durchgefiihrte Werksfiihrung. Im Technik und Design Atelier (Nr. 2 im
Layout) bindelt sich auf relativ engem Raum das eigentliche Markenerlebnis. Neue,
innovative und herausragende Features werden erfahrbar gemacht. Beispiele sind
Connected Drive, Head-Up Display, Night Vision, Dynamic Drive, xDrive, Design-
Konfigurator, Variable Twin Turbo, BMW Motorsport und BMW Segeln. Das
Auditorium (Nr. 5 im Layout) ist als flexibles Raumkonzept fiir Veranstaltungen jeder
Art mit bis zu 700 Personen geeignet. Es kann auch fiur externe Veranstaltungen
gebucht werden. Alleine der Saal hat eine Grundflache von knapp 950m?, das Foyer ist
450m? groR.“® In der Automobilausstellung (Nr. 9 im Layout) werden alle Fahrzeuge
der aktuellen BMW Modellpalette ausgestellt. Besucher kénnen die Fahrzeuge anfassen
und eintreten, Uberall stehen Mitarbeiter zur Erlauterung einzelner Funktionen. Des

*"0.V. BMW Welt (http://www.bmw-welt.com, Stand : 03.11.2009).
*8\vgl. 0.V. Das Event Forum in der BMW Welt Miinchen. (http://www.bmw-welt.com, Stand :
04.06.2007), S. 5.
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weiteren finden sich auf Ebene O der Lifestyle und Original Zubehor Shop (Nr. 6), der
Junior Campus (Nr. 7) und die Ausstellungsflache fur BMW Individual (Nr. 8).

Ebene 1 ist ausschlieRlich fir ,,Premiere”, die Automobillibergabe an Abholer
reserviert. Die Abholung kann mit anderen zelebrierten Ubergaben wie z.B. im Audi
Forum oder der Autostadt verglichen werden. Das abzuholende Fahrzeug steht auf
einem von 20 U(berdimensionalen Drehtellern und wird mit einem Lichtkegel
prasentiert. Nach Erléduterungen und obligatorischem Erinnerungsfoto geht es dann in
einer Ehrenrunde um die Abholung und aus dem Gebédude. Die Abholung ist aus dem
Erdgeschoss nicht direkt einsehbar. Dies verleiht ihr eine gewisse Exklusivitat und
Abgeschiedenheit. Ebene 2 beherbergt Gastronomie und Business Center. In Ebene 3
sind der Check-In fiir die Automobilauslieferung und die exklusive Premium Lounge
untergebracht. VVon hier aus wird fiir Abholer der Tag in der BMW Welt geplant. Die
gesamte Gastronomie (Bistro in Ebene 0, Restaurant International und Coffee Bar in
Ebene 2 und das Club Restaurant in Ebene 3) ist an das renommierte Restaurant- und
Catering-Unternehmen Do & Co aus Wien vergeben. Das neue BMW Museum wurde
im Juni 2008 direkt neben der BMW Welt wiederersffnet. 120 Exponate auf 5.000 m?
Ausstellungsflache haben bis zum Jahresende 2008 bereits 230.000 Besucher
angelockt.*’

4. ZUSAMMENFASSUNG

Fur BMW als eine der wichtigsten Automobilmarken der Welt mit Uber 23
Mrd. Euro Markenwert ist die Platzierung von erlebnisvermittelnden
Markenkontaktpunkten ein wichtiges Instrument im Mix der vertrieblichen und
marketingorientierten Kommunikation. Deshalb wurde im Jahr 2007 auch seitens BMW
eine Markenerlebniswelt — die BMW Welt — er6ffnet. Mit dieser Welt kdénnen jahrlich
bis zu 2 Mio. Markeninteressenten in engsten Kontakt mit der Marke BMW treten und —
neben latenter langfristiger Bindung an die Marke BMW — im Technik und Design
Atelier Uber die wichtigsten markenbestimmenden Technologien und Funktionen des
Unternehmens lernen. In einem Forschungsprojekt soll der Effekt einer solchen
Markenerlebniswelt auf den Markenwert naher analysiert und verdffentlicht werden.
Betrachtet man den vermeintlichen Erfolg einer solchen Welt, muss jedoch bereits heute
Uberdacht werden, wie diese positiven Aspekte Uber die eigentliche Reichweite einer
solchen lokalen bzw regionalen Attraktion verbreitet werden kénnen. Hierbei sollte vor
allem 0ber die Multiplikation in weltweite Mini-Erlebniswelten, Flagshipstores oder
ahnliche Markenwert transportierende Konstrukte nachgedacht werden.

*9Vvgl. 0.V. Geschéftsbericht der BMW Group 2008. (http://www.bmwgroup.com, Stand : 10.08.2009), S.
40.
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Using of BusinessIntelligencein Logistics

Miroslav Babi¢!

Business intelligence, knowledge management, data warehouse, data mining, data
transformation

A business intelligence process is a significant tool in business information
management. The business intelligence process concept is understood as a
continuous and systematic process by which an organization acquires, analyses,
and disseminates relevant business information to business activities. An effective
business intelligence system aims to increase the quality of strategic and operative
planning and to reduce the time used for decision-making. This paper describes
use of business intelligence systemin industrial company in Sovakia.

INTRODUCTION

In recent years, we have seen a comprehensive change in the way companies use data,
evolving from simple operational processing to tactical decision support processing,
culminating in the strategic use of information. The refinement of methods, tools, and
approaches used in what is now called the business intelligence (BI) space has brought our
industry to a point where the conventional wisdom is no longer defined in terms of the high
costs of having a Bl program, but rather in terms of the high costs of not having a BI program.
Business intelligence has become critical to all organizations striving to succeed in this highly
competitive global landscape. Properly planned, designed, and executed, a Bl program
ultimately will translate into substantial profits (D. Loshin, 2003).

Business intelligence systems are capable of leveraging a company’s assets to optimize
their value and provide a good return of investment. Data warehousing, data mining, the
Internet, and the World Wide Web have revolutionized the ability of decision makers to find,
accumulate, organize, and access business intelligence. The bottom line is that effective
business intelligence systems give decision makers the ability to keep their fingers on the
pulse of their businesses every step of the way (Thierauf, 2001).

THE DEFINITION OF BUSINESSINTELLIGENCE
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Business Intelligence is neither a product nor a system. It is an architecture and a
collection of integrated operational as well as decision-support applications and databases that
provide the business community easy access to business data. Business Intelligence Roadmap
specifically addresses decision-support applications and databases.

Business Intelligence decision-support applications facilitate many activities (L.T. Moss
& S. Atre):

¢ Multidimensional analysis, for example, online analytical processing (OLAP)

e Data mining, Forecasting, Business analysis and Click-stream analysis

e Balanced scorecard preparation and Visualization

¢ Querying, reporting, and charting (including just-in-time and agent-based alerts)

e Knowledge management, Enterprise portal implementation and Mining for text,
contend and voice

Examples of Business Intelligence decision-support databases include following:
¢ Enterprise-wide data warehouses and Data marts (functional and departmental)
e Exploration warehouses (statistical) and Data mining databases

¢ Web warehouses (for click-stream data)

Data mining tools allow organizations to capture all the fundamental particles about
customers, suppliers, internal transactions, and so on that make up the real picture of a
business’s life. Also, data warehouse applications are used to catalogue, index, and cross-
reference these raw materials. For both approaches, the focus is on dealing with raw data —
billions of facts that, individually or collectively, have little intrinsic significance. What are
needed today and in the future are new business intelligence tools that enable decision makers
to organize, analyze, and communicate about corporate data. Data becomes business
intelligence when it is in the hands of decision makers who know what to do with it.

It should be note, that there are a number of information systems that are related directly
to business intelligence systems. They include:

¢ Knowledge management systems,

¢ On-line analytical processing systems,
¢ Decision support systems and

¢ Executive information systems.

For the most part, these systems are helpful in making comparisons, analyzing trends
and patterns in business, and presenting historical and current information to decision makers.
Essentially, these systems assist decision makers in making better informed decisions that
affect all aspects of a company’s operations. In contrast, business intelligence systems go a
step further by providing decision makers with a thorough understanding of their operations
today and tomorrow. In a few words, business intelligence systems give decision makers the
ability to keep their fingers on the pulse of their businesses every step of the way.
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Figure 1 An Effective Bl System Framework for a Typical Company (Thierauf, R.J., 2001)

THE COMPETITIVE INTELLIGENCE PROCESS

Intelligence is defined as the added value to products or activities, resulting from the
collection, evaluation, analysis, integration, and interpretation of all available information
(internal and external) that allows to cover one or more aspects of an executive’s needs, and
that is immediately or potentially significant to decision making.

Intelligence is necessary to reduce uncertainty and risk in making decisions within the
organization. Often, the opinion available to an organization will depend on how early
problems are identified after the information has been analyzed. Business Intelligence brings
together both the threats and the opportunities coming from the environment’s outside
elements which could have an impact on the organization’s present and future
competitiveness.
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Figure 2 Analysis, strategy, and business intelligence cycle
RELATIONSHIP AMONG DATA, INFORMATION, KNOWLEDGE, AND
INTELLIGENCE

The relationship of data, information, knowledge, and intelligence shows important
factors about each of these levels. At the beginning level, data represents the unstructured
facts and figures that have the least impact for the typical manager. It is the ,,data soup* of
information processing at the lowest level. Due to the proliferation of data it is sometimes
referred to as ,,data glut“. Many decry the data glut as distracting, confusing, and not helpful
to the typical manager. Generally, the ability to prioritize and rank data decreases in direct
relationship to the amount of data being used. While there is still some work to be done at the
data level, the typical manager has moved well beyound data tabulation to the next levels.

At this next level, information is structured data that is useful to the manager in
analyzing and resolving critical problems. In the past, a typical company is said to have had
five major resources: men (i.e., people), machines, money, materials, and management. More
recently, information has been added as the sixth resource. However, within the context of
information technology, many companies regard such technology as an overhead expense, no
as a valued asset. It is time that these misconceptions be turned around and that organizations
can actually lower their costs, increase profits, or enhance their market image through the
latest information technology advancements (L.T. Moss & S. Atre).

At the next higher level, there is knowledge, which is obtained from experts based upon
actual experience. As such, there is a need to integrate a range of information in order to see
patterns and trends that enable a manager to make transition to insight and prediction.
Essentially, this is the function of broad-based knowledge management systems that go
beyond expert systems as found in the past. For an example of this type system, reference can
be made to a consulting firm where knowledge can be gathered and disseminated to its clients.

Today, information basically becomes knowledge in the hands of an expert. A body of
information organized into a coherent framework forms the basis for the creation of
knowledge. For example, an annual report forms the body of knowledge for financial
accounting. Typically, knowledge about company’s financial position is impossible without
a framework to organize ratios derived from accounting data and information in the balance
sheet, income statement, and cash-flow statement. Knowledge comes from a comprehension
of the underlying structure of financial information. It requires expertise to interpret financial
results in a creative way. Overall, while information is data about the data, knowledge is
basically information about the information.

BUSINESSINTELLIGENCE APPLICATION

This paper focuses on logistics operations and transportation management in one of
Slovak industrial companies. One of the biggest challenges for the logistics management is the
correct allocation of transportation costs to individual product. Business intelligence system
with its tools for data extraction and data mining allows to design and present following
structure of transportation costs separated by single product.



Logistics Costs

100% -
90% -
80% -

O JIT costs
B Handling
B Packing

70% - —————
50% - W Pallets

40% - _ O Freight car toll
[

30% -
20% -
10% -

0%

Percentage share

W Air freight

O Shipping

! O Transportation

Product 1 Product 2 Product 3 Product 4 B Freight train

@ Extra freight

Figure 3 Structure of transportation costs extracted by Bl system

Logistics optimisation problem involves offering the best possible plan of logistics
activities (including transportation or distribution), simultaneously taking already known
limitations and available potential into consideration. Wrongly prepared plan of logistics
optimisations may result in huge delays of e.g. production or distribution that would
consequently bring about a necessity for bearing higher costs — thus decreasing potential
profits to be obtained. Employing advanced data mining techniques, it is possible to show the
best available solution for actual and complex optimisation problems. Quality of such
solutions is usually much higher than the quality offered by traditional solutions of
optimisation methods (Olszak and Ziemba, 2006).

Abilities to understand and forecast development of strategic business processes make
up a foundation of the correct planning of any business activity. That is why, modelling of
multidimensional forecasts based on historical, present and anticipated data is so important.
Analyses of time series make it possible to identify and analyse hidden trends and fluctuations
(e.g. in marketing data or sales data). Taking seasonal nature and other marketing factors into
consideration, it is possible to foresee potential behaviour of market or customers,
developments of customer expectations and customer’s purchases.

Analysis of parameters importance allows for determination of the most important (from
the perspective of company’s benefits) variables that describes products, processes and
customers in the situation when there are different variables that describe analysed objects
(Wijnhoven, 2001). Knowledge obtained this way is used to identify directions to be taken
while perfecting products and customer service, and planning marketing actions, etc.
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Figure 4 View on data cube shaped by business intelligence system

CONCLUSION

Contemporary organisations have faced a necessity for complex and semi-structured
decision making. Dispersion of information sources and decentralisation of a decision making
process result in insufficiency of present information management models. In this situation,
organisations are offered the Bl systems application. Bl systems represent an integrated
environment that mainly consists of data warehouses, ETL tools, OLAP techniques and data
mining. Such an environment allows for carrying out numerous valuable business analyses
that concern customer’s behaviours. The environment makes it also possible to determine
price fixing policies, forecast organisation development and optimise logistics activities.
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ABSTRACT

The outsourcing is the strategic decision of management to proceed from ensuring some
company activities by own sources to external supplier. It means, activity, which has been
providing by company employees will pass to specialized provider. Recently, the trend is to
take out “non-core” business activities and in my opinion the interest to outsource is going to
rise. Why not? The reasons to do that are many. It needs a careful decision too, because there
are also many of risks responding to outsourcing relationship. In this article I would like to
focus on the advantages and disadvantages of outsourcing.

UvVoD

Outsourcing je strategickym rozhodnutim manaZmentu firiem prejst od zabezpefovania
urcitej funkcie vlastnymi zdrojmi k externému dodévatelovi. V praxi to znamena, ze aktivita,
resp. Cinnost, ktora sa doteraz Vykonavala vlastnymi zamestnancami prejde na
Specializovaného poskytovatela. V poslednom obdobi je trend vyclenovania vedlajSich
aktivit spolocnosti rastici a podla mojho nazoru sa zdujem o outsourcing eSte zvysi. Preco
nie, ved’ dovodov je viacero. Treba vSak byt opatrny a pri rozhodovani o outsourcingu brat’ na
vedomie aj rizikd, ktoré zo sebou prindsa. V nasledujiicom ¢lanku by som sa chcela zaoberat’
prave vyhodami a nevyhodami spojenymi s outsourcingom.

DEFINICIA OUTSOURCINGU

Pojem outsourcing sa V literatare vyskytuje uz niekolko desatro¢i, avsak je ho
koncepcia je znama uz od vzniku del'by prace, pretoze prave del’ba prace a Specializacia je
hlavnym stavebnym kameniom outsourcingového vztahu.

Treba si v8ak ujasnit’, Ze outsourcing nie je len dodavatel'sko-odberatel'skym vzt'ahom,
za aky ho niektori povazuji. Nejednd sa ani o jednorazové poskytnutie, resp. predaj materialu
¢i tovaru. Jedna sa o dlhodoby partnersky vztah medzi poskytovatel'om sluzby a firmou, ktora
tito sluzby odobera tak ze uvedena ¢innost’ tak uz nie je v rézii danej firmy. Poskytovatel sa
stava partnerom, pretoze ma moznost’ ,,nahliadnut™ do ¢innosti svojho partnera, tak aby bol
¢o najspolahlivejsi aich spolupraca co najefektivnejSia. A toto rozhodnutie nie je
operativnym, tzv. zo diia na den ale prichadza na strategickej urovni po dokladnej analyze
moznosti.

! Ing. Lucia Badaiova, badanoval @gmail.com, skolitel: doc. Ing. E. Thomasova, CSc., Katedra manazmentu
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Dovody vyuzitia outsourcingu

V sucasnosti je unas tendenciou vyuzivat outsourcing Coraz viac, pretoze je
prostriedkom zvySovania konkurencieschopnosti zefektivnenim podnikovych procesov pri
znizovani nakladov. AvSak nie len tieto dovody st hlavnymi pri¢inami (tabulka 1.)
zavadzania tohto fenoménu do podnikovej praxe.

Tabulka 1: NajvyznamnejSie dovody pre outsourcingz:

Vecné Finan¢né
Stustredenie sa na hlavny predmet Sprehl'adnenie a  zniZenie
podnikania nakladov
Podstatné znizenia rizika uniku PredvidateI'né naklady a
internych informacii kontrolovatel'né vydaje

Uvolnenie investi¢nych zdrojov

Prenesenie rizik na poskytovatel'a A
pre iné ucely

Garantovana uroven a kvalita Prevod fixnych nakladov na
sluzieb variabilné
Rozlozenie pociatocnych
Zjednodusenie planovania investicii do mesaénych platieb
Organizacné Konkuren¢né

Zjednodusenie manaZérskej prace Ziskanie konkuren¢nej vyhody

Zvysenie pruznosti Ziskanie inova¢nych
technologii, know-how

Znizenie poctu pracovnikov

Hlavnym doévodom vycleniovania podnikovych ¢innosti je koncentracia na klacoveé
¢innosti, ktoré zabezpecuju prezitie firmy. Outsourcing by mal zabezpecit vySSiu
akcieschopnost’, preciznost atym celkovi konkurencieschopnost' firmy. V konecnom
dosledku je jedno €i sa jedna o podnik vyrobného charakteru alebo poskytujuci sluzby. Tym,
ze firma presunie Cast procesov, ktoré priamo nesuvisia s realizaciou jej produktu, na
poskytovatel'a, ostava jej SirSi priestor a moznosti na zdokonalenie a zefektivnenie tych
procesov, ktoré sa priamo dotykaju a ovplyviiuja jej hlavna podnikatel'sku ¢innost’. Na tieto
procesy tak spravidla zostdva viac ¢asu a finan¢nych prostriedkov.

V neposlednom rade je jednym zvyznamnych doévodov vyuzitia outsourcingu
mnozstvo a kvalitativna troven skusenosti, ktoré poskytovatelia sluzieb maji. Su to vacsinou
odbornici, ktorych hlavnou oblastou posobenia je prave Cinnost, ktorti zabezpecuju. Tieto
podniky maji dlhoro¢nti prax v danej oblasti, vedia odhadnut’ mozné rizikd a a skryté

2 BRUCKNER, T., VORISEK,J, 1998: Outsourcing a jeho aplikace pFi Fizeni informacniho systému podniku.
Praha : Ekopress, 1998, SBN 80-86119-07-6, s. 119



nastrahy, pretoze sa s nimi uz v minulosti stretli. To vSetko umoziuje ich klientom nerobit’
chyby ale im uspesne predchadzat’.

Nedostatok licencii alebo povoleni vykonavat urcité Specializované ¢innosti sa tiez
pokladd za jeden zddvodom vyuzitia outsourcingu (napr. skladovanie a manipulacia
S nebezpecnymi latkami).

V oblasti T'udskych zdrojov je prinos outsourcingu znacny ato nie len pri r6znych
sezonnych vykyvoch ale aj pri stabilnom dopyte po pracovnikoch. Klient sa nestara o nabor,
ziskavanie, vyber zamestnancov, jednoducho zada poziadavku svojmu partnerovi a
personalistiku a celu zodpovednost’ za proces presunie na neho. V ramci l'udskych zdrojov sa
zvykne vyclenovat’ aj mzdova agenda, administrativa a pod. na poskytovatel’a.

Rozhodujiicim argumentom preco vyuzivat outsourcing je jednoznacne financné
hl'adisko. Dobre navrhnuté outsourcingové rieSenia moézu podniku usSetrit’ znacné financné
prostriedky zefektivnenim procesov. S finan¢nou strankou uzko suvisia ndklady, ktoré sa v
ramci outsourcingového vztahu menia z fixnych na variabilné.® Prikladom je oblast’
skladovania alebo dopravy v podniku. Ak firma vlastni urcity auto park, sklad, po pripade iny
strojovy park, vznikaju jej v kazdom pripade fixné naklady (napr. odpisy), aj ked’ svoje
zariadenia a budovy nevyuziva. Tieto naklady zvyknu predstavovat’ nezanedbatel'né percento
celkovych nédkladov. Ak sa vSak firma rozhodne tito oblast’ Cinnosti outsourcovat, fixné
naklady na tieto ¢innosti odpadaji a prechadzaju na poskytovatel'a, ktory klientovi fakturuje
cenu, ktord sa rovna skuto¢ne odvedenym vykonom. V tomto pripade sa teda uz jedna
0 naklady variabilné.

V suvislosti s ndkladovym hl'adiskom outsourcingu treba vSak jednat’ vel'mi dokladne
a pri rozhodnuti o vy¢leneni urcitej oblasti podniku z finanénych dévodov je potreba zvazit
trhovy mechanizmus na jednej strane a interné planovanie na druhej. Zatial, ¢o vo firme
neexistuje trhové prostredie, externi dodéavatelia sa v fiom nachadzaju. Cinnosti firmy su
vysledkom vnutorného (administrativneho) planovania, ktoré veri, Ze jedna raciondlnejsie ako
jedna trh. AvSak toto interné planovanie je v rozpore so Smithovou ,neviditelnou rukou
trhu®, takze sa nam zdanlivo javi, ze dochadza k rozporu. A preto by k outsourcigu malo dojst’
len vtedy, ak firma uskuto¢nuje svoje procesy s vy$§imi nakladmi (zahritujuc vSetky naklady,
aj na planovanie), nez su tie, ktoré by vynalozila, keby jej tieto procesy zabezpecovala ina
firma.

Rozhodnutie outsourcovat’ je vel'mi naro¢né a realizécia outsourcingu vyvolava mnohé
otazky, ktoré sa tykaju objektivity potreby, ¢i racionality rieSenia problému. Tieto otdzky
v podniku vznikaju visinou z nasledujucich dévodov*:

e zniZenie a kontrola prevadzkovych nakladov,
pristup k novému know-how,
nedostupnost’ potrebnych zdrojov — interne,
zniZenie investi¢nych nakladov,
transfer rizika,
zlepsenie kvality procesov vo firme,
zlepSenie cash-flow,
uvol'nenie kapacity na ,,core business®,
hotovost’ z predaja zariadenia poskytovatel'ovi,
uvolnenie internych zdrojov pre iné aktivity.

¥ MORAVCIK, T.: Pevné miesto outsourcingu v logistike. In Logistika : m&si¢nik vydavatelstvi Ekonomia. -
Praha : Economia, 2009. ISSN 1211-0957, tnor 2009, ro¢. 15, ¢. 2, s. 26-28

* RYDVALOVA, P., RYDVAL, J.,2007, Qutsourcing ve firmé, Bro:Computer Press,a.s.,2007, ISBN 978-80-
251-1807-8, 5.26



Rizika zavedenia outsourcingu

Rozhodnutie o outsourcingu byva Casto spojené s priamym vplyvom na celu firmu, jej
hodnotu, d’al§ie smerovanie a finan¢n situaciu. Preto je obvyklym javom, ze sa v podnikovej
praxi stretavame aj s problémami a nevyhodami spojenymi s outsourcingom. S neuspechom
zavedenia outsourcingu a jeho riadenia pocas celého outsourcingového vztahu je spojené
riziko oslabenia spolo¢nosti. Manazéri si musia byt preto pred kazdym takymto strategickym
rozhodnutim vedomi aj moznych problémov a negativnych stranok spojenych s vyuzivanim
outsourcingu, ako napr.”:

» naklady spojené s koordinaciou: t'azkosti mozu nastat’ hlavne pri zosuladeni produkcie

s externymi poskytovatel'mi,

kvalita a problémy s poskytovanim sluzieb: vo vSeobecnosti je tendencia spolichat’ sa

na kvalitu, ale kvalita sa, na druhej strane, t'azko preveruje,

kontrola: outsourcing modze spdsobit’ stratu kontroly nad kIiCovymi oblast’ami,

nevynimajiic zamestnanecké vztahy a manazovanie zamestnancov,

zévislost na poskytovatelovi sluzieb: moéze vzniknit' v dosledku slabej kontroly

outsourcingového vztahu a sledovania trhu,

riziko vyplyvajuce z nevyhodne postavenej zmluvy o dodavke sluzieb a vplyv

okolitého prostredia na podmienky spoluprace s poskytovatelom sluzieb a riziko

krachu spoluprace,

internd neznalost’ redlnych nakladov: nesplnenie pévodnych ocakavani v oblasti

zniZenia nakladov (zdkaznik nespravne odhadne vSetky pdvodné interné néklady),

» z pohladu poskytovatel'a spravidla nutna ve'mi dobra znalost' klienta, prip. jeho
strategickych ciel'ov a planov.

YV V VYV V¥V

Y

Ked’Ze rozhodnutie o outsourcingu je dlhodobym, teda strategickym, rozhodovatelia resp.
zamestnanci a manazéri zainteresovani v tomto procese by mali uvazovat’ nie len na zaklade
nakladovej néaro€nosti vyuZzitia/nevyuzitia outsourcingu ale mali by brat’ do uvahy aj
strategicktl poziciu firmy, jej zdroje, kapacity (tabulka 2.). Aj ked’ kvantifikovate'né analyzy
nakladov hovoria v prospech outsourcingu, méZu nastat’ aj mnohé nepredvidatelné okolnosti,
ktoré zapricinuju d’alSie priame a nepriame naklady, ktoré mo6zu prevazit’ nad vyhodami.

Je dolezité si uvedomit, ze outsourcing nie je rieSenim len pre velké spolo¢nosti. Za
poslednych tridsat’ rokov narastda pocet malych a strednych firiem aich podiel na
outsourcovani jednotlivych aktivit ako napr. Gc¢tovnictvo a iné. Mnoho firiem poskytuje
Specializované sluzby dostupné aj pre malé spolocnosti.

® STRENITZEROVA, M: Outsourcing v riadeni Pudskych zdrojov — 4no ¢i nie?, Elektronicky asopis Katedry
spojov Posta, Telekomunikdcie a Elektronicky obchod, Ro¢nik 11/2007, ISSN 1336-8281



Tabulka 2.: Vyhody a nevyhody outsourcingu

Vyhody Nevyhody
strata kontroly nad outsourcovanou
Strategické | zameranie sa na core-business oblastou
vykondvanie ¢innosti na expertnej
urovni strata kontaktu so zakaznikom
pristup na nové trhy unik dovernych informacii
pristup do medzinarodnych strata schopnosti reagovat’ na zmeny
logistickych sieti potrieb zékaznika
odpor k zmenam zo strany
zvysenie zakaznickej spokojnosti | zamestnancov
podcenenie potrebného ¢asu na
flexibilita vo vztahu k zmenam na | vypracovanie kvalitného
trhu outsourcingového projektu
nerealisticka Struktura poplatkov a
Financné uspory z rozsahu finan¢nd strata
Nizsie kapitalové investicie zavislost’ na poskytovatel'ovi
Nizsie ndklady na udrzbu problémy s odhadom Setrenia nakladov
podcenenie nakladov na implementaciu
Nizsie financné riziko outsourcingového projektu
zmena fixnych ndkladov na
variabilné
Nizsie mzdové naklady
moznost’ benchmarku logistickych
nakladov
Operacné LepsSie vyuzitie kapacit slaby informacény systém
flexibilita kapacit niz8i zékaznicky servis
vel'ké rozdiely vo firemnej kulture
zniZenie zasob dodavatela
skratenie objednavkového cyklu nedostatocna kvalifikdcia
skratenie pripravy vyroby technologické zlyhanie
pristup k logistickym informacnym
systémom

Zdroj: vlastna praca

Vyhody a nevyhody outsourcingu z medzinarodného hPadiska

Mnohé firmy sa priklanaji k outsourcingu, ktory presahuje hranice Statov — inak
nazyvany aj offshoring. Medzi prinosy tejto formy outsourcingu mozno z globalneho hl'adiska

pojladat’

- QGlobalizaciu :

Outsourcing podporuje globalizaény proces a medzinarodny obchod,

ktory prinasa vyhody vSetkym redukciou ndkladov a zvySovanim produktivity.
- Ekonomicky rast: V dosledku zvySovania produktivity a vd’aka globalizacii moze
ekonomika daného Statu rast’, Co so sebou prindsa tvorbu novych pracovnych miest.




- Zamestnanost: Mnoho manazérov a ekondémov sa obava, Ze outsourcingova resp.
offshoringova politika znizuje pocet pracovnych miest v domacej krajine. Na druhe;j
strane vSak treba pozerat na to, Ze zvySovanie ekonomickej sily krajiny
a ekonomického rast znamena tvorbu novych pracovnych miest a zniZovanie
nezamestnanosti, pokial’ su prinosy outsourcingu alokované v domacej krajine.

Exituji vsak aj odporcovia offshoringu, ktori medzi hlavné nevyhody outsourcingovej
zarad'uju:

- Globalizaciu: Globalizacia a outsourcing ma negativny dopad hlavne na
zamestnancov vV mensich a ekonomicky slabsich krajinach sveta. Robotnici su ¢asto
vykoristovani a dochadza k obavam o socidlnu spravodlivost’ v tychto krajinach.

- Ekonomicky rast: Outsourcing V oblasti l'udskych zdrojov ni¢i lokalne ekonomiky.
Ked’ze velké spolocnosti, sidliace v urcitych mestach outsourcuju pracovnu silu
S niz§imi mzdami, lokalni zamestnanci strdcaju svoje miesta atak aj dané mesto
zvySovanim nezamestnanosti ohrozuje svoj ekonomicky rast.

- Zamestnanost:  Nezamestnanost v outsourcovanych  oblastiach sa  stava
nekontrolovatel'nou.

ZAVER

Pri rozhodovani sa o projekte outsourcingu firma, ¢i uz mala alebo velka, celi
viacerym otdzkam. Aj napriek tomu, Ze outsourcovat’ sa stava v poslednom obdobi velkym
trendom, treba mat na pamiti, ze sa jednd o strategicky zasah do fungovania firmy
s dlhodobymi nasledkami. Preto treba zvazit' vSetky momentalne rizika, ako j hrozby, ktoré so
sebou tato forma obchodného vzt'ahu prinasa z dlhodobého hl'adiska. Samozrejme, na druhej
strane spolo¢nosti veddl k rozhodnutiu o outsourcovani niektorej svojej oblasti atraktivne
vyhody, ktoré outsourcing prindsa. Ked’Zze je konkurencny boj stale tvrdsi, spoloCnosti uz
pristupuju k outsourcingu ako k dolezitému prvku zefektivnenia spolo¢nosti, prinaSajicemu
hlavne nakladovu efektivnost’ a kvalitu sluzby. Prave preto, Ze sa stdva outsourcing vel'mi
vyuzivanym a €asto sklolovanym pojmom, by mali manazéri hladiet’ na vSetky jeho rizika
a prinosy.
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ABSTRAKT

In a survey | conducted in July - October 2010 | have tried to identify the main aspects that
enable businesses approached to prepare for the crisis and the steps they take to lessen the
economic crisis.

| concentrated on the area:
management of current assets;
changes in resources;
changes in net income;
attitude toward changes,
expectations in year 2010.

Key words: economic slump, management of current assets, attitude toward changes.



UVOD

Na uvod moéjho prispevku zaradim veelku jednoduchu otdzku:
Preco nam kriza tak uskodila?

Eurépa je jednou z najbohatSich oblasti sveta. Samotnd Eurdpska unia rocne vyprodukuje
gigantické HDP. V ¢om je problém, ak toto HDP klesne o malé, takmer zanedbateI'né
percento? V minulom roku mnohé ekonomiky zaznamenali pokles. Nemecka ekonomika ca
3-% medziro¢ny pokles HDP. Preco to ma také ,katastrofalne désledky?

Touto otdzkou sa zaoberali viaceri ekondmovia.

Spoloénym prvkom ich dvah je skutocnost’, Ze moderné spolo¢nosti su zavislé na
konstatntom raste. Je to najmi kvéli rasticej produktivite. Podnikatelia mézZu
dosiahnut’ konStatnti Groven trZieb v priebehu ¢asu s niz§im po¢tom zamestnancov. | ba
permanentné zvySovanie trZieb vedie k narastu zamestnanosti.

V globalnom meradle umoziniuje prave dlhodoby ekonomicky rast znizovat’ chudobu vo svete.
Podl'a vypoctov Svetovej banky zil vr. 1969 1 zo 2 l'udi na svete v extrémnej chudobe.
V roku 1981 to bol 1 z 4. Pri¢inou markantného zlepSenia je azijsky ekonomicky zazrak.

»Laureat Nobelovej ceny ekondm Robert Solow veril, ze to ekonomicky rast vyplyva
z vedeckych vynalezov, ktoré nemézeme kontrolovat’ politicky.“* Ako priklad uvadzal IT
revolticiu v USA v 90. rokoch 20. storocia, ktord im pomohla zvysit rast ekonomicky.

Podl'a Hansa Christopha Binswanggera, profesora na univerzite v St Gallen: ,,ak sa znizi
miera zisku, zniZi sa aj ochota bank a akcionarov ponechat’ kapitadl v podniku. Rast musi
pokracovat’, aby mal podnik moZnost’ zajtra ziskat’ kapital.*

V Standardnej ekondmii je vel'mi jednoduchy argument pre hospodarsky rast: Tudska
nenasytnost’.

Naproti tomu strata boli viac a l'udia (trh) sa z nej spaméitavaji pomalSie, nez reagujii na
pozitivne signaly zisku. Prikladom je hospodarska kriza.

Hospodarska kriza, z ktorej sa spamitava svetova ekonomika, bola urcitou ¢istkou na trhu.
Pre podniky, ktoré v predchadzajucich rokoch

e neriesSili zadné vratka,

e dostatocnu rezervu likvidity pre pripad zhorSenia platobnej schopnosti
odberatel’ov,

e pre tych, ktori dosiahnuté zisky postupne z podniku vytahovali s vidinou
pokracujticich dobrych ¢asov, znamenala kriza upadok, dokonca zanik.

Tak ako sa vSeobecne predpoklada, Ze predvidanie hrozieb umoziiuje sa na ne dobre
pripravit, neznamena vSak, Ze hrozbu mnohé podniky nepodcenili. Ni¢ ich vtom
neutvrdzovalo viac, nez predchadzajuce uspechy.

! Keitel, H.-P. 2009. Zum Wachstum verdammt. In Stern. ISSN 1435-2524, 10.3.2009. Dostupné na internete:
http://www.stern.de/wirtschaft/news/maerkte/wirtschaftskrise-zum-wachstum-verdammt-657110.html



V prieskume, ktory som uskuto¢nila v mesiacoch jul — oktober 2010 som sa snaZzila
odhalit’ hlavné aspekty, ktoré umoznili oslovenym podnikom pripravit’ sa na krizu ako
aj kroky, ktoré tieto podnikli v snahe zmiernit’ dosledky hospodarskej krizy.

Carnall tvrdi, Ze pokial’ je stupenn pocitovanej bezpe¢nosti bud’ vysoky alebo nizky, potom
reakcia na zmenu bude najskor odmietava, pasivna. Cudia budua realizdciu zmeny odkladat’
a spomalovat. Pri strednych hodnotach pocitovanej bezpecnosti bude reakcia na zmenu
pravdepodobne vel'mi priazniva.>

Preto prieskum bol venovany postoju stredného/vrcholového manaZzmentu ku zmene.

SITUACIA V SR

Na strane kone¢né¢ho dopytu nastali zmeny. LCudia zamestnani v priemysle boli vystaveni
realnej hrozbe moznej straty pracovného miesta. Zakonite to znamenalo snahu o Setrenie.
Kupujuci, ktori boli pod intenzivnym tlakom, sa snazili dosiahnut’ maximalne uspokojenie
potrieb a mali tendenciu prejst’ na substitut rychlejsie.

»Spotreba domécnosti do augusta 2010 slovenskej ekonomike vyrazne nepomadhala, l'udia
V obavach z d’alSieho vyvoja stidle nakupovali menej ako pred krizou. Naznacuje to aj nizka
miera inflacie.?

Vyvoj ekonomiky neumoznil vyrazny rast zamestnanosti. Zaroven mozné zhorSovanie
ekonomického vyvoja v USA anaznaky rastu zamestnanosti Vv USA brzdia optimistické
o¢akavania najbliz§ieho vyvoja.

»Zachrana Statneho rozpoctu v SR, potreba Setrenia, ktord zasiahne aj vystavbu dialnic st
hlavnymi dovodmi, pre€o analytici o€akavaju v budiicom roku rast 3,5% v porovnani so 4,3%
predpokladanym rastom pre tento rok .«

Zaroven sa medziro¢ne zhorSila konkurencieschopnost’ Slovenska zo 47. Na 138 miesto
v poradi hodnotenych krajin. Ako sa vyjadril $éf Podnikatel'skej aliancie Slovenska, zdrojom
tohto zhorSenia su: neefektivne fungujice verejné inStiticie, nizka miera inovacii,
podpriemernd Groven infraStruktury, zaostavajuce Skolstvo, byrokracia, korupcia a restriktivna
pracovna legislativa.5

Nakol’ko som pri prieskume vyuZzila aj dotaznik o pristupnosti ku zmenam,

hypotézou je pozitivna Kkorelacia medzi pozitivnymi vysledkami vyvoja podniku
a ochotou stredného/vrcholového manazmentu ku zmenam.

Z Carnall, C. A.: Managing Change in Organisations. Pearson Education Limited. London, 384s., 5th edition,
2006.

3 Jangik, L., 2010. Nasa ekonomika rastie rychlo no neistota trva. In Sme. ISSN 1337-0383, 13.8.2010. Dostupné
na internete: http://ekonomika.sme.sk/c/5504625/nasa-ekonomika-rastie-rychlo-no-neistota-trva.html

* Jangik, L., 2010. Nasa ekonomika rastie rychlo no neistota trva. In Sme. ISSN 1337-0383, 13.8.2010. Dostupné
na internete: http://ekonomika.sme.sk/c/5504625/nasa-ekonomika-rastie-rychlo-no-neistota-trva.html

% http://hnonline.sk/ekonomika/c1-46342700-nasa-ekonomika-sa-nevie-presadit-lepsi-je-aj-vietnam
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VYSLEDKY PRIESKUMU

Cielom mojho prieskumu bolo zistit’, ako sa podniky snazili ovplyvnit’ dopyt vo svoj
prospech pri moznych nastupujticich problémoch s likviditou a celkovym naporom na
finanény manaZment.

Prieskumu sa ztcastnilo 21 podnikov. Prevladdajucou pravnou formou bola spolo¢nost’
s ruenim obmedzenym, 16. Dalej sa zGc¢astnili dve druzstva, dve akciové spolocnosti a jeden
podnik jednotlivca.

8 podnikov bolo vyrobnych, 7 podnikov sa venuje obchodu a 6 sa zaobera poskytovanim
sluzieb.

Medianom roku vzniku bol rok 2000, najmladsSie podniky, ktoré sa zacastnili prieskumu (2),
vznikli v r. 2005

Beruc do uvahy c¢leniace kritéria Eurdpskej komisie, kedy do Kategorie mikro-, malych a
strednych podnikov (MSP) patria podniky, ktoré zamestnavaju menej ako 250 0sob a ktorych
ro¢ny obrat nepresahuje 50 milibnov euro a/alebo celkova ro¢na suvaha nepresahuje 43
milionov EUR®, zastupovalo tato kategoriu 19 podnikov, 2 podniky moZzno kategorizovat
ako velké.

Pri porovnavani trzieb zucastnenych podnikov v rokoch 2008 a 2009:

e Trzby troch podnikov vzrastli,
e Trzby troch podnikov zostali na konStantnej trovni,
e Trzby 15 podnikov medziro¢ne poklesli.

Pri porovnani s prvym polrokom 2010, kedy nemdzeme porovnavat podniky, ktoré sa
vyznaCuju sezonnostou trzieb (5 zucastnenych), dosiahlo 7 podnikov (urcité zlepSenie
situdcie) trzby v objeme vySSom, nez je % trzieb predchadzajuceho roka.

Podla globalneho prieskumu IBM medzi finanénymi manaZérmi spolo¢nosti pochopili,
Ze finan¢ni manazéri maju Sancu pomoct’ v ¢asoch krizy aj preto, Ze najlepsSie vidia
integrované informacie o spolo¢nosti.

1. Napriklad starostlivym riadenim pohl'adiavok moZu zabezpelit’ pre firmy cash
flow v ¢asoch dramatického padu predaja.

2. Medzi ich kompetencie sa dostiva aj urcovat’ najvysSie priority vo vyuZivani
zdrojov firiem.”

® vsulade s ¢&lankom 2 odporugani Eurdpskej Komisie 2003/361/ES zo 6. maja 2003 o
definicii malych a strednych podnikov (U. v. ES L 124,20.5.2003, s. 36).

" Jesny., M.: Sezona bankrotov pokratuje. In Trend, 27.5.2010. ISSN 1337-2483. Dostupné na internete
http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-firemne-financie/sezona-bankrotov-pokracuje.html
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Z OBLASTI FINANCNEHO MANAZMENTU

Skumala som vzt'ah medzi dobou inkasa pohl'adavok, dobou obratu zaviazkov a dobou obratu

zasob.

V prvom rade som porovnavala dobu inkasa pohl'adavok a dobu obratu zaviazkov.

Pokial’ je podnik schopny dosiahnut’ vys$iu dobu obratu zavizkov, financuje prevadzku
dodavatel'skymi uvermi a zaroven to sved¢i o jeho silnej vyjedndvacej pozicii. Avsak tiez iba
do urcitej miery, nakolko vyrazné prekracovanie doby obratu zavdzkov moze viest
k sidnemu vymahaniu, ku ktorému pristipia dodavatelia.

Na druhej strane, pokial’ je podnik viac zavisly na dodavatel'och, nez st jeho odberatelia
zavisli na nom, dosahuje rozdiel medzi DOZav a DIP. Mozno povedat’, Ze vac¢Sina podnikov

nedokézala zvladnut manazment likvidity vo svoj prospech.

Tabulka ¢. 1: Porovnanie doby obratu zavizkov s dobou obratu pohl’adavok

DOZ - DOP DOZ-DIP
Odvetvie v r. 2008 v r. 2009
Podnik 1 [ Velkoobchod, maloobchod 0 0
Podnik 2 | Energetika 0 0
Podnik 3 | Velkoobchod, maloobchod 90 90
Podnik 4 | Priemyselna alebo remeselna vyroba -30 -140
Podnik 5 | Velkoobchod, maloobchod -30 -50
Podnik 6 | Priemyselna alebo remeselna vyroba 60 70
Podnik 7 | Velkoobchod, maloobchod 0 -17
Podnik 8 |Doprava, skladovanie 30 90
Podnik 9 | Velkoobchod, maloobchod 0 -36
Podnik 10 | Priemyselna alebo remeselna vyroba 150 189
Podnik 11 | Vel'koobchod, maloobchod 0 14
Podnik 12 | Po'nohospodarstvo 270 240
Podnik 13 | Po'nohospodarstvo 0 -8
Podnik 14 | Priemyselna alebo remeselna vyroba 60 -60
Podnik 15 | Velkoobchod, maloobchod 0 44
Podnik 16 | Priemyselna alebo remeselna vyroba -90 -65
Podnik 17 | Prenajom nehnuteného majetku -90 -33
Podnik 18 | Doprava, skladovanie 0 -57
Podnik 19 | Vzdelavanie, zdravotné a socialne sluzby -30 31
Podnik 20 | Priemyselna alebo remeselna vyroba 0 10
Podnik 21 | Po'nohospodarstvo 100 80

Na zaklade horeuvedenej tabul’ky nemozno jednoznacne povedat, Ze je pre niektoré odvetvia

typicka silna vyjednavacia pozicia.




Na zaklade toho som porovnédvala obrat pohladavok izasob s obratom zavidzkov. Toto
porovnavanie ukazuje, ¢i obezny majetok podniku je po dobu jeho viazania v ramci
jednotlivych cyklov kryty zaviazkami, resp. ¢i ich obrat tuto dobu dokonca prekracuje.

Tabul’ka €. 2: Vymedzenie podnikov, u ktorych doba obratu zavizkov prevySuje dobu
obratu obezného majetku

DOZ - (DOP+DO0Z3s) DOZ - (DOP+DO0Z3s)
Vr. 2008 V r. 2009
Podnik 1 20 0
Podnik 3 90 0
Podnik 10 60 69

Pri zistovani, ktory z uvedenych podnikov je schopny prevysit’ dobou obratu zaviazkov dobu
inkasa pohl'adavok i dobu obratu zasob, z oslovenych bol v r. 2008 i 2009 schopny dosiahnut’
takato situdciu jeden, vplyvala na to nesporne skutocnost, Ze bol 100% dcérou
medzinarodného koncernu.

Krizou bola spolo¢nost’ postihnuta, kroky, ktoré podnikla, viedli kK znizovaniu nakladov
rostrednictvom prepastania zamestnancov, konkurencieschopnost’ sa snazila udrzat
b

zniZzovanim cien vystupov produkcie.

V oboch porovndvanych rokoch vSak napriek takejto vyhode v oblasti manazmentu obezného
majetku dosiahla spoloc¢nost’ stratu. Toto bolo spdsobené silnym stupfiom naviazania na
automobilovy priemysel.

ZMENY ZDROJOV KRYTIA V PODNIKOCH

Vzhl'adom na zvySovanie poskytovania dodéavatel'skych uverov, resp. doby viazania
finan¢nych prostriedkov v zasobach som sktmala izmeny v oblastiach zdrojov podniku.
K tomu, ze tieto zmeny boli z hl'adiska podniku vyznamné, prisvedcCilo 15 z dotazovanych
podnikov (71%).

V doleuvedenej tabul'ke je mozno rozpoznat, ze najviac preferované resp. najviac vyuzivané
a najl'ahSie dostupné zdroje, po ktorych podnik siahol pocas hospodarske;j krizy, boli bankové
uvery ako rozhodujuci zdroj.

Za nimi ako rozhodujuci zdroj nasledovali vklady vlastnikov. Okrem toho eSte podniky
uvadzali ako rozhodujuci zdroj dodavatel'ské a bankové uvery; lizingy.



Inym zdrojom, ktory 1 pol'nohospodérsky podnik uviedol ako vyznamny, boli doticie,
Vv tomto pripade agroenviromentdlne dotacie poskytované z fondov EU pri prechode na
ekologické hospodarenie.

Vyznamny a okrajovy vyznam pripisovali bankovym tverom v pripade, ak vklad vlastnika
bol rozhodujuci a naopak.

Tabul’ka €. 3: Zmeny zdrojov v dotazovanych podnikoch

Vklady Bankové Dodavatelské,
vlastnikov avery Lizing obchodné uvery Iné
Odvetvie R \Y R |V 0] R Y R Y 0 \Y
Velkoobchod,
maloobchod X X

Energetika X X

Velkoobchod,
maloobchod X

Priemyselna alebo
remeselnd vyroba X

Velkoobchod,
maloobchod X

Priemyselna alebo
remeselnd vyroba X

Velkoobchod,
maloobchod X X X

Doprava, skladovanie X X

Velkoobchod,
maloobchod X X

Priemyselna alebo
remeselnd vyroba X X

Velkoobchod,
maloobchod X

Polnhohospodarstvo X X

Polnohospodarstvo X

Priemyselna alebo
remeselnd vyroba

Velkoobchod,
maloobchod X

Priemyselna alebo
remeselnd vyroba X X

Prendjom
nehnutelného
majetku X X

Doprava, skladovanie X X

Vzdelavanie,
zdravotné a socialne X X




sluzby

Priemyselna alebo
remeselna vyroba X

Polnohospodarstvo X X

Poznamka: R znamena rozhodujici vyznam zdroja, V ako vyznamny, O ako okrajovy
vyznam zdroja.

Z hladiska zdravej finan¢nej bilancie je pritom dolezité pravidlo, podla ktor¢ho mé byt
dlhodoby majetok podniku kryty dlhodobymi zdrojmi krytia a kratkodoby majetok kryty
kratkodobymi zdrojmi. V inom pripade dochadza k diskrepanciam medzi obdobiami, kedy sa
nachadza v podniku zdroj krytia majetku a samotny majetok. Je nutné, aby sa finanény
manaz¢r snazil vybilancovat’ suvahu ¢o najblizSie k bodu rovnovahy.

VYCHODISKA Z KRIZY

Jednym z aspektov, na ktoré som sa zamerala, je otazka, ¢i podniky boli zasiahnuté krizou.

Nebolo tak u vsetkych. Tie, ktoré tak deklarovali, opisali aj dovod, preco/ako sa krize vyhli.

Tabul’ka ¢. 4: Podniky, ktoré deklarovali, Ze sa krize vyhli

Odvetvie Vyhnutie krize
Podnik 2 Energetika oblast energetiky
Podnik 3 Velkoobchod, maloobchod rast siete obchodov, medzinarodné know - how
Podnik 15 |Velkoobchod, maloobchod vstup a upeviovanie pozicie na ¢eskom trhu

stabilna situacia v odvetvi zdravotnictva, dobra
Podnik 19 | Vzdeldvanie, zdravotné a socialne sluzby | poloha zariadenia

Podnik 21 | Polhohospodarstvo vySsie ceny polnohospodarskych komodit

Ur¢ité vyhrady mozno uviest’ k podnikom 2 a 21.

Vseobecne je oblast energetiky ,relativne® imuUnna vocCi krize. AvSak: pri poklese
priemyselnej produkcie klesa i spotreba energii a zaroven regulacia cien energii v r. 2010
neumoznila previest’ poklesy trzieb spdsobené priemyslom na spotrebu domacnosti. Nakol'ko
vsak spolo¢nost’ zaroven uvadza, Ze nezaznamenala zmeny dopytu, vymyka sa z tohto
vSeobecného trendu.

Pol'nohospodarstvo je S$pecifické ziného dovodu. Vr. 2008 a2009 zaznamenali
pol'nohospodarske podniky priemernt, pri niektorych komoditdch nadpriemernt Grodu. Cena
pol'nohospodarskych komodit §la na niekol’korocné minima. Kym v Statoch zédpadnej Eurdpy
tieto ceny vo vyssej miere kompenzovali vyssie dotacie z fondov EU, dotacie v SR rovnako
ako v inych, neskor pristapivsich Statov do Eurdpskej unie, nedosahovali a nedosahuju tuto
uroven. Preto pocit'ovali tato nerovnovahu medzi ponukou a dopytom vyraznejSie. Rok 2010
bol poznamenany nizkou urodou. Rusko ako jeden z najvyznamnejSich producentov pSenice



vyrazne obmedzilo jej vyvoz. U ostatnych komodit je situacia obdobna. Podnik s dobrou
urodou ju preda s vyS$imi marzami nez posledné dva roky. Za predpokladu, ze ju nestihli
znicit’ (resp. znizit jej kvalitu) povodne a privalové dazde v 1. polovici tohto roka.

Pre porovnanie mozno uviest’, aké opatrenia podniky v oblasti krizy podstupili.

Tabul’ka €. 5: Opatrenia, ktoré podniky u¢inili v snahe minimalizovat’ dopady finan¢nej
krizy

Opatrenia Pocet podnikov
Prepustanie 8
Znizovanie nakladov na vstupy

Inovacie

Po6zicky

Znizenie cien vystupov

Vzdelavanie

Vstup na nové trhy

Iné

Odlozenie investicii

Vypliiovanie trhovych medzier

Reklama

Olr |, [v[w|lw|lw|lw|s s v

Zmena sortimentu

Najviac vyuZivané opatrenia uviedli podniky preptstanie zamestnancov. Toto opatrenie ma
viacero plusov i minusov.

Medzi pozitiva nesporne patri uspora ndkladov. Tato vSak nenastane hned’. Podnik je povinny
vyplatit' odstupné, ¢iZze osobné ndklady najprv kratkodobo vzrastl. Zaroven je nutné pred
prepustanim vykonat analyzu efektivity prace jednotlivych oddeleni/zamestnancov
a selektovat’ na zéklade tohto ukazovatela.

Podnik musi brat’ do Gvahy i d’alSie aspekty. Pri opdtovnom raste dopytu nedokéze reagovat’
na tato zmenu rovnako flexibilne. Nasledny nébor a zaSkolenie zamestnancov (ti povodni
mozu byt zamestnani v inych podnikoch) bude nékladny.

Vratiac sa okl'ukou k vyhode uspory nakladov plati aj skutocnost’, ze zvySovat tieto uspory
nemozno donekonecna, resp. efekt z nich je kratkodoby, ak ubudne i pridana hodnota, ktort
prepusteni zamestnanci produkovali.

Zvolen¢ opatrenia som nasledne porovnavala s medziroénym rastom zisku. Podniky, ktoré
zaznamenali medziro¢ny rast zisku, uviedli tieto opatrenia:



Tabulka ¢. 6: Podniky, ktoré dosiahli v medziroénom porovnani (2009 vs. 2008
pozitivny vyvoj hospodarskeho vysledku po zdaneni a opatrenia, ktoré na mitigaciu
désledkov finanénej krizy vykonali

Hoci by sme mohli predpokladat’, ze pri vysledkoch ¢o sa tyka zisku, sa viac prejavia inovacie
alebo vstup na nové trhy, ukazalo sa, Ze podniky, ktoré si tieto opatrenia zvolili, nedosiahli
nasledujuci rok lepsi hospodarsky vysledok.

Tabulka ¢. 7: Porovnanie inovacii a vstupov na nové trhy smedziroénou zmenou
hospodarskeho vysledku po zdaneni

Podnik 19 Vzd'ellavamev, zdravotné a
socialne sluzby




Poznamka: strata znamena, ze podnik v r. 2008 dosiahol zisk a v r. 2009 sa prepadol do straty.

Ak je znamienko zaporné, podnik aj v r. 2009 dosiahol zisk, ten bol vSak o dané percento
niz8i ako v r. 2008.

Na otazku, preco je vysledok takyto, existuju dve alternativy odpovede:

1. Zvolena inovacia/vstup na novy trh neboli vhodnym rieSenim.

2. Pozitivny vysledok z opatrenia sa eSte v hospodarskom vysledku neprejavil, mohol
byt sprevadzany vysSimi vstupnymi nakladmi, ktoré nemuseli byt pokryté v prvom
roku po zavedeni zmeny.

HODNOTENIE PODNIKANIA ZA R. 2010 VS. PRISTUP KU ZMENAM

Za rok 2010 zatial’ nie je moZné ohodnotit’ na zdklade koncoro¢ného hospodarskeho vysledku,
¢i boli vysledky ovplyvnené zavedenymi inovéaciami alebo vstupom na nové trhy pozitivne.

Avsak Co sa tyka oCakavani podnikov, pozitivne a velmi pozitivne ocakavania, opakuji sa
V porovnani s predchddzajicou tabul’kou €. 7 tri podniky zo Siestich (€. 4, 15, 19), o mozno
oznacit’ ako 50% uspesnost’.

Zakladom, ktory som si vzala pri tomto vyhodnocovani, je pozitivne alebo vel'mi pozitivne
hodnotenie podnikania za rok 2010. Mozno vidiet, Ze z podnikov, ktoré podnikanie v danom
roku takto hodnotia, takmer vSetky sa vyznacuji (okrem dvoch vynimiek) vrcholovym
vedenim, ktoré ma pozitivny pristup ku zmenam.

Tabul’ka ¢. 8: Pozitivne/vel’'mi pozitivne podnikanie vr. 2010 vs. pristupnost’ ku
zmenam vs. medziro¢na zmena hospodarskeho vysledku po zdaneni

Medziro¢na zmena Hodnotenie
Podniky Odvetvie HV 2009 vs. 2008 | Pristupnost zmenam | podnikania za
(%) r. 2010
Podnik 1 | Velkoobchod, maloobchod Strata Vyrazne dano Pozitivne
Podnik 2 | Energetika 10 Ano Pozitivne
Podnik 3 | Velkoobchod, maloobchod 50 Ano | Velmi pozitivne
Priemyselna alebo
Podnik 4 | remeselna vyroba -75 Ano Pozitivhe
Podnik 5 | Velkoobchod, maloobchod Strata Vyrazne ano | Velmi pozitivne
Priemyselna alebo
Podnik 6 | remeselna vyroba 0 Skoér dno Pozitivne
Podnik
11 Velkoobchod, maloobchod -80 Vyrazne ano Pozitivne
Podnik
12 Polnhohospodarstvo -50 Nie Pozitivne
Podnik | Priemyselna alebo
14 remeselnd vyroba -60 Skor ano Pozitivne




Podnik

15 Velkoobchod, maloobchod 20 Nie Pozitivhe
Podnik | Vzdelavanie, zdravotné a

19 socidlne sluzby 20 Vyrazne dano Pozitivne

Hypotéza, ze existuje pozitivna korelacia medzi pozitivhymi vysledkami podniku
a pristupnosti ku zmendm, bola naplnend. Treba vSak dodat, Ze pozitivne podnikanie bolo az
vr. 2010. Vr. 2009 sa tato koreldcia zatial nepotvrdila. Porovnanie s hospodarskym
vysledkom za rok 2010 je mozné az po ukonceni hospodarskeho obdobia za rok 2010.

Potvrdenie tejto hypotézy je samozrejme nutné na vicSej vzorke, ¢o bude cielom mojej
dizertacnej prace.

Kazdopadne je zaujimavé zistenie, Ze hoci pri 15 podnikoch z 21 v r. 2009 klesli trzby, 11
Z 21 podnikov uz v nasledujiicom roku hodnoti podnikanie pozitivne/vel'mi pozitivne.

ZAVER

Z tychto 11 podnikov nie su na zdklade dotaznika pristupu ku zmendm (prevzatého od
Donellyho) pristupné ku zmenam 2 podniky. Jeden z oblasti pol'nohospodarstva, ktoré je
vyrazne zavislé na klimatickych podmienkach, ktoré nevie ovplyvnit. 2. Z oblasti MO,VO,
kde je flexibilita vo vSeobecnosti obmedzena vysokym objemom zdrojov fixovanych
Vv obeznych aktivach.

| v tejto malej vzorke prevlada vSeobecny trend postupného ozivenia hospodarstva Slovenske;j
republiky. Podniky sa lisili zvolenymi opatreniami i postojom ku zmenam, kazdopadne vSak
bolo ich cielom nielen prezitie, ale v niektorych pripadoch i posiliiovanie pozicie na
domdacom, vstup na nové trhy. V strednodobom ¢asovom horizonte sa ukaze vysledok.

Dalsi vyvoj bude ovplyvneny nielen trendami vyvoja ostatnych krajin, (napr. SRN, ktora je
naSim najvyznamnej$im zahranicnym obchod. partnerom), d’alSieho vyvoja Eurdpskej tnie
a jej politickych/ hospodarskych rozhodnuti,

ale aj aktualne velmi sledovanymi krokmi vlady Slovenskej republiky a naviazanost'ou
jednotlivych odvetvi na tieto kroky.



ZDROJE LITERATURY

Knizné publikacie

Carnall, C. A.: Managing Change in Organisations. Pearson Education Limited. London,
384s., 5th edition, 2006. | SSN: 1447-9524

Donelly, J.H.Jr. — Gibson, J.L. — Ivancevich, J.M.:Management. GRADA PUBLISHING,
Praha 2008. | SSN 1336-8885

Parkinson, A.: Finan¢ny manaZment. Pressprint, Bratislava, 47 s., 2. vydanie, 1995. ISBN 80-
967887-1-X

Casopisecka literatira

Jesny., M.: Sezéna bankrotov pokracuje. In Trend, 27.5.2010. ISSN 1337-2483. Dostupné na
internete: http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-firemne-financie/sezona-bankrotov-
pokracuje.html

Janc¢ik, L.: 2010. Nasa ekonomika rastie rychlo no neistota trva. In Sme. ISSN 1337-0383,
13.8.2010. Dostupné na internete:
http://ekonomika.sme.sk/c/5504625/nasa-ekonomika-rastie-rychlo-no-neistota-trva.html

Keitel, H.-P.: Zum Wachstum verdammt. In Stern. ISSN 1435-2524, 10.3.2009. Dostupné na
internete:
http://www.stern.de/wirtschaft/news/maerkte/wirtschaftskrise-zum-wachstum-verdammt-
657110.html

Internetové zdroje

http://hnonline.sk/ekonomika/c1-46342700-nasa-ekonomika-sa-nevie-presadit-lepsi-je-aj-
vietnam; 28. 9. 2010



http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-firemne-financie/sezona-bankrotov-pokracuje.html
http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-firemne-financie/sezona-bankrotov-pokracuje.html
http://www.stern.de/wirtschaft/news/maerkte/wirtschaftskrise-zum-wachstum-verdammt-657110.html
http://www.stern.de/wirtschaft/news/maerkte/wirtschaftskrise-zum-wachstum-verdammt-657110.html
http://hnonline.sk/ekonomika/c1-46342700-nasa-ekonomika-sa-nevie-presadit-lepsi-je-aj-vietnam
http://hnonline.sk/ekonomika/c1-46342700-nasa-ekonomika-sa-nevie-presadit-lepsi-je-aj-vietnam

FAKULTA PODNIKOVEHO MANAZMENTU

EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
Dolnozemska cesta 1/b, 852 35 Bratidava s
Fax: +421 2 672 95 184

ANVERZy,,
NS 4

oMIck,
Srpvan ™

g
O*? -3'.:{ .
FAKULTA Tel.: +4212 672 95 536

PODNIKOVEHO
MANAZMENTU

N

PUBLIKATION
bei der internationalen Wi ssenschaftskonferenz
der Doktoranden, FBM WU in Bratislava
zum 70. Jubil&um der Wirtschaftsuniversitat in Bratislava

OKONOMIK, FINANZEN UND MANAGEMENT
VON UNTERNEHMEN IV,

4. November 2010

Fakultét fir Betriebsmanagement der Wirtschaftsuniversitét in Bratislava
Dolnozemskéa cesta 1/b, 852 35 Bratislava

Thema:
» Relations of Enterpriseses and the
Common European Market®
Autor:
Doktorand Dipl. Wirtsch.-Ing. Eric Becker
E-Mail: eric-becker@t-online.de

Bratislava, 2010

Page 1



Table of Figures

Figure 1: Change of responsibilities by Railways and new view at the market............... 10
Figure 2: Network of the EUropean BUIIS ... ssssssssssssssssssssssssssssnees 12
Figure 3: Network of the RU Rail4Chem within the Alliance , European Bulls* ............ 12
Figure 4: Current SyStEmMS iN EUMOPE........rersrssmssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsss 13
Content
TaADLE Of FIGUIES ..ovuereierseer e s sssesssssssessssesssssss s sssssssssssasssssssssseesssessssssssmssssnsssessssss s sassesns 2
10T ) 4L X TR 2
0 0l 76 L8 ot T ) o PSP 3
Approach and the structure of the report.... e —————— 3
Milestones of the History of the EU....cses s sssssssssseessssessnees 3
The Common Market and four fre@dOms ......ooceneeseeesessseessssessseseens 4
Combined Transport, the UIRR and his role in the EU ... 5
The UIRR Organization for the Combined TTranSport ... 6
The EU Eastern enlargement an the influence of the Freight Traffic.......ccoinnnens 7
Liberalisation in the EU and Protagonists ... eesssssssssssssssssnes 7
Index of LIDETaliZAtiOn ......cocecrveerereeeeerseeesseess s sssesssseesssesssssssssssesssasessssnses 8
Fields of activity for the Railway Operators. ... 9
New Challenges for the RUS ... sssssssssessssens 10
Open Access - self driving in foreign countries ..., 10
Establish own country branches ... 10
Alliances and NetWoOrKS .. 11
Hindrances in the international traffic..........eees 13
Conclusion and QULIOOK. ...t ssssssss s ssssseses 14
REFEIEIICES v 15

Page 2



Introduction

Approach and the Structure of the report

The paper on hand refers from the influence between companies interests within the
European Market within the breadth field of the enterprise economy.

It is Important to define shortly the relevant definitions of the important theory in the
field of the enterprise economy, which are being used in the survey.

In the first part of the paper it will be explaining some historical main development
steps of the European Alliance.

Afterwards those, the common market and the four freedoms are short described.

The survey will focused the railway feeder market and the network activities within this
market. Important is to know where are the consequences and the changes of the liber-
alization of the Market with the splinting freight traffic.

A short outlook will be finishing this paper.

Milestones of the History of the EU*

Following the two devastating World Wars of the first half of the 20th century, a num-
ber of European leaders in the late 1940s became convinced that the only way to estab-
lish alasting peace was to unite the two chief belligerent nations - France and Germany
- both economically and politically. In 1950, the French Foreign Minister Robert Schu-
man proposed an eventual union of all Europe, the first step of which would be the inte-
gration of the coal and steel industries of Western Europe. The following year the Euro-
pean Coal and Steel Community (ECSC) was set up when six members, Belgium,
France, West Germany, Italy, Luxembourg, and the Netherlands, signed the Treaty of
Paris.

The ECSC was so successful that within afew years the decision was made to integrate
other parts of the countries economies. In 1957, the Treaties of Rome created the Euro-
pean Economic Community (EEC) and the European Atomic Energy Community
(Euratom), and the six member states undertook to eliminate trade barriers among them-
selves by forming a common market. In 1967, the institutions of all three communities
were formally merged into the European Community (EC), creating a single Commis-
sion, asingle Council of Ministers, and the European Parliament. Members of the Euro-
pean Parliament were initially selected by national parliaments, but in 1979 the first
direct elections were undertaken and they have been held every five years.

In 1973, the first enlargement of the EC took place with the addition of Denmark, Ire-
land, and the United Kingdom. The 1980s saw further membership expansion with
Greece joining in 1981 and Spain and Portugal in 1986. The 1992 Treaty of Maastricht
laid the basis for further forms of cooperation in foreign and defense policy, in judicia
and internal affairs, and in the creation of an economic and monetary union - including a
common currency. This further integration created the European Union (EU). In 1995,
Austria, Finland, and Sweden joined the EU, raising the membership total to 15.

A new currency, the euro, was launched in world money markets on 1 January 1999; it
became the unit of exchange for al of the EU states except the United Kingdom, Swe-
den, and Denmark. In 2002, citizens of the 12 euro-area countries began using the euro

1 UIRR Report, S. 9, 2007.

Page 3



banknotes and coins. Ten new countries joined the EU in 2004 - Cyprus, the Czech Re-
public, Estonia, Hungary, Latvia, Lithuania, Malta, Poland, Slovakia, and Slovenia -
and in 2007 Bulgaria and Romania joined, bringing the current membership to 27. In
order to ensure that the EU can continue to function efficiently with an expanded mem-
bership, the Treaty of Nice (in force as of 1 February 2003) set forth rules streamlining
the size and procedures of EU institutions. An effort to establish an EU constitution,
begun in October 2004, failed to attain unanimous ratification. A new effort, undertaken
in June 2007, calls for the creation of an Intergovernmental Conference to form a politi-
cal agreement, known as the Reform Treaty, which is to serve as a congtitution. Unlike
the constitution, however, the Reform Treaty would amend existing treaties rather than
replace them.

The Common Market and four freedoms?

The Article 2 of the Treaty establishing in the European Economic Community signed
in 1957 provides ‘The Community shall have as its task, by establishing a common
market and progressively approximating the economic policies of Member States, to
promote throughout the Community a harmonious development of economic activities,
a continuous and balanced expansion, an increase in stability, an accelerated raising of
the standard of living and closer relations between the States belonging to it’.
The Member Countries opted for opening the borders and enabling free movement of
individuals, goods and services. In the middle of 1968 all the tariffs on industrial goods
sold in on the European market were removed and the Member Countries adopted a
common external tariff system on all goods entering the market.
The European Commission issued the White Paper on the Internal Market of 1985
which included a list of around 300 |egislative changes needed to be taken and incorpo-
rated into national legal systems.
According to the Maastricht Treaty of 1992 the European Community committed itself
to take measures upon completing the internal market by December 31, 1992 and pave
the way for introduction of the common currency — EURO, alogical step to free trade.
As the Maastricht Treaty on European Union states: “The interna market is an area
without internal frontiers within which free movement of goods, services, people and
capital isensured.”
The Common Market is often characterized by 4 basic freedoms which also make up the
first pillar of the EU:

1. Free movement of goods3,

2. Free movement of services’,

2 statutory Minimum Wage Controls: A Critical Review of their Effects on Labour Markets, Employment, and In-
comes, Page 2, 2008.

3 One of the basic freedoms and the biggest success of the Common Market project is the removal of barriers to free
movement for goods. The market mechanism is related to commercial activities that aim at selling goods. The Inter-
nal Market is built on the assumption that goods which are traded in one of the Member States can be also sold in all
the other EU Member States.

* The free movement of services or the freedom to provide services is another basic freedom set out by the Treaty on
the EC (Article 59) which also became a reality while building the Common Market. It enables citizens to provide
services beyond their national frontiers without any national discrimination. Home entities thus don’t enjoy any
privilege over international entities and the services are subject to market competitiveness provisions. Services in-
clude al the services provided by individuals, industrial, agricultural and professional activities. Services are also
activities done by gainfully employed people, industrial, agricultural subjects and/or entities that conduct freelance
occupation.
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3. Free movement of people®,
4. Free movement of capital®.

The next paragraphs will focused on the role and the growing of the European Nation
and the influence of the freight railway market, especially for the combined transport
and challenges of the liberalisation of the rail market and the problems which coming
up. At first the field of the combined transport will be described and the role of one
great community, the UIRR within the European construction.

Combined Transport, the UIRR’ and his role in the EU

The increase in traffic, the introduction of a strategy aiming to develop Combined
Transport® (CT) and the make-up of the management bodies were all discussed at the
ordinary General Assembly (GA) held in Brussels on 25th June 2007.

Regarding this latter point, the two-year extension to Mr Rudy Colle’'s’ contract was
confirmed and he will also be acting as secretary of Interunit during this period.

The GA was followed by the annual gala dinner at which the European Commissioner
in charge of Taxation and the Customs Union, Mr L&szlé Kovéacs'®, underlined the im-
portance of the short-term adoption of a modernised community customs code, along
with the need to focus security measures on high-risk shipments.

5 After the 2004 and 2007 accessions to the EU (albeit with certain short-term exceptions related to the labour market
and provision of services applied in the old EU Member States) the citizens from new Member States have been
guaranteed the right to free movement across the whole EU. After the EU accession they are able to move freely and
settle down in another Member State, study or work in the field of research, do business or provide services. The
citizens from new Member States enjoy the right not to be preferred to citizens from old member States. In the wider
sense, the freedom of people refers to conducting labour and economic activities on the liberalized labour market.

® The Common Market is also determined by the common market of capital and financial services, which creates a
larger area for provision of capital, lower rates, more perfect competition and more improved allocation of capital.
European citizens and companies have free Access to financial servicesin all Member States (bank deposits, credits,
etc.). There are common provisions aimed against tax evasion and against money laundry. Banks that have been
granted permission to operate in one of the Member States can also opt for providing their services in the whole EU.
Thus the diversity of accessible financial services is increasing and in some cases the prices for those services be-
come lower. Since mid 1994 there is also a common insurance market whereas insurance companies may sell their
services in the area of the whole EU and which are under control of authorities in their home country.

7 Created in 1970, initially in the form of a de facto association, the International Union of Combined Road-Rail
Transport Companies, abbreviated as UIRR, took on the form of a co-operative limited company (s.c.r.l.) under Bel-
gian law in 1991. It has 20 member companies and has a working structure that is classical for a commercial com-
pany of this type, that is to say a General Meeting of Shareholders, a Board of Directors, member companies, and
internal working committees or committees working in co-operation/consultation with external entities. Effective
interaction between these different organs allows UIRR s.c.r.l. to carry out effectively its exclusive role of promotion
of essentially road-rail Combined Transport.

8 Combined Transport is a combination of road feeder and rail feeder transportation. The main activities are the or-
ganisation (Operator) of the complete transport chain from one load terminal (hub) to another terminal. The Last
mile, direct to the customer, isn’t in the responsibility of an Operator.

® Rudy Colle: Director General of UIRR since 1991, responsible for the strategy and the external relations of the
Union. Amongst his priorities: External cooperation and promotion of the Combined Transport concept at political
and industry levels; Born on February 22, 1940 in Ghent, Belgium, - Graduate Economic Sciences University of
Ghent; Former Deputy Director General of SABENA World Airlines

10| &s716 Kovécs: born 3 July 1939 in Budapest is a Hungarian politician and diplomat, currently serving as European
Commissioner for Taxation and Customs Union. He was the foreign minister of Hungary twice, from 1994 to 1998
and from 2002 to 2004. He also served as chairman of the Hungarian Socialist Party from 1998 to 2004.

Page 5



At the GA of Interunit — the association of Railway Undertakings (RU) which are mem-
bers of the CT Group/UIC™ and UIRR operators — the discussions essentially covered
the quality of rail services and various aspects relating to the use of wagons. Faced with
the disappointing results of the Joint Commitment on quality signed with the RU in
2005, the decision was taken on the basis of a proposa made by the UIRR to press
ahead with setting up a task force, the purpose of which will be to implement a quality
label.

The year saw numerous exchanges with the European Commission and the European
Parliament about the development of CT on key topics such as liberalisation, the quality
of rail services, infrastructures, the question of the weights and dimensions of road ve-
hicles, cabotage, the insourcing of externa costs, etc. The UIRR’s experience and ex-
pertise on these various subjects are indeed assets which can help ensure that the most
appropriate measures possible see the light of day.

The UIRR Office continued with its activities linked to European projectsin the field of
the safety of transport in general (COUNTERACTY), and CT in particular (IN-
SECTT®). The closing conference for this latter afforded an opportunity to present a
risk analysis devoted to terminals as well as recommendations on improving the safety
of CT.

The UIRR liaison Office's participation in the first call for proposals for the Marco Polo
2 programme paid off as the Romo-Net (involving Hungarokombi, Okombi)** and
SEEIS (Adria Kombi, Cemat, Kombiverkehr, Rocombi)® projects were selected by the
European Commission. These are part of modal shift initiatives and will aim to develop
CT services, both in unaccompanied and accompanied transport.

The UIRR continued to play an active part in the work of the European Railway Agency
(ERA). In February 2007, Dr Janos Berényi'®, who had already been representing the
UIRR on the Board of the ERA since 2005, was appointed Vice-chairman of this au-
thority, where he represents freight customers.

The UIRR Organization for the Combined Transport

At next it will be explain in short comments where are the key player at the UIRR.

One is Kombiverkehr. Kombiverkehr achieved its best result in terms of shipments
since it was set up, thus helping to protect the environment by cutting down on 980,000
tonnes of CO2. This was achieved firstly by launching new direct trains and increasing
the capacities of certain routes which were already heavily used and secondly by
strengthening relationships with customers.

95% of the services supplied by Hupac used the continuous traction commercial model.
There was an increase in the quality obtained and indeed the punctuality rate rose from

™ The UIC is an Organisation of the European Railway Companies: UIC including 199 members across all 5 conti-
nents 81 active members (including the railways from Europe, Russia, the Middle East, North Africa, South Africa,
India, Pekistan, China, Japan, Korea, Kazakhstan, and companies operating worldwide such as Veolia Transport); 83
associate members (including railways from Asia, Africa, America and Australia); 35 &ffiliate members (related or
ancillary rail transport businesses or services)

12 COUNTERACT focuses on the protection of critical transport infrastructures, public transport passengers and
goods. It aims to support the transport and energy sectors by assessing the state-of-the-art and identifying, prioritizing
and assessing the needs for security policies and concrete measures.

13 INSECTT isaproject, acronym for Improving Security for Combined Transport Terminals.

1 All Operator Companies.

15 All Operator Companies.

16 Dr Jénos Berényi is the Chairman of the UIRR from 2005 to 2007 and comes from the Operator MAV from Hun-
garia
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71% to 75%. The target for 2008 is to reach 80%, at the same time accentuating the
12.6% growth in consignments recorded in 2007. In order to achieve the modal transfer
targets pending the entry into service of the Gothard base tunnel, the Swiss operator —
which saw sharp growth in its traffic to and from the ports of Rotterdam (NL), Antwerp
(B) and Zeebrugge (B) in 2007 — is calling for subsidies for combined traffic worth a
total of 2 billion CHF for the period from 2011-2018.

At its extraordinary GA held on 19th December, the decision was taken to increase the
capital of Novatrans from 3.6 to 10.8 million euros. The French operator also rede-
ployed its transport plan in 2007 and is continuing with its recovery.

Okombi moved into its parent company RCA’s new premises, allowing it to improve
the communi cation between these two organisations still further and to shorten the deci-
sion-making circuit for greater efficiency to benefit customers. Like RAlpin, the Aus-
trian operator opted for a new logo designed to reflect its dynamic ideas and ambitions.
Intercontainer Austria (ICA) acquired the Welz Containeroperating division of Quehen-
berger Logistik in order to boost the synergies between these two units. ICA is thusil-
lustrating its strategic aim of developing its business activities in the Salzburg region.
Asfor Eurotunnel the company introduced a new pricing strategy designed to foster free
access, and in November it started the operational activities of its subsidiary, Europorte
2, whose remit includes the traction of SNCF trains between Frethun (Pas-de-Calais)
and Dollands Moor (Kent).

The EU Eastern enlargement an the influence of the Freight Traffic

In this paragraph it is important to look more to the eastside of Europe and the changes
which are coming up to the RU"s and the operators. The enlargement of some east coun-
tries, like the states of Cyprus, the Czech Republic, Estonia, Hungary, Latvia, Lithuania,
Malta, Poland, Slovakia, and Slovenia have a big influence of the structure of the com-
panies. A complex network is born and a gate uniting to alarge market. E.g. the Middle
East, Russian, China and India. Here are the biggest market of the world with a big de-
mand and a backlog demand. One more important statement is, that this market could
be reached over land by train about far distances. All this facts are speaking for the sys-
tem rail. In the moment the freight are transported mostly by ships and on road (e.g.
truck caravans). Thisway is longer in time and way. That are some reasons why the rail
transport is fast growing up.

The challenges of the European union is now to liberalized the market regarding tracks,
laws, admittance or registration methods, current, security policies etc.

Liberalisation in the EU’ and Protagonists

On the first January of 2007 we shall see the full opening of the European rail freight
market. This was a crucial milestone in the history of railway transport in Europe at
least in the perception of official observers. For many decades national railway markets
have been closed monopolies — served by stated - owned companies which were unable
to respond adequately to the challenges of the market. The rail freight sector was there-
fore unable to participate in the strong growth of the freight markets and to defend its
market position in the passenger market. In consequence the market share of rail trans-

7 Intereconomics, Seite 292-313, 2006
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port fell with regard to both passenger and freight transport. The financial performance
of railway firms also declined significantly and EU Member States had to subsidise
their national railways with considerable payments to keep them viable.

Since the end of the 1980s the European Community and the Member States have
launched initiatives to stop the decline of the railway sector. The first essential initiative
of the European Commission was the White Paper on “a Strategy for Revitalising the
Community’s Railways” in 1996. It was followed by the White Paper on Transport Pol-
icy for 2010 released in 2001. This White Paper included ambitious political targets for
the development of the European railway sector. Railway firms should compete suc-
cessfully in the growing European transport markets and reach their former market
(modal) share of 1998 by the year 2010. To reach the goals defined in the 2001 White
Paper the European Commission launched severa legidative initiatives to liberalise the
rail service markets in Europe and to develop a common European railway area. The
“First Railway Package” was released in 2001. It consisted of three Directives regarding
infrastructure access (2001/12/EC on the development of European railways amending
Directive 91/440/EEC, 2001/13/EC on railway licensing amending Directive 95/18/EC
and Directive 2001/14/EC on capacity allocation, railway infrastructure charging and
safety certification) and the directive 2001/16/EC on the interoperability of rail systems.
The Directives providing access rights to the infrastructure (2001/12-2001/14) require
the separation and independence of functions that are essential for ensuring non-
discriminatory access, especialy track capacity allocation and setting of track access
charges. They also include the various conditions to be fulfilled by the railway firms to
make use of the access rights for international freight services on the TERN network
and cover the principles of dot allocation and infrastructure charging. Directive
2001/16/EC is dedicated to the implementation of common technical specifications to
achieve the interoperability of rail servicesin Europe.

Index of Liberalization

Here a short overview about the states and here liberalization index:

Advanced:  Germany, UK and Sweden

On Schedule: Spain, Italy, Denmark, Norway, Finland, Baltic States, Poland, Tech Re-
public, Swiss, Austria, Slovenia, Slovakia, Maltaand Romania

Delayed: France, Ireland and Greece

The Protagonists:
* Railroad transport company
* Forwarding agents
* Operatorsin the combined transport
e Loading industry
e Ship owner one
» Manufacturer and lender of Locomotives and Lorries
» Infrastructure operators, e.g. terminals, railroad, train stations ect.
* Envelope plants
* Maintenance
o Staff service provider
» Consultants, Insurance, financial Services
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Fields of activity for the Railway Operators.

In the following description, some examples for the activities of railway operators will
be explained. Very important are the two conclusions:

Activities:
Operation of track the connections to the industry/shipper and terminals Train formation
and Train dissolving for other parties (RU)

e Transportsin the local area (national)

» Transports in the wide area (national)

e Transportsin the wide area (international)

* Providing of Rail/Net infrastructure

* Add on logistics solutions/support

Conclusions:

Railway logistics based on Job Sharing (a lot of different protagonists are involved in
the supply chain -> different economy related interests are considering -> Overhead is
high -> customer services often more expensive how from the competitors -> the impor-
tance of liberalisation isvery high in this market for the future).

Free decision between make or buy of services (it is aleverage to get more performance
out of the market -> the reason is, more competition -> structured services for better
price with a better quality).

Example:
In the next two pictures, as a direct comparison with an without an output of the liber-

alisation activities, is shown the two very interesting views about the railways cross
west Europe. From the harbour of Rotterdam or Antwerp to the biggest combi terminal
of Europein Italy, Busto in the near of Milan and the other way around.

bis 2004 seit 2005

K
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Figure 1: Change of responsihilities by Railways and new view at the market'®
On this short and simple example it will be demonstrated what the liberaisation in
Europe in the railway market bringing about. More competition leads to a bigger and
better offer in this market segment. That leads to a better quality of the offer and a com-
petitive price. The effects on hand are a big aim of the politics of the EU. A change
from the road transport to rail transport should be reached if these activities are conse-
guent implemented in the near future.

New Challenges for the RU’s

In the following chapters it will explained how is the influence of the liberalisation and
the opening of the EU market for the RU’s. It explained in a short description and some
examples will illustrate that to a better understanding and the consequences of the EU
market.

Open Access - self driving in foreign countries

Short description:
License from the own country (the Permission to drive in a foreign country with the
diving license from the native country). Security Certificate of the country to be driven
on (to get security certificates to operate at himself in aforeign country).
Examples:

«  HGK™ drives and operates in the Netherlands

+  Neusser RU? drivesin the Netherlands

« RTS (Austria) drives and organized their trafficsin Germany

« B-Cargo® (Belgium) drives with here Equipment in Germany

«  Wiener Local RU? (Austria) operates in Germany

« ERS*in different countries in Europe

+ SNCF? in Belgium and the Netherlands

+ Hector Rail?® in Denmark and Germany

Establish own country branches

Short description:
Open Access with a Subsidiary. Driving with a license from the native country in afor-
eign country.

Examples:
+ Railion AG* in Germany, Netherlands, Denmark, Italy and Switzerland

18 From the operator Hupac AG; Hompage, 2009

1 HGK: An Operator from Cologne, to organized Bartsch and Road and Rail traffic and operated with a big terminal.

2 Neusser RU: Operator in the near of Cologne.

2L RTS (Austria): Operator of special transports, construction side transports, freight transports.

2 B-Cargo isa RU in Belgium: The strategy of B-Cargo concentrates on 3 network cores in which B cargo profilea
name as an ideal transport partner for itself: Regional operator, Corridor manager, Segment specialist.

Z WLB: A company for the Passenger Rail Traffic.

2 ERS Railways: Deep sea containers, tank containers, swap bodies and trailers are transported via the ERS network.

% SNCF: French National Railway is a French public enterprise. Its functions include operation of rail services for
passengers and freight.

% Hector Rail: Hector Rail is an independent line haul provider for the European Rail Transport Market.
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«  SBB?in the Switzerland, Germany and Italy

« TX Logistics™ in Germany, Sweden, Austria and Switzerland

+ Rail4Chem® in Germany, Switzerland and Benelux

+ VeoliaCargo® in France, Germany, Italy and Netherlands

« CTL*in Germany and Poland

+ Heavy Haul Power™ in UK, Germany, France and Poland

« CFL Cargo* in Luxembourg, Germany and Denmark

 Crossrail/DLC® in Italy, Switzerland, Germany and Belgium

+ ITL* in Germany and Netherlands

« LTE¥inAustriaand Slovakia

* ERSRailwaysin Netherlands and Germany
On this Examplesit will be clear, how expand the railway undertakings along the liber-
alisation of the EU. It will be obvious how the rail market expand and the efficiency
increases. The founded advantages are been obvious clearly. The rail tracks shares from
the road. So the policy of the EU is regarding with the relief of the environment and the
road.

Alliances and Networks

One result from the change in the market and the liberalisation is, networks of RU’s
with a strategic target are growing up and operate in the market. The same was in the
80th years in the Airline Industry. Alliances are growing up. One of the well known is
the “Star Alliance” round at L ufthansa.

The alliances of private RU s in the rail market are there to act more effectible against
the big former national railroad companies like Deutsche Bahn, SBB, SNCF, etc. The
advantage is, to realise economic of scales and so you have an instrument to get com-
petitive prices and lager network with a broader offer range.

In the next figure it will be shown one of those networks of private railway undertak-
ings:

%" Railion AG (Todays Name: DB Schenker): RU with revenues of around EUR 3.7 billion, 25,000 employees and
serving 3,300 sidings in Germany alone, Railion is the leading freight railroad in Europe.

2 SBB: RU with the exception of Herisau and Appenzell, all of Switzerland's cantonal capitals are on the SBB net-
work. Over 800 stations have hourly or half-hourly train services. Two-thirds of al freight passing through the Swiss
Alps goes by train. SBB Cargo transports 230,000 tonnes of freight by rail every day for its 3500 customers.

P The TX Logistic AG designs and operates complex transport chains.

30 RAILACHEM stands for top-quality, reliable, cross-border rail services throughout Europe. We develop tailor-
made rail transport conceptsin close coordination with our customers.

31 Veolia Cargo is an independent private European transport company specialized in rail-based logistics.

32 CTL Logistics SA. is the largest privately-owned logistics company in Poland, operating in the area of rail trans-
portation, which has also been expanding its operations successfully in other European markets.

33 Heavy Haul Power is an established Pan-European company. Specialising in low-cost transportation of bulk mate-
rials with dedicated cross border operations. International an integrated logistics provider of highly economical trans-
portation, primarily for 'Heavy Haul' requirements.

34 CFL cargo isajoint venture between the CFL, resulted for the national Luxembourg railroad company and Arcelor
Mittal, the world market leader in the steel industry.

% Crossrail is focusing on rail traction activities for trans-alpine rail transport among Italy, Germany, Belgium and
the Netherlands.

36 |TL Eisenbahngesellschaft mbH with its office in Dresden was founded in the second half of the 20th century and
belongs to the branch of Import, Transport and Logistics.

37 In September 2000 L TE Logistik- und Transport- GmbH was founded by the partners Porr Infrastruktur GmbH and
Graz-Koflacher Eisenbahn GmbH with the aim, to establish an independent rail transportation company with
achievements in railway tranportations on the opening market for free competetion of railway transportations.
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Figure 2: Network of the European Bulls®

Supplementary are the short description of the shown participants at the network how
not described in the text before. Nordcargo, Cosma, Viamont, fer and VFLI are all
player (private RUs) in the rail market. And so it is possible to build a bigger network
when earlier after or within the liberalisation of the Rail market. The following figure
gives an example using the profile of Rail4Chem:

Figure 3: Network of the RU Rail4Chem within the Alliance ,, European Bulls*

38 European Bulls covers rail freight operations in Austria, BeNelLux, the Czech Republic, France, Germany, Italy,
Poland, Slovakia, Spain and Switzerland — thus providing an integrated rail link throughout continental Europe. The
main objective is to offer the demand side of the market reliable, high-quality, market-oriented international rail
freight products and related services. European Bulls is giving European industry a strong partner for its rail freight
reguirements.
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Hindrances in the international traffic

In the next short sentences are explained the hindrances of an international focused
railway traffic cross Europe. At this point it being derived what are the tasks for the
future in this market.

Techniques/operative Business relevant points:

Current systems are not compatible in case of Train influencing system (security rele-
vant) and conducting systems are not harmonized. Tracks and light room (areq) profiles
are different. Problems with right and left direction driving.

Administration relevant points:
* Language barriers.
* Perception of sovereign tasks.
» Processing of safety certificates.
* Net accessinthe foreign country.

In the following figure is shown the European market of the current systems:
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Deutsche Bahn AG, Klaus Junker, VB, April 2007 )

Figure 4: Current systems in Europe®
With a so different current network it is impossible to drive through Europe by train
with single equipment (Train) and with a single service provider. A lot of system tech-
nical breaks are in the whol e route overcoming.

% Deutsche Bahn AG, Klaus Junker, VB, April 2007
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What we need to a sustainable grow on therail:

Today's hindrances are dismantled gradually step by step. The rail business has got
more customer-friendly and more productivity. Increase in productivity for truck is dif-
ficult, because they are in the most parts implemented. Just in time concept are less and
less in functionality on the road feeder services. The very fast growing of energy prices,
especially by the fuel and diesel. Costs of staff are increasing at the trucks fast. The rea-
sons are, Steering times and rest (break) periods.

Conclusion and Outlook

Let us have a short view back to the beginning. The Enlargement of the European Un-
ion is the growth in size of the European Union, from the six founding member statesin
1952, to the 25 current member states. There were four successive enlargements during
this period, with the largest occurring on May 1, 2004, when 10 new member states
joined. Further enlargement was scheduled in 2007, with the addition of two candidate
states, and in time the European Union may grow to 30 member states. The process of
enlargement is sometimes referred to as European integration. This was the trigger for
the enlargement in the area and in the business.

The European Union has tended to enlarge along regional lines, adding groups of
nearby nations. (A notable exception was the accession of Greece.) Currently, the EU is
very interested in the integration of the Balkan states and Turkey. Of Eastern Europe,
Heather Grabbe of the Centre for European Reform has said, "Belarus is too authoritar-
ian, Moldova too poor, Ukraine too large, and Russia too scary for the EU to contem-
plate offering membership any time soon." Due to the 2004 "Orange Revolution” in
Ukraine, and the "Rose Revolution” in Georgia in 2003, both countries have begun re-
form programs, thus possibly keeping an "open door" for both Ukraine and the South
Caucasus.

Thisisthe cry to the railway undertakings in “OLD Europe” to do something to explore
the new participants and the future one like Russian. The big advantage, this big country
is reaching by land over long distances. The equipments and the expertise are available.
The “NEW Europe’ is full of demands of goods, infrastructure, buildings and services.
Asian and Russia are very attractive markets for the near future. Some activities are
relevant to support the process of growth. The European idea is the base on this one
further advances this growth. The important thing is now, the different people and the
governments to harmonise the laws, the regulations and the infrastructures.
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Zakladny koncept podnikatel’ského modelu

Basic Concept of Business Model
Richard Bednar'

KLUCOVE SLOVA
history, business model definitions, concepts of business model, canvas

JEL Klasifikacia: M20

ABSTRAKT:
First aim of this paper is to analyze definitons of business model, categorize them and

find the complex definition, which describes business model. The topic of business model is
new. That is why there are a lot of views and also authors see business model in different
ways.

Second aim is to analyze concepts of business model and find or create useful model
for practice. As we said, authors see business model in different ways and it also means, that
concepts of business model are different. We would like to answer at these questions: What is
business model? From which parts is business model stocked? Why do we need to define
business model? Do we need to discuss about business models?

UvOD

Podnikatel'ské modely existujd od vzniku samotného podnikania. Kazdy
pol'nohospodar, kovac¢, obuvnik, koSikar i predava¢ mali svoj koncept, ktory im poméahal
tvorit’ zisk ¢i uz vo forme drahych kovov alebo vo forme barteru. Samozrejme, tento koncept
vytvarali najmi intuitivne, resp. pomocou empirie alebo skusenosti otcov a mam. Slovné
spojenie podnikatel’sky model sa stalo sucastou biznisu ndstupom internetu. Zacalo sa
vraviet, ze buducnost’ firiem bude zaloZena len na podnikatel'skom modeli, ktory bude spéty
s internetom. Ale ¢o je to vlastne ten podnikatel'sky model? Z ¢oho sa sklada? Na ¢o ndm
sluzi? Potrebujeme vobec definovat a diskutovat o podnikatel'skych modeloch?
V nasledujiicom texte sa pokisime odpovedat’ na tieto otazky.

PODNIKATEL:SKY MODEL - DEFINICIE

Pohl'adov na podnikatel'sky model je viacero. Mnohi autori definuju podnikatel'sky
model ako systém na vytvéaranie penazi. Je to teda podl’a nich ¢isto ekonomicky koncept, kde
vznikaja prijmy a naklady. Je to subor aktivit, ktoré vd’aka spravnej vzajomnej prepojenosti
procesov a technolégii vytvaraja v konecnom dosledku zisk. Je to teda opis schémy vzniku
zisku v danom podniku. Takto chapu podnikatel'sky model tito autori:

! Ing. Richard Bednar, email: richardpapa@gmail.com, skolitel: prof. Ing. Stefan Slavik, CSc., Katedra
manazmentu




KLUCOVE
AUTOR DEFINICIA SLOVA

Allan Afuah ,,Podnikatel'sky model je systém na robenie peniazi. Je to | systém, stbor
subor aktivit, ktoré vytvaraju zisk v podniku v zavislosti | aktivit, vytvaranie
od toho, ktoré z nich firma vykonava, ako ich vykonava | prijmov

a kedy ich vykonava.* 2

Itami a Noshino ,Podnikatel'sky model je model zisku, systém | model zisku,
obchodovania a uciaci sa systém.* systém .
obchodovania
John Mullins a Randy |,,Podnikatel’skym modelom myslime model | tok penazi
Komisar ekonomickej aktivity — tok penlazi do vnutra a von
z organizdcie za roznymi ucelmi a v roznom nacasovani.
To urcuje, ¢i sa vam vratia peniaze ateda ¢i budete
atraktivnym pre svojich investorov. Stru¢ne povedané,
vas obchodny model je zakladom vasho podnikania vo
vietkych jeho aspektoch.*
Henry Chesbrough ,,Podnikatel'sky model je uzito¢na Struktara, ktora spaja | Struktira,
napady a technlologie s ekonomickymi vysledkami.* : ekonomicke
vysledky
Alfonso  Ganbardella a |, ,Podnikatel'sky model je mechanizmus na premienanie | vytvaranie
Anita McGahan napadov na prijmy pomocou prijatelnych nakladov.“® | prijmov, naklady
Thomas Wheelen, David |,,Podnikatel'sky model je metdda na robenie penazi v vytvaranie
Hunger danom podnikatel'skom prostredi. Zahriiuje kI'icové prijmov, kI"icové
strukturalne a operacné charakteristiky firmy — ako charakteristiky
zaraba a tvori zisk.« ' firmy
Tabul'ka ¢.1

Podl'a nasho nazoru toto nie je komplexny pohl'ad. Podnikatel'sky model samozrejme
opisuje, ako vznika zisk. Ale tieZ by mal opisovat, akym sposobom ho podnik vytvara.
Samozrejme, na prvy pohl'ad ide len o od¢itanie vynosov a nakladov. Avsak ako tie vznikaja
a pre¢o maju vobec zakaznici tuzbu kupit’ si dany vyrobok, ndm definuje hodnota, ktora firma
vytvara. Jej vytvorenie samozrejme stoji naklady, ale vd’aka jej predaju ma podnik vynosy.
Podnik tato hodnotu vytvéra, ovlada ju a podava zdkaznikom. Na opis vytvorenia hodnoty
nam dobre sluzi Porterov hodnotovy retazec, ktory nam definuje primarne aktivity, ako st
logistika, vyrobné operacie, marketing, predaj a sluzby a sekundarne aktivity ako nakup,
technoldgia a vyvoj, manazment l'udskych zdrojov a firemna infraStuktira. Toto rozdelenie

2 Afuah, A. 2003. Business Models: A Strategic Management Approach. New York, McGraw-Hill/Irwin, 2003, s.2
ISBN 978-0-07-288364-2

3 Long Range Planning, 2010. Volume 43, Issues 2-3, april/jun 2010. London, Elsevier Ltd, 2010, s.158 ISSN
0024-6301

4 Mullins, J. - Komisar, R. 2009. Getting to Plan B: Breaking Through to a Better Business Model. USA, Harvard
Business Press, 2009, s.5 ISBN 978-1-4221-2669-1

> Chesbrough, H. 2006. Open Business Models: How ti Thrive in the New Innovation Landscape. Boston,
Harvard Business School Press, 2006. S.108 ISBN 978-1-4221-0427-9

6 Long Range Planning, 2010. Volume 43, Issues 2-3, april/jun 2010. London, Elsevier Ltd, 2010, s.158 ISSN
0024-6301

7 Hunger, D. L. — Wheelen, T. L. 2008. Concepts: Strategic Management and Business Policy. Prentice Hall, 2008,
s.110 ISBN: 978-0-13-232319-2



aktivit na priméarne a sekundarne sleduje doleziti myslienku a to oddelenie aktivit, ktoré st
bezprostredne dolezité pre vysledny produkt od podpornych aktivit, ktoré tento tok riadia,
koordinuju, kontroluju a zlepSuju. Cez tieto aktivity sa ndm vytvara hodnota v podniku.
Autori, ktori sa priklanaji k myslienke definicie podnikatel'ského modelu ako modelu tvorby
hodnoty, definuju podnikatel'sky model takto:

KIUCOVE

AUTOR DEFINICIA SLOVA
Ramon Casadesus- | ,,Logika firmy, teda sposob, akym vytvara hodnotu pre | vytvarenie
Masanell a Joan E. Ricart | svojich stakeholderov.* hodnoty
Alexander Osterwalder | ,,Podnikatel'sky model opisuje logiku toho, ako riadenie hodnoty
a Yves Pigneur organizacia vytvara, dorucuje a zachytava (ovlada)

hodnotu.*
Wikipedia ,,Podnikatel'sky model je opisom toho, ako podnik riadenie hodnoty,

vytvara, dorucuje a zachytava hodnotu — ekonomickd, procesom je

spoloc¢ensku alebo inu formu hodnoty. Procesom je stratégia

stratégia. V tedrii a praxi je pojem podnikatel'sky model
pouzivany pre Siroku Skalu formalnych i neformalnych
opisov, ktoré predstavuji zékladné aspekty podnikania,
vratane ucelu, ponuky, stratégie, infrastruktary,
organizacnej Struktury, obchodnych praktik a

; , . 10
prevadzkovych procesov a principov.

Tabulka ¢.2

Ako sme uz videli, niektori autori definujii podnikatel'sky model ako ekonomicky
koncept, ktory vytvéara zisk aini v lom vidia tvorcu hodnoty pre zakaznika. My sa vSak
priklaname k autorom, podl'a ktorych by mal podnikatel'sky model definovat’ obe tieto oblasti.
Vyplyva to z logiky podnikania, ked’ze kazdé podnikanie musi vytvarat’ hodnotu, ktora je
zaujimava pre zakaznika a musi byt natol’ko rentabilna, aby bola zaujimava i pre podnikatela.
Je teda nevyhnutnostou spojit’ tieto dva pohlady do jedného. Nasledujuci autori spajaja
v rdmci svojich definicii obe tieto myslienky:

KLUCOVE
AUTOR DEFINICIA SLOVA
David Watson ,,Podnikatel'sky model opisuje operacie firmy, ktoré operacie firmy,
zahfnaju vSetky ich komponenty, funkcie, procesy. Z naklady, tvorba
tychto operacii vznikaju na jednej strane naklady a na hodnoty
druhej vznika hodnota pre zakaznika.
David J. Teece ,,Podnikatel’sky model definuje, ako firma dorucuje dorucenie
hodnotu zédkaznikovi a premieia platby na zisk.* 12 hodnoty,
vytvaranie
prijmov

8 Long Range Planning, 2010. Volume 43, Issues 2-3, april/jun 2010. London, Elsevier Ltd, 2010, s.158 ISSN
0024-6301

? Osterwalder, A. — Pigneur, Y. 2009. Business Model Generation. Self Published, 2009, s.14 ISBN 978-2-8399-
0580-0

1% http://en.wikipedia.org/wiki/Business_model, 17.3.2010

1 Watson, D. 2005. Business Models. Great Britain, Harriman House, 2005. s.7 ISBN 1-897-59758-4

12 Long Range Planning, 2010. Volume 43, Issues 2-3, april/jin 2010. London, Elsevier Ltd, 2010, s.158 ISSN
0024-6301




Joan Magretta ,,Podnikatel'sky model vysvetluje, ako podnik funguje. | systém
Odpoveda na otazky: Kto je zdkaznik? Ako vytvarame | podnikania,
peniaze? Co je zakladom nasho podnikania? Ako zékaznik,
doruc¢ujeme hodnotu zdkaznikovi pomocou vhodnych vytvaranie
nakladov?* > prijmov, tvorba

hodnoty

Michael Rappa ,,Podnikatel'sky model je metdda podnikania, ktora je vo | vytvaranie
firme zabehnutd, aby jej prinasala prijmy. Podnikatel'sky | prijmov, tvorba
model dopodrobna definuje, ako spolo¢nost’ zaraba hodnoty
peniaze a ¢im prinasa hodnotu.* 14

Tabulka ¢. 3

Mozme teda povedat, ze podnikatel'sky model nam opisuje ekonomicku stranku
podnikania ako i tvorbu hodnoty v podniku. Dobre teda. Mame podnik. A ako d’alej? Ako si
zadefinujeme podnikatel’sky model? Na to, aby sme si mohli zadefinovat’ a opisat’ podnikanie
danej firmy, musime si firmu rozmenit na menS$ie Casti a detailne ich opisat. AvSak kde
zacat’? Ktoré zlozky opisat’ tak, aby sme zadefinovali vSetko podstatné a na ni¢ nezabudli?

V dalSej ¢asti by sme chceeli opisat’ koncepty od piatich autorov, ktoré definuju zlozky
podnikatel'skeho modelu. Nasledne by sme chceli porovnat’ tieto koncepty a povedat’, ktory je
najvyuzitelnejsi pre definovanie podnikatel'ského modelu v praxi.

PODNIKATELSKY MODEL - KONCEPTY

Ako sme mohli vidiet v predchadzajucej kapitole, autori definuji podnikatel'ské
modeli z roznych uhlov pohladu. Tato nejednotnost’ sa odzrkadlila i v skuto¢nosti, ze kazdy
autor si predstavi pod tymto pojmom rézne zlozky. Tym padom vznika otazka, ¢o vSetko patri
k podnikatel'skému modelu a o uz podnikatel'sky model nie je. V nasledujucej casti sa
zameriavame prave na hladanie najkomplexnejSicho a najvyuzitelnejSieho podnikatel'ského
modelu pre podnikovu prax.

JOHN MULLINS A RANDY KOMISAR"

Autori sa zamerali hlavne na ekonomicku stranku podnikatel'ského modelu. Definuji
teda penazné zlozky ako:
I. Prijem: Definovany ako peniaze, ktoré prichddzaju od zakaznika, ktory je ochotny si kupit
to, o podnik predav. St to peniaze za tovar, sluzbu alebo reklamu.
II. Hruba marZa: Rozdiel medzi prijmami za predaj a vydavkami na produkciu.
III. Model operacénych nakladov: Zahrnuje ostatné ndklady, ktoré podnik vynaklada
z mesiaca na mesiac. Ide o vSetky ndklady okrem ndkladov na to, ¢o predava. Ide teda
o nepriame naklady.
IV. Pracovny kapital: Hotovost, ktord musi mat’ podnik k dispozicii na zabezpecenie
plynujej prevadzky. Zalezi vSak od neho, ako rychlo si spldca svoje zaviazky voci
dodévatel'om.

3 Harward Business Review on Business Model Innovation, 2010. USA, HBR Publishing Corporation, 2010, s.2
ISBN: 978-1-4221-3342-2

 http://digitalenterprise.org/models/models.html, 17.3.2010

B spracované podla: Mullins, J. - Komisar, R. 2009. Getting to Plan B: Breaking Through to a Better Business
Model. USA, Harvard Business Press, 2009, s.9 a 217 ISBN 978-1-4221-2669-1




V. Investi¢ny model: Myslia sa tym peniaze, ktoré treba investovat’ dovtedy, kym to zédkaznik
nezaplati. Su to vlastne peniaze na pokrytie priebeznych nakladov.

J. Mullins a R. Komisar

zloZky

definicia

1. Model prijmu

Kto nakupuje? Ako casto? Za aké naklady? Kolko penazi prijmete od
zakaznika vzdy, ked’ nakupuje? Odpovede na tieto otazky nevyustia do jednej
velke odpovede. Ale do mensich odpovedi, ktoré by sa mali stat’ predmetom
diskusie a zvaZenia a nasledovne by ich mal tvorit’ ur€ity ¢iselny vystup.

I1. Model hrubej marze

Korlko vam zostane z vasho prijmu po tom, ¢o zaplatite priame naklady za to,
¢o ste predali?

III. Operaény model

Okrem néakladov na tovar alebo sluzby, ktoré predavate, ¢o vSetko eSte musite
zaplatit', aby ste mohli predavat’?

IV. Model pracovného kapitalu

Ako rychlo vasi zakaznici platia? Ako skoro od nakupu ich mézte upozornit’
na platenie? Mozte zaplatit' dodavatel'om neskor, teda az potom, ako vam
zaplatia zakaznici?

V. Investi¢ny model

Kolko penazi musite minat este predtym, kym vam zékaznici zaplatia
dostatocne vel'a penazi na pokrytie vasich operativnych vydavkov?

Tabul’ka ¢.4

Tento koncept je podl'a nas nedostatocny, ked’ze je zamerany len na ekonomickl
stranku podnikania. Avsak tuto ekonomicku stranku rozobera dostato¢ne dobre na to, aby sa
dala pouzit’ na analyzu tvorby zisku v podniku.

ALLAN AFUAH'S

Podl'a tohto autora je podnikatel'sky model ovplyvneni tym, ktoré aktivity firma
vykonava, ako ich vykonava akedy ich vykonadva atiez, aké zdroje pritom pouziva.
Vzhl'adom na to sa modely rozdelujit bud’ na low-cost produkty alebo na diferenciacné
produkty. Na zaklade tychto dvoch kI'icovych bodov a na zaklade aktivity m6zme povedat’,
aka je ziskovost’ firmy. Podnikatel'sky model Allana Afuaha sa skladd z nasledujucich

komponentov:
A. Afuah
zloZky definicia
L. Pozicia Porovnanie pozicie, na ktorej sa chce podnik umiesnit’ na trhu so
zdrojmi a aktivitami, do ktorych firma investuje.
II. Zdroje

Vhodne vybrané a kvalitné zdroje st zdkladom pre vytvorenie hodnoty
pre zékaznika.

III. Priemyselné faktory

V ramci vyroby sa firma méze rozliit’ diferenciaciou produktov alebo
nizkymi nakladmi.

IV. Naklady Pri nizkonakladovom modeli ako i modeli, ktory je zamerany na
kvalitu alebo ma int1 pridant hodnotu, si musi podnik neustale
zefektivnovat svoje aktivity tak, aby boli v kone¢nom dosledku ¢o
najnizsie.

Tabulka ¢.5

16 spracované podla: Afuah, A. 2003. Business Models: A Strategic Management Approach. New York, McGraw-
Hill/lrwin, 2003, s.9-11 ISBN 978-0-07-288364-2




Aktivity firmy by mali byt’ v sulade s pozicou, na ktoru sa chce podnik dostat” a ktora
tiez prislusi danému podnikaniu. Napriklad ak sa chce pocitatova firma umiestnit’ ako
nizkonékladova a zaroven dosahovat’ Spickovu uroven, naklady na vyskum arozvoj st vo
vSeobecnosti tak vysoké, Ze len velmi tazko sa bude moct’ umiestnit’ ako nizkonakladova.
Teda investovanie do nizkych nékladov tu nie je najvhodnejsi sposob positioningu. Na druhe;j
strane pre firmu Coca cola je najvhodnejSim sposobom, ako sa dobre umietnit’ na trhu,
investovat’ do reklamy a znacky. Investovanie do dizajnu alebo do koncentratu by neprinieslo
prijatel'ny vysledok.

Aktivity, ktoré pomdhaju firme vyuzivat vlastné zdroje alebo buduju schopnost
efektivne vyuzivat' cuzdie zdroje, st zdkladom pre vytvorenie hodnoty pre zakaznika.
Napriklad firmy, ktoré vyrabaji polovodice, potrebuju na svoju prevadzku Specializovanych
vedcov, inzinierov a technologicki zakladnu. Firma, ktord tieto zdroje nema, nedokéze
vyrobit’ polovodice. Firma Honda vdaka svojej vynikajucej schopnosti vyrabat’ spalovacie
motory moze vyrabat’ okrem automobilov tiez elektrické generatory, motocykle a frézy.

Cinnosti, ktoré firma vykonava, ovplyviiuju tiez konkurenciu. Ak st konkurenéné sily
prili$ silné, firma sa moze odlisit’ bud’ diferenciaciou produktov alebo nizkymi nakladmi. Pre
silné¢ znacky, ako je napriklad Coca-cola, je prave znacka ajej budovanie silnym
demotivatorom pre nové firmy, ktoré chcu vstupit’ na trh.

Zapojenie ¢innosti do podnikatel'ského modelu, akymi je napriklad celkova kontrola
kvality alebo reengineering moze udrzat’ naklady firmy na nizkej tirovni bez ohl'adu na to, ¢i
firma mé low-cost stratégiu alebo diferenciac¢nu stratégiu. Naklady moze firma vylepsit tiez
v spolupraci s dodavatel'mi. Ak vyrobcovia automobilov spolupracuji so svojimi dodavatel'mi
ako so svojimi partnermi a nie ako so svojimi supermi, vyvoj a vyroba auta stoji menej a auta
su vo vyssej kvalite.

DAVID WATSON"’

Dal§im autorom, ktory navrhuje koncept podnikatel'ského modelu, je David Watson.
Jeho pohl'ad je pomerne komplexny. Spaja vSetky komponenty podnikania od dodéavatel'ov,
cez vyrobu, manazment, hospodarenie v spolo¢nosti az po konkurenciu a zdkaznikov. M6zme
teda konsStatovat’, ze tento model je odrazom celého konceptu podnikania.

D. Watson

zloZky definicia
I.Konkurencia

bariéry vstupu a vystupu / byt’ ¢islom 1 alebo 2 na trhu / vyhoda byt
prvym a hybat odvetvym / nedostatok konkurencie / hrozba
substituénych produktov

IL. Zakaznici vyberanie si zakaznikov / krizovy predaj / globalizacia / dlhodobé

kontrakty / medzera na trhu / platby vopred / opakujtice sa
kontrakty a prijmy / priamy predaj

III. Hospodarenie spolocnosti zodpovedajuca troven / akvizicie / uspory z rozsahu / zarabanie na
raste in¢ho / dividendy / nizky bod zlomu / obnova firmy / silny cash
flow

1V. Manazment auditori a pravidla uctovnictva / konflikt zaujmu / zmeny v

profesionalnych poradcoch / podnikova kontrola / Cestny a dobre
motivovany manazment / skromné sidlo / uspechy minulosti /
hodnoty akcionarov

v spracované podla: Watson, D. 2005. Business Models. Great Britain, Harriman House, 2005. s.2-74 ISBN 1-
897-59758-4



V. Vyrobky loajalita k znacke / zameranie na konkure¢nu vyhodu / spustenie

novych produktov / zvysit’ a zlepSit’ hodnotovy retazec / produktova
diferenciacia / jedine¢né predajné miesto

VI. Dodivatelia vyjednavacia sila nad dodavatel'mi / oportunistické nakupovanie /
nezavisly len na niekol’kych dodavatel'och

Tabul'ka ¢. 6

JOHNSON, CHRISTENSEN A KAGERMAN'®
Podnikatel'sky model podla tychto autorov sa sklada zo 4 elementov, ktoré su

navzajom prepojené a vytvaraju v podniku hodnotu. Da sa povedat, Ze autori spojili vSetky
podstatné zlozky podnikania. Vidia prepojenost’ zédkaznika so ziskom a ich naviazanost' na
zdroje a procesy. Hodnota, ktort podnik pre zdkaznika vytvara, je klI'aiCovou vecou v tomto
modeli. D4 sa povedat, Ze je vernym, iked trochu minimalistickym zobrazenim
podnikatel'ského modelu.

W. M. Johnson - C. M. Christensen - H. Kagermann

zloZky klucové pojmy

1. Prinos hodnoty pre zakaznika zacieleny zékaznik / vyriesit problém / ponuka

II. Vzorec zisku trzby / Struktira nakladov / model marZe a rychlost’ obratu

III. KPucové zdroje ludia / technolégie / produkty / DHM a DNM / kandly /
prislusenstvo aznacka / ktora doru¢i hodnotu =zacielenému
zakaznikovi

IV. KPacové procesy procesy / pravidla / metrika / normy

Tabul’ka ¢.7

OSTERWALDER A PIGNEUR"

Na koncepte modelu Canvas pracovali dvaja hlavny vedci Alexander Osterwalder
a Yves Pigneur, d’alej 7 hlavnych spolupracovnikov (Jean-Pierre Cuoni, Dagfin Myhre,
Mariele Sijgers, Gerts Steens, Bas van Oosterhout, Trish Papadakos, Igbal Quadir) a 470
dal’sich spolutvorcov.

Podl'a nasho nazoru je tento model najkomplexnejsi. Zachytava ekonomickl stranku,
teda prijmy a vydavky. Vo vydavkoch definuje tie najvécsie, ktoré v podniku vznikaju.
Podnik tak vie, na ktorych zefektivneni ma pracovat. Na druhej strane model opisuje tie
prijmy, ktoré najviac prispievaju k zisku. Tento model vSak i definuje, ako celé podnikanie
pracuje, kde sa vytvaraji prijmy i ndklady. Opisuje hodnotu, aka firma vytvara pre zdkaznika
a zdkaznikov rozdel'uje na cielové segmenty. Autori vSak nezostdvaju iba pri suchom
konStatovani, ale ucia, ako inonovat’ podnikanie. Hovoria o tom, ze sa treba zamerat’ na jednu
cast’, napriklad kandly. Rozobrat’ si do detailov tuto Cast’ podnikateI'ského modelu a inovovat’
ju. Tym sa zmeni i celé podnikanie, ktoré¢ mdze byt vd’aka tomu rentabilnejsie.

18 spracované podla: Johnson, W.M. - Christensen, C.M. - Kagermann, H. 2008. Reinventing Your Business
Model. HBR December 2008, s.51 ISSN 0017-8012

19 spracované podla: Osterwalder, A. — Pigneur, Y. 2009. Business Model Generation. Self Published, 2009, s.15-
44 ISBN 978-2-8399-0580-0



A. Osterwalder — Y. Pigneur

zloZky

definicia

I. Segmenty zakaznikov

Pre koho vytvarame hodnotu? Kto st nasi najdolezitejsi
zakaznici?

II. Hodnota, ktort podnik prinasa

Akl hodnotu prindSame zakaznikovi? Ktoré zo zékaznikovych
pomahame vyriesit? Ktoré potreby zakaznika uspokojujeme? Aké
baliky produktov asluzieb pontkame kazdému segmentu
zakaznikov?

III. Kanaly

Cez aké kanaly dosahujeme naSich zakaznikov? Ako ich
dosahujeme teraz? Ako st nase kanaly integrované? Ktoré z nich
pracuju najlepsSie? Ktoré st ndkladovo najefektivnejsie? Ako ich
integrujeme do zdkaznikovej rutiny?

IV. Vztahy so zdkaznikom

Aky typ vztahu od nas oCakava kazdy segment zakaznikov, ze
vytvorime abudeme udrziavat snimi? Ktory znich sme uz
vytvorily? Ako st nakladné? Ako su integrované so zvyskom
podnikatel'ského modelu?

V. Prady prijmu

Za akua hodnotu chct zakaznici platit? Za co v skutoCnosti platia?
Ako platia? Ako by radi platili? Kol'ko prispieva kazdy prad
k celkovym trzbam?

VI. KI'icové zdroje

Aké kl'icové zdroje si vyzaduju naSe hodnoty? Nase distribu¢né
kanaly? Vztahy so zakaznikmi? Prady prijmov?

VII. Klucové aktivity

Aké klPucové aktivity si vyzaduju nase hodnoty? Nase distribuce
kanaly? Vztahy so zakaznikmi? Prady prijmov?

VIII. KTI'acovi partneri

Kto st nasi kliCovi partneri? Kto su nasi kl'i¢ovi dodavatelia?
Ktoré klucové zdroje ziskavame od partnerov? Ktoré kIicové
aktivity zastavaju partneri?

Tabulka ¢&.8

Ak sa pozrieme na vsetky koncepty podnikatel'sky modelov, m6zme si v§imnut tri
smerovania. Prvym je zameranie sa len na ekonomicky pohl'ad podnikatel'ského modelu.
Teda sa tu jedna Cisto len o vytvaranie peilazi v podnikani. Druhy typ je zamerany okrem
ekonomickej stranky i na procesnu stranku podnikania. Definuje ¢innosti podniku a vyjadruje,
za akych okolnosti vznikaju v podniku vynosy a ndklady. My sa vSak priklaname k tretiemu
konceptu, ktory podl'a nds vypoveda komplexne o podnikani. K ekonomickej a procesnej ¢asti

pridava tvorbu hodnoty. Tretia Cast’ je podstatnd, pretoze bez jej zadefinovania nevieme,
preco si zdkaznici kupuji dany produkt, ¢o z produktu ich motivuje k ndkupu a ako si ho
hodnotia. Ak si podnik dobre rozanalyzuje tito Cast, porozumie ovela lepsSie zakaznikovi

a teda i celému predaju.




ekonomicky ekonomicko - procesny ekonomicko - procesne - hodnotovy
. W. M. Johnson
J- Mull} ns A. Afuah D. Watson C. M. Christensen A Ost?rwalder
R. Komisar Y. Pigneur
H. Kagermann
I. Model prijmu I. Pozicia I.Konkurencia | I. Prinos hodnoty I. Segmenty zakaznikov
pre zékaznika
II. Model hrubej II. Zdroje II. Zakaznici II. Vzorec zisku II. Hodnota, ktorti podnik
marze prinasa
III. Operacny model | III. Priemyselné | III. III. KIacové zdroje | III. Kanaly
faktory Hospodarenie
spoloc¢nosti
IV. Model IV. Néklady IV. Manazment |IV.KTi¢ové IV. Vztahy so zdkaznikom
pracovného kapitalu procesy
V. Investi¢ny model V. Vyrobky V. Prudy prijmu
Tabulka ¢.9 VI. Dodavatelia VI. KI'a¢ové zdroje
VII. KTIacové aktivity
VIII. KI'aiovi partneri

ZAVER

Téma podnikatel'ského modelu je v teorii pomerne nova, i ked v praxi jestvuje od
zaCiatku existencie podnikania. Nastupom internetu prisli i mnohi autori, ktori definovali
podnikatel'sky model ajeho zlozky. Mézme tu vidiet’ tri tendencie pohladov na tito
problematiku. Prva skupina autorov vidi pod modelmi len ekonomicku stranku podnikania,
d’alSia k nej pridava i procesnu stranku, teda stbor kativit a ¢innosti podniku. Podl'a nas vSak
najkomplexnej§im pohl'adom je ekonomicko-procesne-hodnotovy pohlad, ktory spdja
analyzu zisku s ¢innostami a tvorbou hodnoty v podniku. Tieto tri zlozky podl’a nds vystihuju
podnikanie ako celok.
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UROKOVE SADZBY A CENY ZA UVERY

Zuzana BeSinova?l
KL UCOVE SLOVA

komeréné banky, biznis marza, likvidna prémia, rizikové naklady, zakladna sadzba, euribor,
bribor

AFD

ABSTRAKT

Commercial banks provide to business investments and operating loans. Each bank
operates with a different rate for loans with different business strategy as well as the degree of
acceptable risk. Slovakia entering the eurozone adopt the euro as currency, but also interest
rates in the euro area countries.

UVOoD

Komeréné banky rozliSuji uvery pre podnikatelov podla ucelu: investicné a
prevadzkové. Od poziadaviek klientov poskytuji ,,bankové domy* ivery na bezna prevadzku,
na rozvoj, investicie do rozsirenia vyroby ¢i poskytovanych sluzieb alebo na dlhodobejsie
investicie.

Jednou z dolezitych otazok, ktora klienta zaujima je cena daného uveru — vysledna
urokova sadzba. Z ¢oho pozostava cena uveru slovenskych bank? Odpoved’ na otazku nie je
jednoducha. Kazda banka totiz pracuje s rozdielnou sadzbou za tuvery, s rozdielnou
obchodnou stratégiou ako aj mierou akceptovatel'ného rizika.

Zakladna sadzba pre podnikatel'ské tvery je ur¢ena bankou. Stanovuje sa na zaklade
limitnej Urokovej sadzby Eurdpskej centralnej banky Pokial' sa zvoli urocenie s pouzitim
zékladnej sadzby, potom tato Cast’ irokovej sadzby je nemenna . Z ¢oho vyplyva, Ze nie je
mozna ziadna vynimka. Zakladna sadzba pre podnikatel'ské uvery sa sklada z XM-Euriboru
/1, 3 a 12 mesacny euribor/ a marze. PriCom marza pozostava z likvidnej prémie, rizikovych
nakladov a biznis marze:

Likviditna prémia — jedna z Casti pre vypocCet marze, slizi na pokrytie nakladov
Vv suvislosti so ziskanim zdrojov financovania Gveru.

Rizikové naklady — jedna z Casti pre vypocet marze, sluzia na vytvorenie dostatku
zdrojov na krytie strat z rizikovych tverov. Hlavnym principom je, Ze ¢im je horsi rating
klienta alebo ¢im je menSie zabezpecenie obchodu, tym vyssia je vyska rizikovych nékladov.

Biznis marza - jedna z Casti pre vypocet marze, jej vySka sa stanovuje na zaklade
poznania a historie klienta. Jej minimalna hodnota je stanovena v zavislosti od velkosti
rocného obratu klienta, splatnosti.

! Ing. Zuzana Beginov4, zbesinova@vub.sk; skolitel: prof. Ing. Karol Zalai, CSc., katedra podnikovych financii
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Likviditnd prémia a rizikové néklady s spojené s prevadzkou uveru, ktord ma banka.
Biznis marza predstavuje marzu —,,zisk* pre banku.

Do roku 2008 slovenské komeréné banky pouzivali pri zdkladnej cene tiveru xM
Bribor /Narodna banka Slovenska - NBS/. Od roku 2009, po zavedeni eura
Slovensko komer¢né banky pouzivaji xM Euribor, ktory udava Eurdpska centralna banka
/ECBY.

MEDZIBANKOVY TRH SR A TRH EUROZONY

Désledky finan¢nej krizy vo velkej miere pocitoval eurdpsky bankovy sektor.
Zakladné urokové sadzby centralnej banky v eurozone V porovnani so sadzbami NBS boli
dlhodobo a stabilne na nizSich Grovniach. ESte v roku 2008 boli korunové medzibankové
sadzby BRIBOR stale o nie¢o nizsie ako sadzby EURIBOR.? Finan¢na kriza sposobila narast
europskych trokovych sadzieb.

Cenu medzibankovych penazi tlacila nahor nizka likvidita. Banky na Slovensku mali
ako aj maju prebytok likvidity, ktora prostrednictvom sterilizacnych operacii ukladali a
ukladaju do NBS. Z dovodu, Ze eurdpske banky si boli ochotné navzajom pozifiavat za
vys$ie sadzby kratkodobé tirokové sadzby EURIBOR boli vyssie ako tie korunové.

Na finan¢nom trhu pocas krizy ECB vykonavala refinanéné operacie, avsak aj napriek
tomu nedostatok penazi na europskom medzibankovom trhu tlacil Grokové sadzby nahor.
Stavalo sa, Zze aj ked bola zakladnd sadzba ECB nizSia ako klIi¢ovad sadzba NBS,
medzibankové sadzby eurozony boli vysSie ako ich slovensky ekvivalent BRIBOR.
Kriza nedovery na penaznom trhu primarne ovplyvnila narast sadzieb EURIBOR. A
sekundarne inflacia v eurozone, ktora sa v tomto obdobi pohybovala na dvojnasobne vyssich
urovniach v porovnani s vyty¢enym dvojpercentnym inflaénym cielom ECB. Preto europska
menova autorita zakladna sadzbu zvysila, na o reagoval miernym rastom aj EURIBOR. Hoci
boli hlavné trokové sadzby NBS a ECB na rovnakej trovni.

Vstupom do eurozény Slovensko neprijalo len menu euro, ale aj urokové sadzby
platné pre krajiny eurozony. Muselo dojst’ k zosuladeniu slovenskych trhovych sadzieb eSte
do konca roka 2008, ked’Ze od januara 2009 uz aj na Slovensku platia medzibankové sadzby
eurozony.

Zvysenie referenénych sadzieb by znamenalo vysSie splatky tych tverov, ktoré su
priamo naviazané na medzibankové urokové sadzby. Banky sa medzi sebou uverovali ,,za
drahs$ie®, preto musia aj oni poziCiavat' klientom s vy$§im turokom. Preto uvery, ktorych
sadzby sa priamo neodvijali od tych medzibankovych, sa budu s ¢asovym oneskorenim
zvySovat.

ZAVER

V stvislosti so zavedenim eura na Slovensku malo prist’ k miernemu zdrazeniu Gverov
0 niekol’ko desatin percenta. To by sa dotklo klientov, ktori o ver planovali eSte len poziadat’

2 Existencia tirokového diferencialu medzi sadzbami EURIBOR a BRIBOR vo vyske zhruba o 0,8% bola zéroven odpovedou na otazku,
preco sa kurz EUR/SKK pohyboval zopar desiatok halierov nad uroviou stanoveného konverzného kurzu 30,1260 EUR/SKK



ako aj tych, ktori mali splatky s variabilnym trokom. Menej by sa dotkol prechod na vyssie
medzibankové eurové sadzby tych, ktori sa s bankou dohodli na fixnej urokovej sadzbe.
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Abstract:

One of the leading and most essential of the money markets is the market for repurchase
agreements. This paper provides an overview of the effects of the recent financial crisis on the

repo-market.

The article is structured as follows. After a short introduction the second section describes
effects of the financial market crisis, especially for the euro area. Therefore it highlights the
years 2007 — 2010. The third chapter describes the importance of generating liquidity by
means of repurchase agreements for banks during the financial turmoil. It also shows the

electronic repo market and its advantages to access liquidity in an efficient and secured way.
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1 Einleitung

Mit dem Vertrauensverlust im weltweiten Interbankenverkehr haben sich fast alle
Zentralbanken dazu verpflichtet, die Finanzméarkte mit Liquiditat zu stabilisieren.

Versucht man den Handel mit Repurchase Agreements in den Rahmen bankbetrieblicher
Tatigkeit einzuordnen, so wird gerade in der jingsten Finanzkrise erkennbar, dass Repurchase
Agreements vor allem fiir Banken einen durchaus liquiditatspolitischen Charakter aufweisen.

Denn sie bieten die Mdglichkeit, Wertpapiere geldmarktféahig zu machen.

Da die Geldleine auf den unbesicherten Mérkten wahrend der Finanzmarktkrise sehr
schwierig, zum Teil unmdglich wurde, war und ist der Handel mit Repurchase Agreements
ein wichtiges, wenn nicht sogar das wichtigste Instrument flr die Geldpolitik zur
Liquiditatsbeschaffung®, da sie eine besicherte Finanzierung fir den Interbankenverkehr
bietet.?

Die aufgezeigte Situation bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden Publikation. Sie
verfolgt das Ziel, die Auswirkungen der jungsten Finanzkrise von 2007 bis 2009 auf
Repurchase Agreements zu betrachten. Dabei wird zum einen der Fokus insbesondere auf die
Veranderungen innerhalb des Interbankenmarktes gelegt, zum anderen wird die Bedeutung

der Liquiditatsbeschaffung mit Repos beleuchtet.

2 Siehe weiter zum Begriff Liquiditatsbeschaffung Everling, O. und Theodore, S. 2008.
Bankrisikomanagement: Mindestanforderungen, Instrumente und Strategien fir Banken. Wiesbaden: Gabler,
2008. 261 s. ISBN: 978-3834905123.

Zeitweise sogar innerhalb einer Bank zwischen den Abteilungen Vgl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M.
2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt: BearingPoint, 2008. 17 p. (zitiert am
2010.04.10.) Zu finden unter:
<http://www.bearingpoint.de/media/library_industry fs/0345 WP_EN_Study Repo_final_web.pdf >
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Von dem Hintergrund der dargestellten Zielsetzung gestaltet sich die Struktur der Arbeit wie

folgt:

Nach der Einleitung in Kapitel 1 folgen zwei Schwerpunkte der Arbeit:

Zunachst wird in Kapitel 2 die Entwicklung des Repo-Handels in der jingsten
Finanzmarktkrise beschrieben. Dazu wird zuerst eine Abgrenzung von Finanzkrisen
vorgenommen und Repurchase Agreements als Finanzinstrument des besicherten Marktes
definiert. Im Anschluss wird die Zeitachse von 2007 bis 2010 beleuchtet sowie die

Zinsentwicklung im Interbankenmarkt in dieser Zeit Gberpruft.

In Kapitel 3 wird die Bedeutung des Liquiditatsbeschaffung mit Repurchase Agreements
hervorgehoben. AnschlieBend befasst sich das Kapitel mit einer Bestandsaufnahmen der drei
wichtigsten elektronischen Repo-Handelsplattformen auf dem europdischen Markt. Zuletzt
wird am Beispiel der Schweizerischen Nationalbank die Effektivitdt des Repo-Geschaft

verdeutlicht.

Kapitel vier bildet den Abschluss dieser Arbeit.
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2 Die Entwicklung des Repo-Handels in der jlingsten Finanzmarktkrise

2.1 Zur Abgrenzung von Finanzkrisen

Wolf fihrt hier mehrere Krisen auf, die nicht unbedingt in der GréRenordnung mit der
jungsten Hypotheken- oder Subprime-Krise in den USA vergleichbar sind, aber dennoch
enorme Auswirkungen auf die Finanzwirtschaft hatten. Dazu zéhlt der am 19.Oktber 1987
weltweite Borsencrash und die existenzielle Krise des Bankensektors von 1988 bis 1990 in
Norwegen, Schweden und Finnland. Der Zusammenbruch der ,,Junk Bonds“ von 1990, die
Krise der Sparkassen sowie der starken Abnahme von Staatsobligationen von 1994 in den

USA reihen sich ebenfalls in die ,,Krisenkette* der letzten 25 Jahre ein.*

Beobachtete man Asien und Lateinamerika, konnte man drei weitere regionale Krisen von
1997 bis 1999 feststellen. Damals waren die Lander Thailand, Korea, Honkong, Brasilien
und Russland gleichermalen betroffen. Zu Beginn der Jahrtausendwende im Jahr 2001 platzte
die Internetblase, die gleichzeitig der Beginn der New-Economy-Krise war und bis ca. 2003
andauerte. Von den Krisen war keineswegs nur die Finanzwirtschaft betroffen, sondern
ebenso die Realwirtschaft, wie beispielsweise der Fall in Skandinavien von 1988 bis 1990

zeigte.

Bisher gab es insgesamt vier Weltwirtschaftskrisen, die Erste zwischen 1857 und 1858, die
Zweite von 1873 bis 1878 und die Dritte von 1929 bis 1933.> Die jungste, die von 2007 bis
2009 andauerte, hat mit Ausnahme von China und Indien jedes Industrieland der Welt
getroffen. Der Ausgangspunkt war hier die Spekulationsblase im Immobiliensektor der USA,
Spanien und GrofRbritannien. Damit verbunden waren Fast-Staatsbankrotte in Island, Ukraine

*Vgl. Wolf, W. 2009. Sieben Krise - Ein Crash, Wien: Promedia Druck- und Verlagsgesellschaft, 2009, 14 s.
ISBN 978-3-85371-299-3.

® Vgl. Otte, M. 2008. Der Crash kommt, Berlin: Ullstein, 2008, 50-52 s. ISBN 978-35-483-6975-4.
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und Lettland. Malnahme dieser Krise waren Bankenrettungsprogramme auf Grund der

Systemrelevanz des Bankensektors.®

2.2 Repurchase Agreements

Bei einem Repo-Geschaft wird gegen Sicherstellung von beweglichen Wertgegenstanden’
(z.B. Wertpapiere, Darlehensforderungen) fur eine begrenzte Zeit sowie gegen Zahlung einer
periodisch wiederkehrenden Abgabe ein gewisser Geldbetrag sozusagen als Kredit fur diese
Zeitspanne zur Verfiigung gestellt. Auf diese Weise erhalten Banken Kredite und die
Zentralbank Wertschriften. Fur die Bereitstellung des Geldes verlangt die Zentralbank einen

Zins, den sogenannten Repo-Zins.®

In der Grundkonstruktion von Repos gehen demnach zwei Parteien (repo party und reverse
party) die befristete Vereinbarung ein, gegen Zahlung eines Geldbetrages ein Wertobjekt auf
begrenzte Zeit zu ibergeben mit der MaRgabe, nach Ablauf der vereinbarten Frist die gesamte
Transaktion  ruckabzuwickeln, insbesondere also  Geldbetrag und  Wertobjekt

zuriickzuerstatten.®

Das Repo-Geschéft, also der Kauf von Vermdgensgegenstanden mit gleichzeitiger
Rickkaufvereinbarung, hat sich seit 1950 stetig sowohl im Européischen als auch im US-

Amerikanischen Bankenmarkt erhoht.*°

® vgl. Wolf, W. 2009. Sieben Krise - Ein Crash, Wien: Promedia Druck- und Verlagsgesellschaft, 2009, 182-
186s. ISBN 978-38-537-1299-3. Siehe auch. Elger, Ch. E. u. Schwarz, F. 2010. Neurofinance, Haufe, 2009,
17s. ISBN 978-34-480-9323-0.

" Vgl. Edelmann, E./Eller,R. 1996. Wertpapierdarlehen und Wertpapierpensionsgeschéfte. Bonn:
Economica,1996. 48-49s. ISBN 978-38-708-1053-5.Vgl. Jahn, O. 1990. Pensionsgeschafte und ihre
Behandlung im handelsrechtlichen Jahresabschluss von Kapitalgesellschaften. Frankfurt am Main: Peter
Lang Verlag, 1990. 23-25s. 978-36-314-2423-0.

Vgl .Nautz, D. 2000. Die Geldmarktsteuerung der Européaischen Zentralbank und das Geldangebot der
Banken. Heidelberg: Physica, 2000. 43s. ISBN 3-7908-1296-X.

Vgl. Oldenburger, 1. 2000. Die Bilanzierung von Pensionsgeschaften nach HGB, US-Gaap und IAS.
Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag, 2000. 105s. ISBN 978-38-244-7322-9.

Vgl. Fabozzi, F. J. 1997. Securites Lending and Repurchase Agreements. New Hope/Penssylvania: Wiley
1997. 13-15s. ISBN 978-18-832 -4916-8.
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Die folgende Abbildung zeigt die ausstehenden Betrdge im Repo-Geschéft der europaischen

monetaren Banken von 1997 bis 2010.%*

Datum Euroraum  Belgien Deutschland Iland  G.Britannien Spanien  Frankreich  Italien
2010-08 386,6 19,1 104 1 0,1 54,9 74,6 124,7
2009-12 327,5 23,9 80,5 1 0,2 70 60,2 85,6
2008-12 330,1 11,7 61,1 0,5 0,4 81,7 56,9 116,7,
2007-12 282,9 41 26,6 0,2 0,7 88 52,6 108
2006-12 248 2,6 17,1 0,9 1,6 85,5 43,7 95,3
2005-12 221,9 2,1 19,5 0 2,7 74,6 47 75,2
2004-12 228,8 1,8 14,8 0,9 9,5 81,6 47,5 71,3
2003-12 208,7 1,7 14,1 0,8 10,8 78,9 33,4 68,5
2002-12 226,9 3,6 33 0,2 20 80,6 29,3 89,3
2001-12 218,5 1 49 0,3 24,2 79 31,7 76,2
2000-12 174,9 11 0,4 0,7 18,5 76,5 27,2 68,3
1999-12 144,1 1 2 0,4 10,2 65,7 23,1 50,8
1998-12 176,5 1,4 , 0,5 3,8 74,7 34,3 60,5
1997-12 205,4 2,2 , 0,7 , 85,3 35,6 74,9

Abbildung 1  Bilanzstatistik der Monetéren Finanzinstitute: Ausstehende Betrége,
Bestandsangabe in Mrd EUR

2.3 Die Auswirkungen der Finanzkrise auf den Repo-Méarkten

2.3.1 Beginn der Krise 2007 bis Februar 2008

Mitte 2007 traten die ersten massiven Liquiditatsprobleme im amerikanischen Bankensektor
auf. Der primédre Grund dafur waren Immobilienkredite, die von den US-Amerikanischen
Burgern nicht mehr zuriickgezahlt werden konnten. Bald darauf kiindigten Banken, wie Bear

Stearns und die IKB den Zerfall einiger ihrer Hedge Fonds sowie hohe Abschreibungen an.

' Quelle: eigene Darstellung, Daten: Deutsche Bundesbank. 2010. Bilanzstatistik der Monetaren
Finanzinstitute: Repo-Geschéfte. (online). Frankfurt a.M.: Deutsche Bundesbank, 2010. (zitiert am
18.10.2010) Zu finden unter: <http://www.bundesbank.de/statistik/statistik_eszb_indikatoransicht.php?
liste= www_outstanding_amounts _42>
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Bereits im Jahr 2007 konnte man feststellen, dass zunehmend Repo-Geschafte mit kurzen
Laufzeiten und nur mit Vermogenswerten héchster Qualitat gehandelt wurden. So konnte man
einen enormen Handelszuwachs von Finanzinstituten beobachten, die alle ihren hohen

Refinanzierungsbedarf decken wollten.

Mitte 2007 traten erheblich Stérungen an den Repo-Markten auf. Treiber dieser Turbulenzen
waren zum einen der erhéhte Bedarf an Liquiditdit und zum anderen eintretende
Vertrauensverluste in Bezug auf die Gegenparteirisiken. Volatile Wertpapiere, die als
Sicherheit dienten, schurten ebenfalls Unsicherheit. Der Druck erhohte sich und die
Nachfrage nach Sicherheiten hochster Qualitat stieg an. Papiere mit hohem Risikogehalt
wurden nicht mehr oder nur wenig akzeptiert. E-Mid, der zu den bekanntesten unbesicherten
Overnight Markten im Euroraum gehort, hatte seit Beginn der Krise bis Mérz 2008 bis zu

50% an Volumina verloren.*?

2.3.2 Das Krisenjahr 2008

Die Refinanzierung innerhalb der Banken kam faktisch zum Erliegen. Marktteilnehmer, die
keinen Zugriff auf Liquiditat von der EZB hatten, waren am meisten davon betroffen. So
gelang eine Insolvenzrettung der US-Investmentbank Bear Stearns nur durch die Ubernahme
von JPMorgan Chase, die daftr speziell von der Federal Reserve monetar unterstutzt wurde.

Der Hohepunkt der Krise auf den Repo-Markten war erreicht. Da Unternehmensanleihen als
Sicherheiten nicht mehr als akzeptabel galten und aussagekréaftige Bewertungen von
besonders Riskanten Vermdgenswerten nicht mehr mdoglich waren, wurden nur noch

Staatspapiere und Agency-Titel als Sicherheit akzeptiert.

Durch die politischen MaRnahmen der Zentralbanken im April stabilisierte sich die Lage der
Geldmarkte nur tempordar, dadurch vergroRerte sich das Angebot an Sicherheiten in Form von
Staatsanleihen flr das Repo-Geschéft wieder. Als jedoch am 15. September der Konkurs der

Lehmann Brothers eintrat, hatte die Krise ihren Hohepunkt erreicht. Die Befuirchtungen Gber

2 vgl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M. 2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt:
BearingPoint, 2008. 17-18p. (zitiert am 2010.04.10.) Zu finden unter:< http://www.bearingpoint.de/media/
library_industry fs/0345 WP_EN_Study Repo_final web.pdf>
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Wertverluste der Sicherheiten und der Liquiditatsbedarf stiegen sprunghaft an. Der
unbesicherte Geldmarkt bot keine Madglichkeit, Liquiditat zu erhalten. Der besicherte

Geldmarkt ermdglichte zunehmend die einzige Chance fiir eine Refinanzierung™ der Banken.

Die ausschlieBliche Besicherung mit Staatsanleinen fand bei den Marktteilnehmern
unterschiedliche Akzeptanz. So wurden beispielsweise griechische und italienische Anleihen

riskanter eingestuft als deutsche.™

Die Lage der Geldmaérkte verbesserte sich erst wieder, als die Rettungsaktionen zur
Rekapitalisierung von Banken durch die Politik ausgefiihrt wurden. So entspannten sich auch
die Repo-Markte. Langere Fristen fur Repos, verbunden mit steigenden Umsatzen, waren

wieder moglich.

Besondere Beachtung sollte an dieser Stelle das von der Deutschen Borsen AG 2005
eingefihrte Euro GC Pooling finden. Dieses Instrument hat deutlich zur Lieferung von

handelbaren Vermogenswerten auf dem Repo-Markt wéhrend der Krise beigetragen.

Es zeigt sich zunehmend der Trend auf den Handel mit erstklassigen Staatsanleihen als

Besicherung auf den Repo-Mérkten.

2.3.3 Das Jahr 2009

GemaR einer Studie der EZB war der Euro-Geldmarkt seit 2007 um 5% ricklaufig. Der
Gesamtumsatz am Euro-Geldmarkt war das zweite Jahr in Folge ricklaufig, und zwar um
5 %. Am starksten war der unbesicherte Markt betroffen mit einem Umsatzeinbruch von 25%
und in einigen Segmenten sogar um 44%. Grund war die anhaltende Verknappung von
Liquiditat.

18 ..ist der Nettobetrag der Marktfinanzierung (der Umfang, in dem Marktfinanzierungen abztglich liquider

Aktive erforderlich sind, um einen Teil der illiquiden Aktivposten, also in erster Linie Kredite, zu
finanzieren.* Everling, O. und Theodore, S. 2008. Bankrisikomanagement: Mindestanforderungen,
Instrumente und Strategien fir Banken. Wiesbaden: Gabler, 2008. 146s. ISBN: 978-3834905123.

Vgl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M. 2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt:
BearingPoint, 2008. 22p. (zitiert am 2010.04.10.) Zu finden unter:< http://www.bearingpoint.de/media/
library_industry fs/0345 WP_EN_Study Repo_final web.pdf>
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Im Gegensatz dazu erholte sich der Umsatz im besicherten Markt um 5% im Vergleich zum
Vorjahr.*® Leichte Verbesserungen und eine Stabilisierung traten ein. Der Repo-Markt mit der
Abwicklung Uber zentrale Kontrahenten nahm dabei das tragende Segment im besicherten

Mark mit 41% des Gesamtumsatzes ein.*®

2.3.4 Das Jahr 2010

Laut des Euro-Geldmarkt-Berichts der EZB (ber das zweite Quartal 2010 hat sich der Umsatz
am unbesicherten Geldmarkt um 18% verringert. Dies ist auf die in den letzten Jahren
kontinuierliche Verschlechterung der Liquiditatsbedingungen und Effizienz des unbesicherten

Geldmarktes zurtickzufiihren.

Das Umsatzstarkste Segment bleibt weiterhin der besicherte Markt mit einem Gesamtzuwachs
von 8 %. Innerhalb des besicherten Geldmarktes liegt derzeit der Repo-Handelsanteil, welcher

von Central Counterparties (CCP) abgewickelt, bei 45%."'

Welche Zinsverdanderungen sich in der Zeit von 2007 bis 2010 auf dem Interbankenmarkt

ergeben haben, wird im néchsten Kapitel erldutert.

2.4 Zinsveranderungen wahrend der Finanzkrise auf den Repo-Markten

Im Interbankenmarkt ist die Hohe des Zinssatzes abhangig von der Laufzeit der einzelnen

Kreditgeschéafte. Je groRer die Laufzeit, umso héher das Kreditausfallrisiko.*®

> vgl. Deutsche Bundesbank. 2009. Erhebung tber den Geldmarkt des Euro-Wahrungsgebiets 2009. (online).
Frankfurt: Deutsche Bundesbank, 2009. 1-2p. (zitiert am 2010.06.10.) Zu finden unter:<
http://www.bundesbank.de/download/ezb/pressenotizen/2009/20090924.geldmarkt.pdf>

16 Vgl. EZB. 2010. Results of the Euro Money Market Survey 2010. (online). Frankfurt a. M.: European
Central Bank, 2010. (zitiert am 2010.22.10.) Zu finden unter; < http://www.ech.int/press/pr/date/2010/html/
pr100923.en.html>.

7 vgl. ebenda.
18 Vgl. Motte, L. / Czernomoriez, J. / Clemens, M. 2010. Zur Vertrauensékonomik — Der Interbankenmarkt in
der Krise von 2007-2009. Potsdam: Prof. Dr. Wilfried Fuhrmann, 2010. 44s. ISBN 978-3-9812422-3-2.

Siehe auch Tolkmitt, V. 2007. Neue Bankbetriebslehre: Basiswissen zu Finanzprodukten und
Finanzdienstleistungen. Wiesbaden: Gabler, 2007. 38-39. ISBN 978-38-349-0337-2.
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Fur den unbesicherten Markt und dort speziell fir Tagesgelder gilt als Referenzzinssatz im
Euro-Raum der EONIA (Euro OverNight Index Average), dagegen wir der EURIBOR als
Referenzzinssatz fir Termingeschéfte herangezogen. Der EUREPO ist der Referenzzinssatz

fur den Repo-Handel mit Staatsanleihen.™

Das Risikoverhéltnis zwischen EUREPO und EURIBOR fallt unterschiedlich aus. Vergleicht
man deren Zinssatze mit gleicher Laufzeit, ist der EUREPO-Zinssatz im Verhaltnis niedriger,
da Repo-Geschéfte mehr Sicherheit bieten. Ist der EURIBOR deutlich héher als der EUREPO

bei gleicher Laufzeit deutet dieser Zinsunterschied auf ein erhohtes Kreditrisiko.”

Vergleicht man die Zinsaufschldge des EONIA zum EUREPO bei einer Laufzeit von einem
Tag, sind groBere Aufschldge ab September 2008 bis Marz 2009 von bis zu 0,75%

aufgetreten. Erst danach kam es wieder zu leichter Entspannung.”*

2,5
2,0 -
1,5 o
1,0 4

0,5 -

0,0 —-"n-'\—-ﬂ q/\q\\ra\ﬂwfm-#%ﬂw\w(&

f\ﬁﬂkmw M‘w\l

-0,5

Zinsaufschlag als Prozentdifferenz

7

-1,0 G 7 T T v G T
1. Jan 07 1. Jan 08 1. Jan 09

Abbildung 2 Zinsaufschlag gegeniiber dem besicherten Tagesgeldhandel

Die Abbildung 2 * zeigt den Abstand zwischen EONIA und EUREPO mit einer Laufzeit von
einem Tag.

9 vgl. ebenda.

20 Vgl. Motte, L. / Czernomoriez, J. / Clemens, M. 2010. Zur Vertrauensokonomik — Der Interbankenmarkt in
der Krise von 2007-2009. Potsdam: Prof. Dr. Wilfried Fuhrmann, 2010.44-47 s. ISBN 978-3-9812422-3-2.

21 vgl. ebenda 63-64s.
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Besondere Auspragungen sind vor allem bei den Zinsaufschlagen des EURIBOR zum
EUREPO fur Termingeschafte zu verzeichnen. Ungeachtet der Laufzeiten kam es zwischen
August 2007 und September 2008 zu Aufschldgen bis zu 1,0%. Nach dem Konkurs der Bank
Lehman Brothers bis Anfang Dezember 2009 stiegen die Zinsdifferenzen bis auf 2,4%. Erst

danach wurden die Zinsdifferenzen wieder geringer.

Die Folgende Grafik veranschaulicht den Abstand zwischen EURIBOR und EUREPO

diverser Laufzeiten.*
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Abbildung 3 Zinsaufschlage im unbesicherten Geldhandel

Die Risikoaufschlage, die sich als Differenz zwischen dem EURIBOR und dem EUREPO
zeigen, sind so extrem angestiegen, dass die Kreditgeschafte zu teuer auf dem unbesicherten

22 Quelle: . Motte, L. / Czernomoriez, J. / Clemens, M. 2010. Zur Vertrauensdkonomik — Der Interbankenmarkt
in der Krise von 2007-2009. Potsdam: Prof. Dr. Wilfried Fuhrmann, 2010. 63 s. ISBN 978-3-9812422-32.

2 vgl. ebenda 64-65 s.

24 Quelle: Motte, L. / Czernomoriez, J. / Clemens, M. 2010. Zur Vertrauensékonomik — Der Interbankenmarkt
in der Krise von 2007-2009. Potsdam: Prof. Dr. Wilfried Fuhrmann, 2010. 64 s. ISBN 978-3-9812422-3-2.
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Markt waren. Nicht nur die Risikoaufschlage, sondern auch die geringere
Liquiditétsbereitstellung auf den unbesicherten Markten, fiihrte letztendlich zu einer

Verschiebung von unbesicherten auf besicherte Interbankenmarkte.

Wie die oben aufgefuhrten Ereignisse zeigen, hat die Finanzkrise eine erhebliche Auswirkung
auf Repurchase Agreements. Die Nachfrage nach einem sichereren Instrumentarium zur
Liquiditatsbeschaffung ist zudem gestiegen. Das Wort ,,Sicherheit” hat nunmehr eine ganz
andere Bedeutung bekommen. Forderungen nach einer effizienten Liquiditatsbeschaffung

werden groRer.

14
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3 Liquiditatsbeschaffung mit Repurchase Agreements in der

Finanzmarktkrise

3.1 Zur Bedeutung von Liquiditat fur Banken

Liquiditat bedeutet die F&higkeit eines Unternehmens zu allen Zeitpunkten die zwingend
falligen Zahlungsverpflichtungen uneingeschrankt erfiillen zu konnen.*

Hinzukommt, dass gerade im Hinblick auf Bankinstitute ein hohes Anspruchsniveau
vorausgesetzt wird, nach dem Zahlungsverzdgerungen etwa durch Liquiditatsengpésse in
keinem Fall toleriert werden. Auftretende Liquiditatsverluste die bis zur Zahlungsunfahigkeit
einer Bank reichen, konnen das Vertrauen zu anderen Banken sehr stark belasten und
Risikopramien fur die Liquiditatsbeschaffung enorm ansteigen lassen. Selbst nur Gerlichte
Uber das Bestehen einer derartigen Moglichkeit kénnen fiir den betreffenden Bankbetrieb die

schwersten Folgen haben.?®

Daraus ergibt sich, dass die Aufrechterhaltung der jederzeitigen Zahlungsfahigkeit” zur

strengsten aller bankbetrieblichen Nebenbedingungen gehort.?

Diese Forderung ist nur mit einer genauen Liquiditatsdisposition zu erreichen.

3.1.1 Liquiditatsbeschaffung mit Repurchase Agreements

Ein wichtiges Ziel fir Zentralbanken wahrend der Finanzkrise ist die Aufrechterhaltung der
Stabilitat des Finanzsystems.*

%5 \gl. Everling, O. und Theodore, S. 2008. Bankrisikomanagement: Mindestanforderungen, Instrumente und

Strategien fiir Banken. Wiesbaden: Gabler, 2008. 143 und 254 s. ISBN: 978-3834905123.

Vgl. Motte, L. / Czernomoriez, J. / Clemens, M. 2010. Zur Vertrauensokonomik — Der Interbankenmarkt in
der Krise von 2007-2009. 48 s. Potsdam: Prof. Dr. Wilfried Fuhrmann, 2010.44 s. ISBN 978-3-9812422-3-2.

Vgl. Everling, O. und Theodore, S. 2008. Bankrisikomanagement: Mindestanforderungen, Instrumente und
Strategien flir Banken.Wiesbaden: Gabler, 2008. 234ff.s. ISBN: 978-3834905123.

%8 Vgl. ebenda 256 s.

29 vgl. Samuelson, P. und Nordhaus, W. 2007. Volkswirtschaftslehre. Das internationale Standardwerk der
Makro- und Mikrodkonomie. Landsberg: Moderne Industrie, 2007. 747-748 s. ISBN 978-3636031136. Siehe

26
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Gerade in der jungsten Finanzmarktkrise konnten unabhéngige Investment Banken, die
keinen Finanzkonzernhintergrund haben, an den Refinanzierungsfazilititen der Federal
Reserve partizipieren. Dies ermdglichte Ihnen einen Umtausch ihrer an mit Hypotheken
unterlegten Wertpapiere gegen staatliche Schuldtitel, um diese wiederum fir ihre Repo-
Transaktionen zu verwenden.* Liquiditatsiiberlegungen stellen neben Ertragstiberlegungen
die wichtigsten Anreize fur den Abschluss von Repos dar. Liquiditat bedeutet gleichzeitig

Flexibilitat und reiht sich noch vor dem Ziel der Ertragsmaximierung ein.**

Als wichtiges Motiv sich anstatt anderer Mdglichkeiten, der Repurchase Agreements zur
Liquiditatsverbesserung in Finanzkrisen zu bedienen, kann die Tatsache angesehen werden,
dass bei einem echten Repo-Geschéft die Eigentumsrechte an den Wertpapieren nicht
aufgegeben werden missen: Da das Termingeschéft in der Regel fest datiert oder zumindest
mit einem bindend festgelegten Zeitraum bestimmt ist, bedeutet ein solches abgeschlossenes
Geschaft fur den Repo-Geber die gewisse Information (ber eine kinftige wertbestimmte
Auszahlungsverpflichtung und fir den Repo-Nehmer die analoge Gewissheit Uber eine

bevorstehende Einzahlung.*

Wahrend dementsprechend der Repo-Geber zum Riickzahlungszeitpunkt lediglich rechtzeitig
die weitere Finanzierung sicherstellen muss, hat sein Kontrahent das bei jedem Geldgeschaft

latent vorhandene Ausfallrisiko zu tragen.®

Schwieriger hingegen gestaltet sich die Sachlage bei unechten Repo-Geschaften: Unabhangig

von der bilanziellen Behandlung sieht sich hier der Repo-Geber einer Eventualverbindlichkeit

auch Schmidt, P. G. 2005. Institutionelle Strukturen und makodkonomische Stabilitat. Eine international
vergleichende Analyse. Tiibingen: Mohr Siebeck, 2005. 126 und 310 s. ISBN 978-3161482113.

Vgl. Knight, M. D. 2009. BIZ 78. Jahresbericht. (online). Basel: Bank fiir Internationalen Zahlungsausgleich,
2009. 141 p. (zitiert am 2009.20.10.) Zu finden unter: <http://www.bis.org/publ/arpdf/ar2008_7_de.pdf>.
ISBN 92-9197-362-9.

Fir diese Studie haben die Deutschte-, Dresdner-, DZ-, DVB-, Hypo Vereins- und die Commerzbank sowie
die Landesbank Hessen-Thirigen als auch die SEB AG teilgenommen. Vgl. Bake, W., Greifzu M. und
Oester, Ch. 2003. Prozessanalyse der Offenmarktgeschéfte der EZB / Deutsche Bundesbank aus Sicht
deutscher Markteilnehmer. (online). Frankfurt a.M. : BearingPoint, 2003. 2-3 p. (zietiert am 2010.20.10). Zu
finden unter: <www.aci-germany.de/7719-ZmlszZV9taWlldHIw ZT1lhcHBsaWNhdGIvbi9wZGYmbWVka
WFaWQIMTI4NDcmemVzh3VyY2VIdHIwWZT1nZW5lemFsIndlc291emNIX2IkPTMwMDY zJnJIc291cm
NIX3RhYmxIPWFjaV92X2FyY 2hpdmVfZnivbnQmemVzh3VyY2VZmIlbGRfaWQ9cHVibGIrY XRpb25f
aWQ-~de~HorizontalNavigation~download WissenArchive.html>

Vgl. Buschgen, H. E. 1998. Bankbetriebslehre: Bankgeschéfte und Bankenmanagement. Wiesbaden: Gabler,
1998. 230-231 s. ISBN 978-34-09 4-2077- 8.

% vgl. Hordahl, P./ King, M. 2008. Die Repo-Markte wahrend der Finanzmarktturbulenzen. 2008. 5 p. (Zitiert
am: 20.10.2010) Zu finden unter:< http://www.bis.org/publ/qtrpdf/r_qt0812e_de.pdf?noframes=1>
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gegenuber, die ihn jedoch nichtsdestoweniger zwingt, zum betreffenden Zeitpunkt oder
Zeitraum den vereinbarten Betrag an liquiden Mitteln bereitzustellen, was zwangslaufig zu

Rentabilitatsverlusten fihrt.

Der Pensionsnehmer eines solchen unechten Repo-Geschéftes hingegen sieht sich in einer
vergleichsweise besseren Position, da ihm die Entscheidungsfreiheit zusteht, je nach Bedarf
von seinem Ruckgaberecht Gebrauch zu machen und gegebenenfalls eine sichere Einzahlung

in seinen Liquiditatsplan aufzunehmen.*

Der Repo-Geber wird daher im Rahmen seiner Verhandlungsmacht versuchen, ein echtes
Repo-Geschéft abzuschlieBen. Der Verhandlungsspielraum wie auch die grundsatzliche
Entscheidung fur ein liquiditatsmotiviertes Repo-Geschéaft hangen jedoch davon ab, inwieweit
andere  Refinanzierungsmoglichkeiten bereits ausgeschopft worden sind, ob und
gegebenenfalls welche weiteren Alternativen mit welchen Spielrdumen zur Verfligung stehen,

und welche Kosten diese im Vergleich® zu den Repo-Geschéften verursachen wiirden.*®

Mdogliche Konstellationen wirtschaftlicher Problemlagen von Bankbetrieben in Kombination
der einzelnen Formen von Repo-Geschaften hier darzustellen, wirde allerdings leider den
Rahmen dieser Untersuchung bei weitem tbersteigen. Die bankpolitische Relevanz des Repo-
Geschéfts in Finanzkrisen dirfte aber auch hier zum Ausdruck gekommen sein.

Keine geringere Bedeutung aber dirfte die Liquiditatsmittelbeschaffung aufweisen, das zu
Repo-Geschaften im Interbankenverkehr fihrt. Hierdurch eréffnet sich den Banken ein Weg,
Wertpapiere voriibergehend zu liquidieren. Dass mit dieser Konstruktion Repo-Geschéfte den
Banken ein hervorragendes Instrument ihrer Liquiditatspolitik an die Hand geben, wird damit
einsehbar, und es Uberrascht nicht, dass Liquiditatstiberlegungen ein wichtiges Motiv fir den

Abschluss von Repo-Geschaften liefern.

% vgl. Biischgen, H.E. 1998. Bankbetriebslehre: Bankgeschafte und Bankenmanagement. Wiesbaden: Gabler,
1998. 785-786 s. ISBN 978-34-09 4-2077- 8.

Als Anhaltspunkt gilt Ublicherweise, dass ein Repo-Geschaft mit einer Lombardkreditaufnahme als
wirtschaftlich vergleichbar anzusehen ist. Und tatsachlich handelt es sich bei einem echten Repo-Geschaft
um eine lombardahnliche Situation. Lediglich im unechten Fall ist ein endgultiger Verkauf des ,,Repo-
Wertpapiers” als Resultat zumindest nicht auszuschlieen, so dass man eine derartige Mobilisierung von
Wertpapieren als eine Konstruktion ansieht, die zwischen einer Lombardierung und einem endgultigen
Verkauf einzustufen ist. Vgl. Swoboda. P. 1994. Betriebliche Finanzierung. Heidelberg: Physica, 1994. 31 s.
ISBN 978-37-908076.46.

Vgl. Riedl, G. 2008. Der bankbetriebliche Zahlungsverkehr: Infrastruktur-Innovationen und Wandel der
Zahlungsverkehrsabwicklung. Berlin: Springer, 2008. 143-144 s. ISBN 978-3790814521.
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3.2 Elektronische Repo-Handelsplattformen als Instrument flr die

Liquiditatsmittelbeschaffung in der jingsten Finanzkrise

Seit Ende der 90er Jahre haben sich die drei groRten Marktteilnehmer - BrokerTec, Eurex
Repo und die MTS Group via Automatic Trading System (ATS) als Repo-Plattformen

etabliert.*”

3.2.1 Central Counterparties (CCP)

Das ATS wird mittels Central Counterparty (CCP) ausgefiihrt, welche in diesem Fall als
unabhéngiges Clearing House fungiert. Das Clearinghaus verwahrt dabei die Wertpapiere
vom Repo-Geber.*® Euroclear, Clearstream und die Bank of New York gehéren zu den
groRten Clearing Hausern weltweit und unterstiitzen vor allem Banken dabei, ihre
Gegenpartei- und operativen Risiken zu senken.*®* CCPs haben vornehmlich die Aufgabe
Ausfallrisiken zu reduzieren, Anonymitat zu gewahren und den Automatisierungsgrad
(Straight Through Processing) zu erhdhen. Vertragsbeziehungen liegen nur noch mit dem

CCP vor, dadurch wird eine Zuriickverfolgung des Verkaufers vom Kéaufer unmdglich.*°

Der elektronische Markt hat wahrend der Finanzkrise im Jahr 2008 Liquiditat bereitgestellt,
da Banken gerade in der Krise bevorzugt tber CCPs Transaktionen durchgefuhrt haben.
Weitere Vorteile fir die Banken ergeben sich aus der Prozesskosteneinsparung, der

¥ vgl. Gast, F. und Plesser, A. 2004. The Electronic REPO Market 2004. (online). Frankfurt: BearingPoint,
2004. 5 p. (zitiert am 2010.15.10.) Zu finden unter: < www.aci-germany.de/7719-ZmlsZV9taW1ldHIw
ZT1hcHBsaWNhdGIvbi9wZGY mbWVkaWFfaWQ9IMjgyMTgmemVzb3VyY2VFdHIWZT1nZW5IcmFsnJl
€291cmNIX2IkPTI5NzU1InJIc291cmNIX3RhY mxIPWFjaV92X2FyY 2hpdmV{ZnlvbnQmemVzb3VyY 2V
ZmlIbGRfaWQ9cHVibGIrY XRph25faWQ-~de~HorizontalNavigation~download Wissen Archive.html>.

Hordahl, P./ King, M. 2008. Die Repo-Markte wahrend der Finanzmarktturbulenzen. 2008. 6 p.(Zitiert am:
20.10.2010) Zu finden unter:< http://www:.bis.org/publ/qgtrpdf/r_qt0812e_de.pdf?noframes=1>

% vgl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M. 2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt:
BearingPoint, 2008. 13 p. (zitiert am 2010.04.10.) Zu finden unter:< http://www.bearingpoint.de/media/
library_industry_fs/0345_WP_EN_Study_ Repo_final_web.pdf>

Vgl. Keuper, F. und Neumann, F. 2007. Finance Transformation: Strategien, Konzepte und Instrumente.
Wiesbaden: Gabler, 2007. 319-320 s. ISBN 978-3834905628.
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Reduzierung von Haircuts (Initial Margin) und Kapitalanforderungen nach Basel 1.

Voraussetzung dafir ist das Clearing tber eine CCP.*

Die drei nachfolgend aufgezeigten Handelsplattformen arbeiten mittels Central Counterparty

Systemen zusammen:

BrokerTec ist der Markfiihrer auf dem elektronischen Repo-Markt im Euroraum. Dieser
Anbieter konzentriert sich insbesondere auf Special Repos, welche Wertpapier-getrieben sind.

Die MTS Group, deren Hauptanteilseigner die London Stock Exchance ist, fiihrt auf dem
italienischen Markt mit ihren Services seit 2005, aber auch auferhalb des Heimatlandes
gewinnt das Unternehmen Marktanteile. Es bietet den Zugang zu vielen europdischen
Geldmérkten vereint auf einer Handelsplattform, was wiederum die Kosteneffizienz steigert.*

Eurex Repo hat enorme Umsatzzuwachse durch das im Jahr 2005 eingefiihrte Segment Euro
GC Pooling verzeichnen konnen. Gerade in der Finanzkrise unterstitzte das Euro GC Pooling
Banken mit Liquiditat. Euro GC Pooling hat nicht nur den Vorteile einer zentralen
Gegenpartei zu bietet, sondern dartber hinaus die Mehrfachnutzung von Repo-Sicherheiten,

4 Gemessen an den AuRenstanden ist

die zudem bei der EZB verpfandet werden kdnnen.
Eurex Repo die Nummer zwei im europdischen Repo-Markt. Zwei-Drittel des Volumens
basieren auf General Collaterals, nur ein Drittel entfallen auf Special Collaterals. Die
Handelsplattform fokussiert sich zum einen auf den Schweizerische Franken Repo- und zum
anderen auf den Euro Repo-Markt.** Die sogenannten Collaterals dienen ebenso als

Sicherheiten fur Refinanzierungen bei Offenmarktgeschéften der EZB.

“L vgl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M. 2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt:
BearingPoint, 2008. 20 p. (zitiert am 2010.04.10.) Zu finden unter:< http://www.bearingpoint.de/media/
library_industry_fs/0345_WP_EN_Study_Repo_final_web.pdf>

2 vgl. ebenda 30-31p.

*3vgl. Hordahl, P./ King, M. 2008. Die Repo-Markte wahrend der Finanzmarktturbulenzen. 2008. 13 p.(Zitiert
am: 20.10.2010) Zu finden unter: < http://www.bis.org/publ/qtrpdf/r_qt0812e_de.pdf?noframes=1>

* \gl. Gast, F. / Plesser, A. / Firnhaber, M. 2008. Repo and Collateralised Funding. (online). Frankfurt;
BearingPoint, 2008. 27-29 p. (zitiert am 2010.04.10.) Zu finden unter:< http://www.bearingpoint.de/media/
library_industry fs/0345 WP_EN_Study Repo_final web.pdf>
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Im néachsten Abschnitt wird das Liquidititsmanagement® mit der elektronischen
Handelsplattform EurexRepo am Beispiel der Schweizerischen Nationalbank (SNB)

veranschaulicht.

3.3 Liquiditatsmanagement Beispiel der Schweizerischen Nationalbank

Zusammen mit der Eurex Repo steuert die SNB seit 1999 ihre Geldpolitik bzw. ihre
Geldmenge uber die elektronische Handelsplattform Eurex Repo. In den Jahren 2008 und
2009 kam es durch die Finanzkrise zu steigender Nachfrage européischer Banken nach USD-
Liquiditat. Die SNB reagierte daraufhin mit der Bereitstellung von vier Milliarden US-Dollar
uber den Eurex Repo-Markt. Durch koordinierte und standardisierte Repo-Auktionen wurde
weiterhin ~ USD-Liquiditdt zur Verfugung gestellt. Bis heute hat sich das
Fremdwahrungsvolumen der SNB auf dem Interbanken-Repo-Markt, darunter USD und

EUR, mehr als verdoppelt.

Grolles Interesse zeigt sich zudem in der Transparenz von Effekten bei besicherter
Finanzierung fur die Marktteilnehmer. Die Vergleichbarkeit kann ins Besondere mit
vordefinierten General Collateral Baskets erreicht werden, die Wertpapiere gleicher Gattung
sowie Menge darstellen und zudem standardisierte Laufzeiten haben. So hat nach Aussagen
der Eurex Frankfurt AG der im Herbst 2008 eingefihrte EEAFI GC Basket fir die

Stabilisierung der Finanzmarkte deutlich beigetragen.*®

45 Zielsetzung des Liquiditatsmanagements ist die Minimierung der Liquiditatskosten unter der

Nebenbedingung der jederzeitigen Zahlungsfahigkeit“ Everling, O. und Theodore, S. 2008.
Bankrisikomanagement: Mindestanforderungen, Instrumente und Strategien fir Banken.Wiesbaden: Gabler,
2008. 256 s. ISBN: 978-3834905123.

Vgl. Hartmann, D. und Flesch, M.-A. 2009. Eurex Repo als Bindeglied im Liquiditdtsmanagement
der Zentralbanken. (online). Frankfurt: Eurex Xpand, 2009. 5-6 p. (Zitiert am 2010.30.10.) Zu finden unter: <
http://www.eurexchange.com/download/documents/publications/d_xpand_200904.pdf>
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4 Schlusswort

Vergleicht man in den Krisenjahren 2007 bis 2009 den Interbankenmarkt, hat der besicherte,
im Gegensatz zum unbesicherten Geldmarkt, deutlich an Marktanteil gewonnen. Es zeigte
sich zudem, dass Banken ihr Geld auf dem unbesicherten Markt zum Teil nur noch fiir kurze

Zeitrdume verliehen haben und sich der Fokus eher auf Overnight Transaktionen richtete.

Die Liquiditatsengpédsse der Banken wahrend der Krise haben zu einer Verlagerung ihrer
Geldmarkttransaktionen auf dem besicherten Geldmarkt gefiihrt. Das Umsatzwachstum auf
den Repo-Markten konnte sich, in Anbetracht der Entwicklung der letzten Jahre, fortsetzen.
Grinde fur diesen Trend bieten unter anderen elektronische Handelsplattformen, die mittels
zentraler Kontrahenten das Sicherheitsmanagement deutlich starken sowie einen

automatischen Tausch von Wertpapieren und Geld ermdglichen.

Als innovativ galt insbesondere in der Krise das Euro GC Pooling, welches bis heute eine
moderne Ldsung fur den Repo-Markt ist und fur ein effizientes Liquiditdtsmanagement im
Interbankenverkehr eingesetzt werden kann. Das Euro GC-Pooling, welches von der
Deutschen Borse initiiert wurde, kann durchaus als Meilenstein zur Vereinfachung und
Automatisierung der Sicherheitspolitik von Banken, derzeit in Europa, vielleicht jedoch in
naher Zukunft weltweit, bezeichnet werden. Die Bindelung von Sicherheiten bietet zudem

die Mdglichkeit, die Anzahl der Marktteilnehmer am Repo-Handel zu erhéhen.

Repurchase Agreements konnten in Landern, in denen derzeit kein besicherter Geldmarkt
existiert, fur mehr Liquiditdt sorgen. Daher wére die Implementierung einer einheitlichen
elektronischen Handelsplattform auf internationaler Ebene von hoher Bedeutung. Diese
ermogliche nicht nur eine groliere Diversifizierung von Vermdgenswerten als Besicherung flr
etablierte Banken im Repo-Handel, sondern garantiere einer Vielzahl von unterschiedlichen
Finanzinstituten an einem besicherten Geldmarkt und damit geschitzterem System zu

partizipieren.
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Abkurzungsverzeichnis

BIS

CCP

ECB

EONIA

EUREPO

EURIBOR

FED

GC

ICMA

oTC

REPO

STP

Bank of International Settlements

Central Counterparty

European Central Bank

Euro Overnight Index Average
Benchmark Rate of the Euro Repo Market
Euro Interbank Offered Rate

The Federal Reserve Bank of the U.S.
General Collateral

International Capital Market Association (formerly ISMA)
Over-the-Counter

Repurchase Agreement

Straight-Through-Processing
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ABSTRACT

Business process management - BPM is one of the important elements of a process-
driven organization that is perceived as a summary of the processes themselves more or less
follow-up. Adjustment and control of these processes we can affect very significantly the
operation of the organization, efficiency, flexibility and so on. BPM cannot do without the
technica and information support systems and advanced technologies. Such systems are
usually part of the overall corporate information system. In this paper we give the definition
of information technology management needs for proper and effective functioning of the
BPM, and use of information systems and technologies in increasingly complicated
managerial processes.

UvoD

Manazment podnikatel’skych procesov (BPM) je jednou z dolezitych zloziek procesne
riadeng organizacie, ktor0 vnimame ako suhrn procesov na seba viac, ¢i meng
nadvézujdcich. Korigovanim ariadenim tychto procesov. mbdzeme vel'mi vyrazne
ovplyviovat chod organizécie, efektivitu, flexibilitu apod. BPM sa vsak nezaobide bez
technickgl ainformatngj podpory modernych systémov atechnol6gii. Takéto systémy su

budeme venovat definovaniu potreby riadenia informacnych technolégii pre spravne
aefektivne fungovanie BPM, a pouzivanie informacnych systémov atechnologii v ¢oraz
komplikovanejsich manazérskych procesoch.

MANAZMENT INFORMACNYCH SYSTEMOV

Informa¢né systémy, v podnikovom ponimani, S0 néstroje, ktoré dlUzia na
zabezpecenie chodu podnikov, organizacii, divizii, jednotiek aich zloziek. Zabezpetenim
chodu sa v pripade informacnych systémov mysli generovanie informécii, potrebnych pre
existenciu, prevadzku arozvoj uvedenych celkov. Proces poskytovania informécii sa sklada
z celého radu vzg omne nadvazujUcich avzg omne stvisiacich ¢innosti, ktorych vysledkom su
informéacie pre proces riadenia celku, alebo jeho c¢asti v potrebnom ¢ase, v potrebnom

YIng. Mgr. Milos Bodis, KIM, FPM, EUBA, milosbodis@gmail.com, $kolitel’: doc. Ing. Mojmir Kokles, PhD.

1



mnozstve av aktudlnom stave, tak aby sa tato informécia mohla pouzit’ pre kvalifikované
rozhodnutie, ako nagvyznamngsi ¢lanok celého procesu riadenia. Informacné systémy
podporuj il manazérsku &innost’ dvomi spésobmi?:

- umoziuju manazérom pochopit komplex vzt'ahov medzi riadenou organizaciou
(alebo jg castou) aokolim. Pre riadenie sl potrebné relevantné informacie
o konkurencii, olegidativnom prostredi avladnych aktivitach, o bankach,
o dodavatel'och aodberateloch produkcie, o zivotnom prostredi apod. To
znamena, ze informacneé systémy by mali poskytovat’ tzv. spravodajske informécie
(Intelligence Information) o vplyve okolia na riadenu organizéaciu, a zaroven i tzv.
vergné informécie (Public Information) o vplyve organizécie najeg okolie.

- manazérom na réznych drovniach organizacnej hierarchie umoznuju rozhodovanie
ariesenie problémov pri riadeni organizacie. Pri tom informacné systémy musia
manazérovi ha urcitgy drovni riadenia dodavat’ informécie pre neho relevantné.
Vrcholovi manazéri formuluju aoptimalizuju dlhodobé plany arobia strategické
rozhodnutia, a nemdzu sa zaoberat’ detailnou operativou. Manazéri stredng Urovne
riadenia implementuju akonkretizuju strategické rozhodnutia vrcholového
manazmentu arobia strednodobé rozhodnutia. Manazéri na nagnizse Urovni
riadenia vytvaraju a objektivizuju plany, robia operativne denneé riadenie ¢innosti.

RIADENIE PODNIKOVYCH PROCESOV?

Vyvoj od mechanistického ponatia organizécie ku organistickému je sprevadzany
vyznamnymi zmenami v informacnych technologiach a informacnych systémoch, meni sa
informacna paradigma podniku, ktora zasadne meni filozofiu riadenia a komunikécie
v podniku.* Rozvoj podniku je v sGcasnosti podmieneny neustdlou reakciou na meniace sa
ekonomické prostredie, vyvoj vyrobnych, informacnych a komunika¢nych technol 6gii. Medzi
reakciou podniku na meniace sa ekonomicke prostredie, vyvoj vyrobnych, informacnych a
komunikacnych technolgii nazyvanou re-engineering podnikovych procesov a tvorbou IS je
Uzka vazba podmienena vazbou informacii na riadiace procesy.

Jednou z charakteristickych ¢t sicasného vyvoja podnikove sféry je procesna
organizécia podnikov a jg vysoka flexibilita. Procesny pristup podporuje posun od
Struktarovaného k objektovo orientovanému pristupu pri modelovani systémov organizacie,
ktory kladie dbraz na organizéciu podniku podra podnikovych procesov, prestupujucimi
funkénymi Gtvarmi a podnikovymi zdrojmi.> Pomocou objektového pristupu sa objasiuje
vnutorna ¢innost” podniku, jeho procesy, vyrobky, sluzby a zdroje a ich vzgomné zavislosti.
Re-engineering podniku a tvorba IS sl paralelné a tesne prepojené cinnosti. Model
produkéného systému a model IS je tesne prepojeny, su vytvorené rovnakymi prostriedkami a
ich sty¢né prvky (objekty, stavy, vazby) si presne zodpovedajl. IS podniku podrobnejsie
rozvadza jeho informacné objekty, ich stavy a metddy a vytvara z nich technologicky
samostatny systém. Ziaden podnikovy proces neprebieha optimane, pokial neméa riadené
toky informacii pomocou informacného systému a znalostné toky spojené s priamou
dodavkou znalosti do a z procesu.

2Kokles, M. - RomanovaA.: Informatika. Sprint vfra, Bratislava 2007

% Doplnené a spracované podra: Cabrunova, A.: Systém vychovy a vzdelévania profesiondnych informacnych
pracovnikov pre informa¢ni spolocnost’. Legislative aspects of development of information society. UNESCO-
Ministry of Education of the Slovak Republic, Bratisava 1997

*Vodaek, L. — Rosicky, A.: Informagni management. Management Press, Praha 1997

® Duben, J.: Objektové modely podniku. Grada, Praha 1996
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Predpokladom Uspesného riadenia podniku s IS/IT je integrécia riadenia podnikovych
procesov s riadenim 1S/IT. Néastrojom tejto integracie je systémova integracia podniku —
komplex cinnosti, ktoré smeruju k integracii jednotlivych komponentov IS a IT a externych
sluzieb do integrovaného informacného systému (IPIS) podniku. Jg cielom je podporit
riadeni e arozhodovanie na vietkych urovniach podniku. Zakladom integrécie podnikového IS
jeintegrécia podnikovej aintegraine stratégie, ktora prebieha na niekor’kych trovniach:®
1. integréciavizii,

2. integracia podniku s okolim,

3. integréciainternych podnikovych procesov,

4. technologickaintegrécia

Nastrojom systémovej integrécie je metainformacny systém.

INTEGROVANE PODNIKOVE INFORMACNE SYSTEMY

Pracuju na baze ngimoderngjsich informacnych technol6gii asi hlavnym néstrojom
pomocou ktorého mozno identifikovat’ zmeny v hospodarskom prostredi, analyzovat’ ich a ¢o
najrychlgisie im spravanie podniku prispdsobit. Vyznam informacii atym g vyznam
informacnych systémov atechnologii neustale rastie g pri vnutropodnikovom riadeni. Aby
bol manazment schopny pruzne prispésobovat’ podnik meniacim sa podmienkam okolia, musi
byt informacny systém schopny svel'mi kratkou odozvou poskytovat' informécie o stave
avyvoji vsetkych zdrojov anakladov podniku, rentability jednotlivych hospodérskych
stredisk, vyrobkov asluzieb, ato v roznych ¢asovych obdobiach. Architektira integrovaného
podnikového informasného systému sa sklada z nasledujicich Gasti’: transakéné systémy
(TPS), manazérske informacné systemy (MIS), exekutivne informacné systémy - na podporu
vrcholového riadenia (EIS), kancel&rske informacné systémy (OIS) a systémy na el ektronicku
vymenu da (EDI). Byvau v nom zahrnuté g d’asie podporné IS. TPS zabezpecuje Utvary
operativneho riadenia a prevadzky a je silne zavidy od charakteru podniku. Riadenie podniku
nataktickej Urovni pokryvajuce ekonomické, organizacné a obchodné hradiska je organizacne
zabezpecené prostrednictvom MIS. EIS zabezpecuje strategické riadenie vrcholového
manazmentu. Vyuziva informécie z TPS, MIS a externych informa¢nych zdrojov. IS na
podporu rozhodovania (DSS) sa pouzivaju na podporu taktického g na podporu strategického
riadenia. OIS zabezpecuje informacnu podporu kancelérskych prac a timove prace, st to
systémy na automatizaciu vykonu rutinnych ¢innosti riadiaceho manazmentu a spravneho
aparétu. DOlezita tlohu v zabezpeceni komunikacie podniku s okolim maEDI.

SGcasnd interdisciplindrna a multidimenziondna koncepcia systémove integracie je
postavena na styroch koncepciéch: 1. procesy, oblasti a zdroje podnikového riadenia, 2. obsah
a Urovne systémove integréacie, 3. rozvoj integrovaného IS/IT a 4. integrovany systém
riadenia 19/1T®. Z hradiska riadenia procesov je najdolezitejsia prva koncepcia, pretoze
zarad'uje 1S/IT medzi ostatné podnikoveé zdroje a procesy a ukazuje ich vzgomné vztahy.
Z hradiskariadeniaaintegracie IS/IT jeto tretia a stvrta koncepcia.

® Vorisek, J.: Strategické fizeni systému a systémova integrace. Management Press, Praha 1997

’ Spracované podra: Kokles, M. - RomanovaA.: Informatika. Sprint vfra, Bratislava 2007. 5

8 Vorisek, J.: Integrace podnikovych procesu a znalosti. Systémova integréacia 2000. Zilinska univerzita, Zilina
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INTEGRACIA RIADENIA PODNIKOVYCH PROCESOV SRIADENIM IS/IT

Riadenie podniku s pomocou IS/IT umoziuje integrécia riadenia podnikovych
procesov s riadenim IS/IT. T&o integracia sa zabezpecuje stvordroviiovym modelom
riadenia’: 1. podniku na strategickej drovni, 2. podnikovych procesov, 3. informatickych
dluzieb, 4. informatickych zdrojov. Riadenie podnikovych IS/IT ovplyviuje cely rad
problémov, ¢im sa do systémove integracie zarad'uju stde noveé typy Urovne integracie, ku
ktorym patri g integrécia podnikovych znalosti a IS/IT — prepojenie individudnych znal osti
zamestnancov a akumulovanych podnikovych znalosti. Znalostny manazment sa stava
integrujacim nastrojom vsetkych podnikovych aktivit, ktoré sivisia so spracovanim
informécii a znaosti, Tudského kapitdlu, podnikove filozofie, kultary a d’asich novych
hodnét. Hlavnym cielom manazmentu znalosti je strategicka aplikacia intelektudneho
kapitadlu podniku. Uspesné podniky prestivajil v sii¢asnosti svoju pozornost’ na poznatky: na
ich vznik, transformaciu, spésob ukladania, vyber, spracovavanie, vyuzivanie a hodnotenie
nakladov na ich efektivitu a d’asi rozvoj. Riadenie znalosti sa stdva slcastou riadenia
podnikov a organizacii. Manazment znalosti meni procesy a informacné systémy organizécie
a Vv sividosti s tym sa riesia také problémy ako integrécia manazmentu znalosti do IPIS,
znalostna stratégia podniku, typy znalosti, ich stvidosti a prakticky vyznam pre podnik,
podnikovy znalostny systém ajeho vazby nainformacné systémy, technol 6gie pre manazment
znalosti a spdsob ich integracie do informacnych systémov, Tudsky aspekt manazmentu
znalosti, ako motivovat’ k odovzdévaniu znaosti, znalostni pracovnici, znalostné komunity
atd’.

V znalosthom manazmente v sti¢asnosti existuje viacero pristupov k rozpracovavaniu
manazmentu znalosti: teoreticky, ktory sa zameriava na definovanie znalosti a jg typologiu,
systémovy riesi budovanie systému spravy a riadenia znaosti, organizacny zabezpecuje
znalostnych pracovnikov a organizaciu znalostnych komunit, personany je postaveny na
potrebe prace s 'udmi a ich motivacie k odovzdavaniu znaosti, technicky zabezpecuje
podpornu rolu technologii pre spravu znalosti a procesny povazuje za zéklad znalostného
manazmentu v organizécii znal ostny manazment znal ostne intenzivnych procesov.*°

Okolo podnikovych procesov existuju informacné toky podporované informacnymi
systémami. V podniku viak existujl tzv. znalostne intenzivne procesy™, okolo ktorych
existuju znalostné toky. K tymto procesom patria predovsetkym: proces tvorby a aktuaizécie
stratégie, proces planovania a monitorovania vykonnosti, proces vyvoja navrhu produktov a
sluzieb, proces riadenia obchodng a partnerskej siete a proces sut'azivého spravodajstva.
Riadenie znal ostnych tokov okolo znalostne intenzivnych podnikovych procesov je zakladom
znalostného systému. Systém komunikéacie informacného a znal ostného obsahu, prepojeny na
podnikové procesy, je predpokladom aktivneho a profilovaného odovzdavania relevantnych
informécii a znalosti v organizécii. Nastrojom efektivneho fungovania systému znalosti
podniku je IPIS, podnikovy intranet, datovy sklad a funkcny organizacno-komunikacny
model. Podl'a znalostného manazmentu riadenie a sprava znalostnych zdrojov a znalostnych
tokov v organizécii je v kompetencii znalostnych pracovnikov, ktori zachytéavaja znalosti,
zaznamendvaj U ich, zasadzuju do kontextu a riadia toky znalosti v organizécii*2.

°Vorfsek, J.: Model SPSR —model fizeni podnikové informatiky. Sl 2001. Zilinsk& univerzita, Zilina 2001

19 Davenport, T. H. - Prusak, L.: Working Knowledge: How organizations manage what they know. Harvard
Business School Press. Boston 1998

1 Hujnak, P.: Znalosti v akci — kde se znalosti prosazuiji nejvice. Systémova integrécia 2002. Zilinska univerzita,
Zilina 2002
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PROCESNA INTEGRACIA A BPM

Kracovym prvkom procesng integrécie je poznanie, 7ze z vertikdng tradicng
funkéng organizécie Tudskych c¢innosti prechadzame na horizontalnu organizaciu
integrovanych procesov, ktoré sa tiahnu naprie¢ organizéciou Pudskych ¢innosti. Zmena
filozofie v podobe nasadenia integrovanych procesov (BPM) sa prejavi napriklad g v tom, ze
pri hodnoteni efektivnosti prestaneme klast dbraz na funkcie podniku, ktorymi si napr.
logistika, Uctovnictvo, sprava maetku alebo administrativa. Na efektivnost biznisu sa
zatneme pozerat’ prostrednictvom hodnotenia podnikovych procesov a sluzieb, ktoré tieto
procesy realizuju. Zacneme hodnotit’, ako dlho nam trvalo spracovanie faktury, vytvorenie
zmluvy, spracovanie staznosti, oprava zariadenia. Ale ¢as nebude to jediné, ¢o nas bude
zaujimat, budd to g néklady na vykonanie procesu, kvalita vystupov, spokojnost s
poskytovanou sluzbou a mnohé d’asie. Spojenim BPM a IPIS prichddzame k novej faze
riadenia procesov - automatizovanému vykonavaniu dynamickych biznis procesov. Takto
riadené procesy umoznuju zapracivat’ zmeny a kontinualne zvysovat’ efektivnost’ procesov v
ramci organizacie. Pre Uspech komeréng organizécie je kI'licové mat’ optimalizované tzv.
biznis procesy, t. j. z&ladné oblasti svojg c¢innosti. V cielovom stave je vyhodné, ak
organizécia ma 80 % biznis procesov dobre popisanych v procesnych modeloch,
optimalizovanych z pohladu ¢asu, zdrojov anakladov a automatizovanych s primeranou
mierou l'udskej interakcie. Biznis procesy ,riadid* zivot organizécie definovanym sposobom a
zhromazd'uj statistiky o priebehu cinnosti. Cely biznis proces manazment matieto casti*>:

vytvorenie procesnych modelov sticasného stavu biznis procesov v organi zacii

prvotna optimalizécia podporena simuléciou zmien s cielom vylepsit zdkladné
procesy

detailny optimalizovany procesny model

export modelu do runtime prostredia procesného servera

prevadzka automatizovanych biznis procesov a zber statistik

vyhodnotenie, simulécia a odstrédnenie nedostatkov

Uprava a optimalizacia procesného modelu

NP

Noookw

Riadenie procesov umoziuje spustar’ procesy opakovane a merat’ ich vykonnost
prostrednictvom definovanych metrik kazdého procesu. Vysledok procesu sa posudzuje z
pohradu jeho cielov. Ked'ze procesy prechadzaju ¢asto celou organizéciou, ma ich riadit
procesny manazér. Vlastnik procesu je garantom za proces, ma pravomoc a zodpovednost’ za
celkové vysledky procesu. Organizatne mozu byt sicastou procesu g aktéri z viacerych
réznych c¢asti Struktiry organizécie. Riadenie procesov je tak zriedkavo liniové, a tento
zasadny rozdi€l je potrebné désledne komunikovat” a pochopit’.

ZAVER

Informacné prostredie podnikov preslio v poslednych rokoch pod vplyvom vyvojalS a
IT vyraznymi zmenami. ISalT sastai nazéklade systémove integrécie integrdlnou sti¢astou
podnikovych procesov a podnikovych zdrojov, néstrojom efektivneho riadenia podniku. Od
zachytenia sti¢asnych trendov v budovani IPIS podniku, ktoré rozsiruja systémovu integraciu
o0 integréciu podnikovych znalosti alS/IT, zavisi d'asia budicnost’ ich fungovania.

13 Jan&, R.: Vyznam BPM preriadenie I T. Casopis eFOCUS, 3/2008
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RIADENIE VZTAHOV SO ZAKAZNIKMI V PROGRAME
OMEGA

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT IN THE
PROGRAMM OMEGA
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Key words:
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Abstract

CRM systems have recently become a very important tool for effective corporate governance
and customer relations. The company is constantly trying to come closer to customers and a
way for them to create new, quality service. Another advantage of introducing CRM system is
that it reduces employee ignorance about customers. In today's time each employee has access
to all customers and information about them, and only through the use of simple functions,
which can easily remember. An employee can add this information to their knowledge and
observations and thus improve the entire chain of customer relationship management.
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Uvod

Ciel'om kazdého podniku je generovat’ zisk a ziskat’ ¢o najvacsi pocet zékaznikov. Podniky sa
snazia o ziskanie dobrého mena medzi odberateI'mi, dodavatel'mi, inymi podnikmi a aj medzi
organmi Statnej spravy. Sucasnd situdcia na globalnych trhoch donutila podniky venovat
vacSiu pozornost’ riadeniu vztahov so zdkaznikmi. Je to dolezité najmi preto, lebo len
spokojny zékaznik je dobry zakaznik, ktory sa na dany podnik obrati bez problémov viac krat
S plnou doéverou.

Len kvalitne riadené vzt'ahy so zakaznikmi umoziuji dosahovat’ podniku zisk a zvySovat
tym svoju trhova hodnotu. Preto sa v sicasnej dobre venuje pozornost’ problematike CRM —
riadenia vztahov so zékaznikmi. Podnik musi byt schopny najst’, prildkat' a udrzat si
spravnych zékaznikov. Medzi tychto zakaznikov patria taki, ktori su ochotni kedykol'vek sa
obratit’ na podnik so svojimi poziadavkami a zdkaznici budi mat istotu, Ze sa im vyhovie
V najkratSom case a kvalitne.

Len spolocnost, ktora je pokrytd kvalitnym informaénym systémom je schopna
konkurencieschopnosti. Existuje mnozstvo firiem, ktoré st na trhu a ponukajii rovnaké
produkty alebo sluzby, preto je nutné nie¢im sa odliSovat’. Podniky sa odliSuji tym, ze maju
zavedeny systém CRM, ktory im pomaha pri zabezpecovani lepSich vzt'ahoch so zékaznikmi.

TEORETICKE SPRACOVANIE CRM

CRM je vprvom rade sucastou celkovej stratégie podniku zameranej na poznavanie
zékaznikov, posilnenie ich lojality, podnietenie ich zdujmu o d’alSie produkty a sluzby, ¢i
urenie skupiny najproduktivnejSich zakaznikov, ktorym potom moéze byt poskytnuta
osobitnad starostlivost. Systémy CRM boli vyvinuté na to, aby pri sprdvnej aplikécii
umoznovali porozumiet’ velkému mnozstvu individualnych zakaznikov, prisposobit’ ponuku
ich potrebam a prianiam, poznat’ a riadit’ ich hodnotu pre spoloénost’z.

Riadenia vztahov so zdkaznikmi vzniklo spolu S vyvojom marketingu. Skimanie
marketingovych procesov sa zacalo az po skonceni priemyslovej revolicie. V tej dobe bol
centrom zaujmu masovy trh. Prvykrat v historii bolo mozné vyrabat lacno, ¢o viedlo
k nadvyrobe. Postupne masovy trh menil svoj charakter, stival sa stale osobnej$im
a transformoval sa do priameho marketingu, kde sa v niektorych pripadoch staval cielom
jediny zékaznik®. V tomto prostredi si vyrobcovia a predajcovia zacali evidovat’ zoznamy
svojich zékaznikov a vznikali tak ich zdkaznicke databazy. Riadenie vzt'ahov so zdkaznikom
vychadza z udrziavania a prevadzkovania zakaznickych databaz’.

Spoloc¢nosti si uvedomuju, Ze na ziskanie alebo na udrZanie konkurencnej pozicie nestaci
len vyrabat’ kvalitné tovary a sluzby. NajdoleZitejSou sa stava starostlivost’ o zakaznika, ¢im
sa maximalizuje zisk podniku.

,,» Customer Relationship Management “ ( CRM ) je interaktivny proces, ktorého cielom je
dosiahnutie optimélnej rovnovahy medzi firemnou investiciou a uspokojenim zékaznickych
potrieb. Optimum rovnovahy je determinované maximalnym ziskom obidvoch stran”.

CRM je ,, zakaznicky orientovand podnikatel'skd stratégia s cielom o maximalizaciu
ziskovosti, obratu a zakaznickej spokojnosti. Na podporu dosiahnutia tohto ciela CRM

% Kokles, M., Romanova, A., Sudzina, F.: Systémy na riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi v obchodnych podnikoch,
In Nova ekonomika: vedecky ¢asopis Obchodnej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave, Nové Zamky:
Cranium, jun 2005, ISSN 1336-1732, s. 50 - 56

® Lehtinen, J.: Aktivni CRM — Rizeni vztahii se zakazniky. Grada, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1814-9, s. 18
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obsahuje tieto funkcie: predaj, marketing, sluzby zakaznikom, skolenia, profesionalny rozvoj,
manazment vykonov a rozvoj l'udskych zdrojov" .
Na dosiahnutie tohto optima je vytvorenie partnerskych vztahov so zakaznikmi. Z uvedeného
mobzeme konStatovat, ze dochadza k vzajomnej interakcii medzi dvoma stranami.
Dodavatel'ska strana na jednej strane a na strane druhej je odberatel’ alebo zdkaznik. Takyto
vztah prechadza jednotlivymi vyvojovymi etapami od nadviazania kontaktu, cez rozvijanie
vzt'ahu az po jeho ukoncenie. NajdolezitejSim ciel'om obidvoch stran je maximalizacia zisku.
Starostlivost’ o zdkaznikov zahfia:
- Trvall aktualizaciu zékaznickych potrieb, motivacii a zvykov
- Kvantifikaciu prinosov zékladnych funkcii CRM - marketingovych, predajnych
a servisnych aktivit
- Vyuzivanie zakaznickych znalosti a skusenosti pri inovacii pontkanych produktov
- Integraciu modernych ndastrojov umoznujucich podporu zakaznickych potreba
kvantifikaciu prinosu CRM
- Trvalé udrzovanie rovnovdhy medzi marketingovymi, predajnymi a servisnymi
aktivitami s cielom maximalizacie zisku'.
KIacovymi ulohami pri zavadzani CRM su:
- Zmena pohl'adu na uzatvarany obchod so zdkaznikom
- Prechod od produktového vnimania marketingu k zadkaznickemu ponatiu
Cielom CRM stratégie je vytvorenie dlhodobého a prinosného vztahu s perspektivnymi
skupinami zakaznikov. Spravne vybudovana a na mieru zostavena CRM stratégia je zakladom
uspechu vztahu so zdkaznikmi. Spolo¢nost’ ma vacsiu flexibilitu pri uprave procesov
a nastaveni v zavislosti od technologickych, & ekonomickych zmien®,

FAZY CRM

Fazy CRM suvisia s jednotlivymi ¢astami obchodného cyklu a som zivotnym cyklom
zékaznika. Vztah so zakaznikmi moézeme rozdelit do niekolkych etdp, pocas ktorych
vznikaju a uskuto¢niuju sa jednotlivé procesy, aktivity.

Prvou etapou identifikacia. Podnik identifikuje, vybera achce zaujat' tych zakaznikov,
ktorym ma zmysel produkt alebo sluzby ponuknut. Ide tu o prvy kontakt s potencidlnym
zdkaznikom. Patria sem marketingové aktivity. Uspech sa da dosiahnut’ jedine segmentaciou
trhu. Podnik musi mat’ jasno vtom, komu aaké produkty pontka. Do tejto fazy patri
napriklad — riadenie kampani. V tejto faze hra hlavnt tlohu kooperacna Cast’. Operacné Cast’
sa vyuziva voddeleni obchodu a vV niektorych pripadoch aj u pracovnikoch v teréne.
Analyticka cast’ je vyuzitd pri naslednom spracovani informacii, ktoré boli ziskané
marketingovym prieskumom a umoziiuji néasledné Upravy v kampaniach. Druhou fazou je
ziskanie zakaznika. AK Vv podniku efektivne vyuzili prvii fazu, dochadza k ziskaniu
zakaznika a uzavretia kontraktu. Po podpisani kontraktu dochadza k fakturacii a naslednej
platbe za poskytnuté produkty alebo sluzby.

Po zaplateni faktiry nastupuje faza dodania produktov alebo sluzieb, dohodnutych v zmluve.
Pocas tejto fazy dochadza k viac alebo menej rozsiahlym procesom, ktoré je tiez nutné
zachytit' informacnym systémom. Ide tu o logistické procesy, ako dodavka tovaru, ¢i
registracia platieb.

Kone¢nou fazou celého procesu je poskytnutie servisu alebo podpory. Ide o sluzby
poskytované v zarucnej dobe a zaroven aj o mimozaru¢né sluzby. V tejto faze dochadza

® http://en.wikipedia.org/wiki/Customer_relationship_management, 22.3.2008
" Chlebovsky, V.: CRM fizeni vztahii se zakazniky. Computer Press, Brno 2005, ISBN 80-251-0798-1, s. 23
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k aktualizovaniu informacii o zdkaznikoch, produktoch a sluzbach a k udrzaniu a rozvijaniu
vztahu so zdkaznikmi®,

V uvedenych fazach CRM sa sroznou mierou uplatiiuji rézne procesy CRM
( marketing, obchod, servis ) realizujuce obchodny cyklus. V prvej faze sa uplatiiuju
marketingové a Ciastoéne obchodné procesy, v druhej faze sa uplatiuji len obchodné procesy.
Vzt'ah so zakaznikom nie je staticky. V priebehu jednotlivych faz sa meni aj znalosti
zakaznika o pontikanych produktoch. Pokial’ bude podnik reagovat’ podl’a meniacich sa
potrieb zédkaznika, ma nadej, zZe sa kontrakt uzavrie. Preto je dolezité prepojenie procesov
CRM, technolégie CRM a znalosti aktualizovanych v jednotlivych fazach CRM. Riadenie
znalosti o zakaznikoch tvori neodmyslitel'nt a integralnu cast CRM. Doévodom je to, ze ked’
chce byt podnik zdkaznicky orientovany, potrebuje mat’ kvalitné informécie o zdkaznikoch
a jeho potrebéchlo.

FUNKCIONALITA CRM

Hlavnou ulohou CRM je podpora obchodnych procesov a v tomto zmysle ide o vytvaranie
dlhodobého a tspesného vztahu so zakaznikmi.
Medzi hlavné funkcie patri:
e Pribezne sledovat zakaznicke poziadavky a chovanie, evidencia a hodnotenie
sucasnych obchodnych kontaktov,
e Vytvaranie novych obchodnych prilezitosti s vyuzitim zakaznickych informaécit,
e Aktivity, vediuce k vytvaraniu dlhodobych a ekonomicky hodnotnych vztahov so
zékaznikmi
e Naro¢né analyzy zdkaznikov podl'a roznych hladisk,
e Riadenie marketingovych kampani s vyuzitim vysledkov zakaznickych analyz a ich
poziadaviek™

Konkuren¢nd schopnost’ podniku sa zvySuje vplyvom rozvoja stratégii vztahov so
zakaznikmi. Ked’ sa spolo¢nost’ rozhodne, aku stratégiu bude uplatiiovat’, mala by si stanovit’
rozsah adaptacie. Procesy by sa mali navzajom prisposobit’ este pred zaciatkom vztahu. Bud’
sa zakaznik prisposobi procesom spolocnosti, alebo spolo¢nost’ svoje procesy prisposobi
zékaznikovi, alebo sa procesy prispdsobia navzajom.

Existuje mnoho stratégii vzt'ahov so zdkaznikmi. Stratégie mozeme rozdelit’ do 3 kategorii:

+ Stratégia sponky — zopnutie — ked’ sa zakaznik adaptuje na procesy spolo¢nosti.
Spolo¢nost” mu pontika svoje procesy a zdkaznik prispdsobuje svoje vlastné procesy
tak, aby bolo mozné spolupracovat’.

+ Stratégia zipsu — prepojenia — zakaznik aj spolo¢nost’ prispdsobuju svoje procesy tak,
aby do seba zapadali. Ciel'om je, aby sa zo vztahu vylucili nepotrebné ¢innosti a bola
zaistena kompatibilita jednania. V tejto stratégii sa vyzaduje dlhodoba spolupraca.

+ Stratégia suchého zipsu — Spolo¢nost’ prispdsobuje svoje procesy potrebam zakaznika.
Pre zékaznika to znamend, Zze nemusi investovat ani Cas, ani Usilie do zmeny
vlastnych procesovlz.

VOLBA OPTIMALNEHO CRM INFORMACNEHO SYSTEMU

® http://informacni-technologie.blogspot.com/2008/11/vztah-fz-crm-obchodnho-cyklu.html, 1.11.2008
9 Dohnal J., Rizeni vztahii se zékazniky, Grada, 2002, Praha, ISBN 80-247-0401-3, s. 38 — 39
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Vol'ba optimalneho firemného CRM informaé¢ného systému je individualny proces zavisly
na viacerych objektivnych aj subjektivnych faktoroch. V nasledujucej Casti sa budeme
venovat’ faktorom, ktoré vyber ovplyviiuju. St to napriklad: velkost’ organizacie, doterajSie
skusenosti firmy s riadenim vztahov so zakaznikmi, pocet potencidlnych zdkaznikov,
rozpocet, Cinnosti, ktoré by mali byt automatizované, na akej urovni by mala automatizacia
prebiehat’, atd’.

Velkost’ organizacie

Na prvy pohlad sa zda, ze tento faktor vobec nie je dolezity. Nema zasadny vplyv na
vyber samotného systému, ale vyrazne ovplyviiuje priebeh celej implementacie systému. Cim
je podnik vacsi, tym je cely proces dlhsi, komplikovanejsi a nakoniec aj drahsi.

Pocet potencialnych zakaznikov

Je veI'mi ddlezité vediet’ pocet potencidlnych zédkaznikov, pretoze tu plati pravidlo, ze ¢im
je vyssi pocet zdkaznikov, tym rozsiahlejsi a prepracovanej$i CRM informacny systém podnik
potrebuje. ZvySuje sa tym aj previazanost daného systému s dal$imi informac¢nymi
systémami pouzivanymi vo firme.

Uroveii automatizacie

Téato otazka je prepojend srozhodnutim o celom rozsahu informac¢ného systému. Je
vhodné zacat’ s postupnou implementéciou informa¢ného systému. To znamen4, Ze sa najskor
zavedie jeden alebo dva moduly a po ich uspesnom implementovani a vyuzivani prejst’ aj
k ostatnym modulom informaéného systému.

Skusenosti firmy s riadenim vzt’ahov so zakaznikmi

Ak podnik nema Ziadne skusenosti s riadenim vztahov so zakaznikmi, je vhodné obratit’
sa na externy subjekt, ktory bude v celom procese asistovat’. Tato asistencia mdze prebiehat’
na urovni poradenskej alebo komplexnej dodéavatel'ske;j 13,

Stratégie zakaznickych vzt’ahov

Stratégia podniku by mala byt’ formovana tak, aby dokazala pritiahnut” podniku dlhodobe
zdroje zékaznikov. Uspech stratégie je merany tak, Ze je zistované, nakol’ko stratégia pomaha
podniku pritiahnut’ zdroje zdkaznikov.

Rozvijanie hodnoty vzt’ahov so zakaznikmi

V nasledujlicej Casti sa budem venovat’ tematike zlepSovaniu vztahov so zakaznikmi
a oblasti 9E. Toto pozorovanie sa deje na zaklade vypracovanych kontrolnych zoznamov,
ktory ponuka moznosti analyzy, ktoré napomahaji d’alSiemu rozvoju hodnoty vztahov so
zékaznikmi.

Zalozenie Rozvoj Ukoncenie

.. , . Maximalizacia Starostlivost’
Ekonomia Investicia , . .
vysledku 0 ukoncenie

13 Chlebovsky, V.: CRM fizeni vztaht se zakazniky. Computer Press, Brno 2005, ISBN 80-251-0798-1, s. 107




Efektivita Kompatibilita Vylicenie prestavok, |\, oc¢ dokongenia
oneskorenia
. Predvedenie sa pred Tvorba atmosféry Pohrlad do
Entuziazmus , o . , s
zékaznikmi nadSenia budicnosti
Energia Obnova Obnova Obnova
L . Tvorba modelov . . L Dokumentéacia pre
Edukacia — vzdelanie . Ststavné poznavanie - , P
poznavania buducnost
. Vseobecné etické .. ., . .,
Etika s Drzanie sa principov | Drzanie sa principov
pravidla
Estetika Krasa Zachovavanie $tylu | Zachovavanie §tylu
. Hrladanie tém pr Komunikaci -
Epika adame 'em pre omunikacta Nieco ostane
pribehy pribehov
" Hodnota medzi . Lutujeme, ze
Emocia Pudmi Spolo¢né hodnoty odchadzate!

Tabulka 2. Okruh kombinovania féz vztahov so zdkaznikmi s oblastou 9E™*

MODEL RIADENIA VZTAHOV SO ZAKAZNIKMI V PROGRAME OMEGA

Dobre vytvoreny model podniku umozni dlhodobu efektivnu zivotnost’ celého systému
riadenia vzt'ahov so zdkaznikmi. S celym modelom suvisia rézne praktické ulohy, ktoré su
potrebné pre uskutoc¢nenie zékaznickych stratégii.

Proces vyvoja modelu riadenia vyzaduje pripravu postupu, ktory bude vSetkymi pochopeni.
Tvorba modelov riadenia je narocny proces, od ktorého sa ocakéva nielen pomoc pri
implementacii stratégii, ale zaroven umoznia dosiahnutie strategickych cielov. Z toho
vyplyva, Ze model riadenia zdkaznickeho vzt'ahu je modelom, prostrednictvom ktorého je
uskutocnovana stratégia v dennej praci. Pri tvorbe komplexného modelu riadenia vzt'ahov so
zakaznikmi je dobré vyuzivat’ model COBIT ( Control Objectives for Information and related
Technology ). Tento model bol vytvoreny na zaklade dlhoroénych skusenosti v oblasti
informacnych technolégii IT Governance Institutom™. Zakladnym problémom konceptu
riadenia zakaznickych vztahov bolo, Ze na jednej strane st akceptované strategické témy
a vizie a sucasne je zdorazilovany vyznam praktickych akcii so zdkaznikmi a pre zdkaznikov.
Cela implementacia modelu riadenia vyzaduje entuziazmus a energiu ako aj od zdkaznika tak
aj od zastupcov podniku.

V programe OMEGA su zapracované rozne prvky systému riadenia vzt'ahov so zdkaznikmi,
ktoré sa dotykaji vSetkych troch rovin CRM. Tieto prvky sa vzdy viazu ku konkrétnemu
partnerovi, resp. konkrétnej kontaktnej osobe partnera, a zaroven moézu byt priradené
konkrétnemu pracovnikovi vaSej firmy, ktory mé na starosti starostlivost’ o daného partnera.
Ide hlavne o:
o evidenciu informacii
o Opartnerovi - aky dolezity je pre firmu konkrétny partner; aky v niom vidi
potencial do buducnosti; akd je oblast’ jeho podnikania,
o kontaktnych osobach partnera - aky maju postoj k telefonickému/inému
kontaktu; ako reaguju na ponuky - st ochotni spolupracovat’ alebo reaguju skor
zdrzanlivo az odmietavo?,

14 Lehtinen, J.: Aktivni CRM - fizeni vztahi se zékazniky. Grada, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1814-9, s. 100
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o sledovanie prehPadu doteraz predanych produktov pre jednotlivych partnerov -
prehl'ad doteraz predanych produktov pre konkrétneho partnera, ktory zahtna aj
predoslé roky s moznost’ou sumarizacie za jednotlivé obdobia a exportom tdajov do
Excelu,

o evidenciu doterajSich udalosti s danym partnerom, resp. kontaktnou osobou partnera
- priebeh obchodnych pripadov zaznamenany v ¢asovom slede, v akom za sebou
nasledovali jednotlivé udalosti pri rieSeni konkrétneho pripadu. Kazda udalost’ mozete
zaClenit’ do urcitej skupiny podla typu udalosti, vlastnosti udalosti a podobne, takisto
mozete k udalosti pripajat’ doklady z evidencii programu OMEGA alebo externé
subory. Podrobnost’ zaznamenavania jednotlivych udalosti si urCite sami, plati vSak, ze
¢im viac informéacii mate k dispozicii, tym lepSie dokdzete vyhoviet’ Specifickym
poziadavkam vasho partnera. Niekedy aj zdanlivo bezvyznamny poznatok moze
pomoct’ spravne reagovat’ na poziadavky jednotlivych partnerov, pripadne ich
predvidat’ a v predstihu sa na ne pripravit,

e plianovanie buducich aktivit s danym partnerom, resp. kontaktnou osobou partnera -
zoznam d’alSich aktivit, ktoré musite v buducnosti podniknuat’ pri vybavovani
konkrétneho obchodného pripadu; plan kedy, s akou ponukou a akou formou oslovite
vasho partnera. MozZete si tiez naplanovat’ zakladnu starostlivost’ o zakaznika - kedy
ho oslovite s ponukou na servisnu prehliadku, kedy mu pontknete vernostnu zl'avu a
podobne. Postupne si mézete k jednotlivym aktivitim zaznamenavat’ reakcie partnera
a iné poznatky, podl'a ktorych sa budete v buducnosti rozhodovat’,

e sledovanie vSetkych udalosti v ¢asovom slede prostrednictvom kalendéra s vyuzitim
pripomienok pre naplanované ulohy - mézete jednoducho a prehl'adne sledovat’
vybavené a nevybavené tlohy z minulosti a planovat’ aktivity, ktoré vas len ¢akaju,

o evidenciu informacii o potencialnych obchodnych prileZitostiach - o ktoré
produkty a kedy prejavil vas partner zaujem; aky silny bol tento zaujem; ktoré¢ho
pracovnika partnera je najvhodnejSie kontaktovat’ v stivislosti s tymto zaujmom,

e roz$irené moZnosti oznacovania partnerov - multi-oznacovanie - kazdy obchodnik
(technik, konzultant,...) si pre seba oznaéi partnerov, ktori s mu priradeni, resp. s
ktorymi bude v blizkej dobe komunikovat’ a podobne, iny obchodnik si pre seba moze
oznacit’ inll skupinu partnerov,

e vytvaranie vystupov prostrednictvom reportov podporujucich filtrovanie zdznamov -
Specifické tlaCové zostavy podporujuce planovanie a vyhodnocovanie spoluprace s
jednotlivymi partnermi, resp. planovanie a vyhodnocovanie prace vaSich pracovnikov
(obchodnikov, servisnych technikov a pod.).

Prvky systému riadenia vztahov so zakaznikmi sa nachddzaji na r6znych miestach programu
OMEGA. Vicsina informacii sa vSak sustred’uje v ¢iselniku partnerov v zdlozke konkrétneho
partnera. V tejto evidencii existuje moznost’ zbierat' informacie o firme, resp. kontaktnej
osobe partnera, o vsetkych udalostiach a obchodnych prilezitostiach tykajucich sa danej
firmy, ako aj sledovat’ prehl'ad predanych produktov. Kazda udalost’ pridana v ¢iselniku
partnerov sa zaroven zapisuje aj v kalenddri, kde mozete sledovat’ vSetky napldnované
udalosti v ¢asovom slede a nastavit’ si pripominanie vybranych udalosti. Datovy sklad, z
ktorého sa tvori prehlad predanych produktov, sa vytvara bud pri zalozeni firmy alebo
prostrednictvom vol'by Firma — Datovy sklad®.

1® Gerova, K.: Omega podvojné Gi¢tovnictvo — prirucka uzivatel’a, Zilina, 2010, str. 408 - 416



ZAVER

Pouzitie systtmu CRM umozniuje spolocnosti jednoducho a rychlo zistit' vSetky informacie
0 svojich zakaznikoch a néasledne im moéze ponuknut’ takt sluzbu, ktoré je pre nich potrebna.
Marketingovéa kampai v systéme CRM prebieha 'ahko a vysledkom tejto kampane mdze byt
vytvorenie takych zoznamov zékaznikov, ktoré pomozu spolocnosti ponukat’ kvalitné sluzby
prave tym zakaznikom, ktori maju podobné poziadavky. Cielom marketingovej kampane je
informovat’ zakaznikov o novych produktoch a sluzbach, ktoré¢ vyhovuja ich poziadavkam,
V dosledku liberalizovaného trhu s dodavkou elektrickej energie a dodavok zemného plynu,
musi byt spolocnost’ pokrytd prave takym informacnym systémom, ktorym sa moze odlisit’
od konkurencie.

Spoloc¢nost’, ktora nema zavedeny kvalitny informacny systém v dneSnej dobre neobstoji
medzi konkurenciou. Dovod je vel'mi jednoduchy. Spolo¢nosti mézu poskytovat’ rovnako
kvalitné sluzby, produkty a zdkaznici sa musia rozhodnut’, ktora firma bude ich dodavatel'om
danych sluzieb. Na rozhodnutie im postacia také mali¢kosti akymi su servis a poskytované
sluzby po nékupe. V pripade, Ze aj tieto sluzby sa v jednotlivych firmach zhodujt, zdkaznici
si nuteni zistit' si, ktord spoloCnost’ pracuje v najkratSej dobe a S najspolahlivejSimi
informéciami. V tomto pripade je nutné, aby mala spolo¢nost’ zavedeny systém CRM, ktory

zarucuje, ze vSetky informdcie o zadkaznikoch st neustdle aktualizované a dostupné v ¢o
najkratSom case.
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ABSTRAKT

Logistic centre it’s locality where differents operators realize som activities integrate
transport, logistic and distribution of commodity. This operators are owns alternatively lessors
of buildings and devices which are situate inside logistic centre. Logistic centre integrate into
the one place transports firms, providers of logistic services, Station Hygiene, Bureau of
Customs, industrial concerns, business concerns and so on. In transport and distribution of
comodity uses mainly road transport, railway transport, water transport, maritime transport,
air transport. The most frequently application of logistic service in Slovakia is outsourcing.

UvVoD

Podl'a asocidcie Europlatforms je logistické centrum oblast’, v ktorej rozni operatori
uskutoCnujii aktivity spojené s dopravou, logistikou a distribiciou tovaru. Pritom tito
operatori su bud’ vlastnikmi alebo prenajimatel'mi budov a zariadeni, umiestnenych v ramci
logistického centra.?

Do jedného miesta integruje logistické centrum dopravné podniky, poskytovatelov
logistickych sluzieb, hygienicku, colnt a veterindrnu spravu, priemyselné, obchodné podniky

! Ing. Brigita Boorov4, brigita.boorova@euba.sk , Ing. Petra Abrmanova, petraabrmanova@gmail.com , meno
Skolitela: prof. Ing. Andrej Dupal, CSc., Katedra manazmentu vyroby a logistiky Fakulta podnikového
manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave.

2 GNAP, 1.2009. Logistické centrd na Slovensku. In  Strojarstvo (online). 2009, 7-8/2009 (cit. 31.5.2010).
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a iné. Predmetom logistického retazca je subor hmotnych a nehmotnych predovSetkym
informac¢nych tokov, prebiehajucich vo viacerych dodavajtcich a odberajucich ¢lankoch.
V poziadavkach prepravy tovarov je vyuzivand najmi cestna, zelezni¢nd, rie€na, namorna
a letecka doprava. Sucasny trend poukazuje na snahu o ¢o najvicsie odl'ahcenie uz tak znacne
pretazenej cestnej infrastruktiry a preto vstupuju do popredia Coraz CastejSie kombinované
formy dopravy, napriklad ndmornéd — Zelezni¢na — cestna doprava a pod. Zvolena lokalita ma
vyznamny vplyv na dlhodobu efektivnost’ logistického centra. Prvoradym je postavit
logistické centrum na geograficky vhodnom mieste s dobrym napojenim na dopravnu
infrastrukturu.

Poskytovatelia logistickych sluzieb su Specializované podniky zapéjajuce sa do
logistickych retazcov ako externi partneri, najcastejSie voc¢i vyrobcom hmotného tovaru,
ktorym poskytuju individualizované sluzby. NajcastejSim odberatel'om logistickych sluzieb su
vyrobcovia (preddvajuci) hmotnych tovarov, ktorym poskytuji logistické firmy
individualizované sluzby prisposobené podmienkam vyroby daného podniku. Siroké
spektrum poskytovanych sluzieb pokryva prepravu dielov, komponentov, hotovych vyrobkov,
ich skladovanie, triedenie a kompletizaciu, az po preberanie uplnej zodpovednosti za vSetky
podnikové procesy suvisiace s logistikou alebo jej planovanim a riadenim.

Poskytovatel' logistickych sluzieb sa pri vykone svojej Cinnosti stretdva s dvomi
protichodnymi zaujmami. Na jednej strane zakaznik so svojimi vysokymi narokmi na kvalitu
a cenu a na druhej strane dodavatel, ktory sa snazi rieSit' vzniknuté problémy a pripadnu
zodpovednost’ za ne preniest’ na logistického poskytovatela. V takychto pripadoch zalezi len
na sktisenostiach poskytovatel’a a na stabilite jeho logistického konceptu, aby takuto situaciu
dokazal zvladnut'. Strategicky vztah s kvalitnym poskytovatelom logistickych sluzieb prinasa
firmdm mnohé benefity. Pre svojich klientov vytvara nevyhnutné predpoklady na d’al$i rozvoj
ich ¢innosti.

SUCASNA SITUACIA V POSKYTOVANI LOGISTICKYCH SLUZIEB
NA SLOVENSKU

V dnesnej dobe Coraz viac podnikov na Slovensku vyc€letiuje logistiku zo svojich
hlavnych aktivit a predmetu podnikania. DlhodobejSie to citit' aj pri védcSine velkych
zahrani¢nych firiem, ktoré posobia na naSom Uzemi.

Formou outsourcingu st na Slovensku najcastejSie vyuzivané logistické sluzby ako
skladovanie (formou distribu¢ného skladu, verejného colného skladu), vedenie skladu,
vratane skladového riadiaceho informaéného softvéru, paletovanie, balenie, etiketovanie,
colné sluzby, distribucia tovaru, poistenie tovaru pri preprave a skladovani, poskytovanie
spatnych informacii o dodanom tovare, prekladanie tovaru, montaz a demontdz, manipulacia
S materialom, preprava, planovanie, riadenie a kontrola v dodéavatel'skych ret'azcoch.

Outsourcing vybranych sluzieb je u nds nastupujicim trendom. Vo vyspelych
trhovych ekonomikach je vSak jednym zo strategickych néstrojov manazmentu. Firmy ho
spociatku povazovali predovSetkym za nastroj znizovania nakladov. Postupne si vSak zacali
uvedomovat’ jeho d’alSie nesporné vyhody a dnes sa povazuje za nedelitelni sucast
podnikovych procesov v uspesnych spoloc¢nostiach. Na Slovensku sa outsourcing zatial
povazuje predovsetkym za prilezitost’, ako uSetrit. Treba si v§ak uvedomit’, Ze ponuka ovela
viac - dostupnost’ najnovsich technologii Specializovanych odbornikov, zmenu charakteru
nakladov atd’. Mnoho podnikov na Slovensku ma esSte obavy z vyuzitia outsourcingu a boji sa
prenechat’ ¢ast’ svojich ¢innosti, ktoré slizia na podporu core biznisu, na odbornikov v danej
oblasti. Zastavaju totiz nazor, Ze najlepSie si svoju pracu spravi kazdy sdm. Objavuju sa tiez



obavy z moznej straty kontroly nad outsourcovanymi &innostami.>

Automobilovy priemysel je na Slovensku najvyznamnej$i zakaznik firiem
poskytujucich logistické sluzby. Outsourcing v prostredi vyrobcov automobilov sa nedotyka
len ,.tradi¢nych sluzieb®, ako s napriklad informacné technologie, ale stéle viac sa zameriava
na komponenty, z ktorych sa finalizuje automobil a vyraba sa mimo materského montazneho
zavodu. Tymto rastie dolezitost’ logistickych prepojeni. Velké logistické uzly vznikaji v okoli
automobiliek VVolkswagen v Bratislave, PSA Peugeot Citroen v Trnave, KIA pri Ziline, ako aj
v okoli montaznych zavodov vel’kych firiem v inych odvetviach.

Z poskytovatel'ov logistickych sluzieb su pre Siroku verejnost’ asi najviditeI'nejsie
spoloCnosti podsobiace v segmente expresného dorucovania zasielok. Ich rychlost a
spolahlivost’ byva vysSia nez pri tradicnej poste, su preto vyuzivané aj sikromnymi osobami.

V Bratislavskom regione a okoli je najvacsi pocet vybudovanych logistickych centier.
Stcasne je ich tu najviac naplanovanych, resp. rozostavanych. Je to z dovodu existujlicej
dopravnej siete, ajej d'alsom budovani, existencie ZelezniCnej siete, siete kontajnerovych
prekladisk, blizkosti letiska M. R. Stefanika v Bratislave, z dovodu existujiicich zavodov
Volkswagen Slovakia (Bratislava), PSA Peugeot Citroén (Trnava), blizkosti hranic s
Rakuskom, Madarskom, Ceskou republikou, z dovodu dostatoénej rozlohy volnych
pozemkov, majetkovo vysporiadanych, z ¢oho vyplyva existencia dostato¢ného mnozstva
potencidlnych zékaznikov.

PRIKLADY V POSKYTOVANI LOGISTICKYCH SLUZIEB V ZAHRANICI

Vzrastajuca zat'azenost’ ciest ndkladnou dopravou je fakt, ktorému musi celit’ naprosta
vécsina rozvinutych ekonomik. V Eurdpe bol tento trend v poslednych rokoch este zosileny
rozSirovanim EU a taktiez hospodarskym rastom v novych ¢lenskych Statoch. VoI'ny pohyb
tovaru patri k zakladnym principom fungovania eurdpskeho hospodarskeho priestoru a
restriktivne opatrenia v tejto oblasti st obmedzené na minimum. Obmedzit' negativny vplyv
cestnej nékladnej dopravy na spolocnost’ ide iba premyslenym nastavenim ramcovych
podmienok pre cely sektor ndkladnej dopravy a logistiky. Jednou z priorit v oblasti ndkladne;j
dopravy je 1 vznik verejnych logistickych centier. MysSlienka na vznik verejnych logistickych
(Guterverkehrszentrum) v Brémach v roku 1984. Systematicky je budovana siet’ verejnych
logistickych centier nazyvanych Interporto v Taliansku. V inych Statoch je tato myslienka
rovnako podporovana, realizacie sa do¢kalo iba niekolko a to v Raktisku a Mad’arsku. V CR
je to jedna z priorit dopravnej politiky pre roky 2005 - 2013. VLC by mali spiiat’ niekolko
zékladnych predpokladov, odliSujucich sa od logistickych centier, ktoré vznikaju z iniciativy
sukromného sektora. V sulade s eurdpskou asociaciou Europlatforms, zdruzujucu VLC
v Europe by malo ist’ o tieto charakteristiky:

- vramci VLC musi byt sustredenych maximum aktivit tykajicich sa logistiky a
nakladnej dopravy,

- pristup ku sluzbam VLC pre vSetkych poskytovatel'ov logistickych sluZieb,

- ponuka logistickych sluzieb vSetkym zdujemcom na nediskriminacnom principe,

- VLC musi umoznovat’ napojenie na minimalne dva druhy dopravy.

Verejné logistické centrd mozno rozdelit’ do dvoch trovni podl'a dolezitosti, a to na
VLC celostatneho a VLC regionalneho vyznamu.

¥ MORAVCIK, T. 2007. Vyuzitie 3PL logistiky v zakladnych &lankoch logistického ret'azca. In Doprava

a logistika — HNonline.sk (online). 2007, (cit. 07.06.2010). Dostupné na internete: http://dal.hnonline.sk/c1-
24930120-vyuzitie-3pl-logistiky-v-zakladnych-clankoch
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VLC celostatneho vyznamu by mali plnit’ predovSetkym nasledujuce funkcie:
- uzlové body v celoeuropskom systéme multimodalne, ako aj priamu cestna,
zelezni¢nu a pripadne aj vodnu a leteckll dopravu.
VLC regionalneho vyznamu by mali plnit’ predovsetkym nasledujiace funkcie:
- taktiez uzlové body v celoeuropskom systéme multimodalne, ako aj priamu cestnq,
zelezni¢n a pripadne aj vodnu a letecka dopravu,
- zapojenie do medzinarodnych prepravnych vézieb cez VLC celostatneho vyznamu,
- obsluhu ostatnych centier,
- obsluhu kone&nych zakaznikov . *

Pre verejné logistické centrd by malo byt charakteristické Siroké spektrum ponukanych
logistickych sluzieb, odpovedajtcich pestrej zmesi zakaznickych firiem (prepravcov), medzi
ktorymi sa da predpokladat’ vyznamny podiel malych a najmé strednych podnikov. Ponuka
sluzieb by mala byt prispdsobena postaveniu centra v ramci hierarchickej sieti eurdpskych,
resp. narodnych verejnych logistickych centier a konkrétnym potrebam obsluhovaného
uzemia.

Branou do Eurdpy a dolezitym logistickym centrom je pristav Antverpy umiestneny
na rieke Schelda a dovol'uje vplavat’ lodiam s ponorom az 13,50 m. Ro¢ne zamieri do pristavu
viacej ako 15 tisic namornych lodi a viac nez 65 tisic rie¢nych lodi. Denne odchadza
z pristavu 250 nakladnych vlakov a tisice nakladnych automobilov. Pristav presadzuje pracu
podla pldnu a na ¢as s vyrovnanym rozpoc¢tom. Ro¢ne sa tu prelozi viac ako 180 mil. ton
tovaru a ponukaju sa tu aj dalSie Cinnosti ako skladovanie, balenie a odosielanie podla
poziadaviek koncovych klientov. Pristav svojou vyhodnou polohou v severozdpadnej Europe
ponuka vyhodné spojenia na dblezité vyrobné a spotrebné centrd umiestnené vo vnutrozemi.
Spolupracuje so zakaznikmi v okruhu s polomerom cca 500 km. Disponuje skladovacimi
kapacitami, ktoré su vyuzivané ako naraznikové sklady pre zberné zasielky. Specialne
nadrzkové sklady su uréené pre obilniny, cement, umelé hmoty, kdvu, vino; suché sklady pre
kakao, ¢aj, cukor, tabak, chemikalie; chladiace sklady pre exotické ovocie; mraziace pre ryby,
mliecne produkty, misové vyrobky. Sklady pre nebezpecné tovary odpovedaju eurdpskym
normdm s ohl'adom na poziarnu ochranu a bezpecnost prace. 1 zpohladu zatazovania
zivotného prostredia s Antverpy vyznamnym pristavom, neustdle sa znizuje podiel cestnej
nakladnej prepravy na vzdialenost’ viciej nez 80 km.®

ZAVER

Dennodenne sa kladie doraz na zdkaznika a na plnenie jeho priani. Vyrobcovia
stracaju svoje vyhody pred ostatnymi a stale viac sa z vyrobkov stavaju substituty.
Poziadavky trhu vedu k skracovaniu inova¢ného cyklu vyrobku, k skracovaniu dodacich déb
a k presnému dodrziavaniu terminov podl'a zmlav. Vyrobcovia sa musia snazit’ byt o krok
vpredu pred konkurenciou. Takéto snazenie ale nie je jednoduché. Hranice medzi moznym a
nemoznym sa pomaly vytrdcaju. Dodévatelia by mali svojim zakaznikom (odberate'om)

* SOUKUP, L. 2009. Koncepcia verejnych logistickych centier. In Logistika. ISSN 1211-0957, 2009, ro¢. XV, &.
9, s. 18-19.
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vSemozne vyhoviet, plnit’ svoje sl'uby a zavézky a slovo “nemozné* by malo zac¢at’ miznut’ zo
slovnika modernych obchodnikov.

V konkurenc¢nom prostredi, ktoré sa neustdle sa zhorSuje, by mali hl'adat’ dodavatelia

nové sposoby, ako zlepSovat’ svoje procesy, znizovat naklady a vd’aka tomuto prichddzat’
k odberatel'om s lepSou ponukou. Pre ¢oraz viac odberatel’'ov zacinaju byt vel'mi dolezité iné,
nez cenové faktory, ako napriklad spol'ahlivost, zakaznicky servis, Cas realizacie objednavky,
dodacia lehota, kvalita, rychlost a flexibilita dodavky, bezpecnost prepravy a ochrana
zasielky. Len spolocnost’, ktora dokaze zakaznikom garantovat’ uvedené faktory ma Sancu na
uspech.
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Abstract

With the increasing importance of globalization countries are competing against each other to
attract foreign direct investment by companies to invest in manufacturing, research and de-
velopment and marketing of goods and services. With the political opening of Eastern Euro-
pean countries resulting in the enlargement of the European union specific goals were set in
the Lisbon agreements to develop Europe towards the most competitive region globally fos-
tering convergence between the European countries increasing employment levels and wealth.
Finding meaningful criteria’s on country competitiveness is not a trivial thing. Mac-
roeconomic aspects as well as economic and socio- economical benchmarks need to be re-
viewed. The world economic forum defined a comparison of benchmark data for countries
which result in the Global Competitive Index. This report is provided annually and is compar-
ing approximately 134 nations globally.

Global competitive index

This index, established by the World Economic Forum, provides an interesting insight into the
country competitive comparison of 134 national economies worldwide. The report classifies
the countries in three main stages of development and two intermediate stages for economies
being in transition. A comparison within the same country classification is necessary as the
the weighting of the factors are related to the stage of development of a country and therefore
allow a meaningful comparison only within the same peer group.

The principle of the Global Competitive Index

This GCI report is published annually by the World Economic Forum. The intend of this re-
port is to provide benchmarking for business leaders and politicians in order to identify obsta-
cles and improve competitiveness. The GCI is a highly comprehensive index for measuring
national competitiveness capturing the microeconomic and macroeconomic foundations of
national competitiveness. It distinguishes in three main categories:

Basic requirements

Efficiency enhancer

Innovation and sophistication factors

Institutions

Higher education and training

Business sophistication

Infrastructure

Goods market efficiency

Innovation

Macroeconomic stability

Labor market efficiency

Health and primary education

Financial market sophistication

Technological readiness

Market size

Table 1: GCI stages of development. 1 Own representation.

Competitiveness is defined as the set of institutions, policies, and factors that determine the
level of productivity of a country. The level of productivity sets the sustainable level of pros-
perity of an economy. The thesis is based on: more competitive economies tend to be able to
produce higher levels of income for their citizens. The productivity level determines the rates
of return obtained by investments in an economy. A more competitive economy is one that is

1 see World Economic Forum, GCI 2009-2010 report. http://www.weforum.org
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likely to grow faster over the medium to long run
static and dynamic components.?

. The concept of competitiveness involves

Stage 1 Transition 1 to 2 Stage 2 Transition 2 to 3 Stage 3
Bangladesh Algeria Albania Bahrain Australia
Benin Azerbaijan Argentina Barbados Austria
Bolivia Botswana Armenia Chile Belgium
Burkina Faso Brunei Darussalam Bosnia and Herzegovina | Croatia Canada
Burundi Egypt Brazil Hungary Cyprus
Cambodia Georgia Bulgaria Latvia Czech Republic
Cameroon Guatemala China Lithuania Denmark
Chad Indonesia Colombia Mexico Estonia
Cote d’Ivoire Jamaica Costa Rica Oman Finland
Ethiopia Kazakhstan Dominican Republic Poland France
Gambia, The Kuwait Ecuador Romania Germany
Ghana Libya El Salvador Russian Federation Greece
Guyana Morocco Jordan Turkey Hong Kong SAR
Honduras Paraguay Macedonia, Uruguay Iceland
India Qatar Malaysia Ireland
Kenya Saudi Arabia Israel
Mauritius Kyrgyz Republic Syria Italy
Montenegro Lesotho Venezuela Japan
Madagascar Panama Korea, Rep.
Malawi Peru Luxembourg
Mali Serbia Malta
Mauritania South Africa Netherlands
Mongolia Suriname New Zealand
Mozambique Thailand Norway
Nepal Tunisia Portugal
Nicaragua Ukraine Puerto Rico
Nigeria Slovak Republic
Pakistan Slovenia
Philippines Spain
Senegal Sweden
Sri Lanka Switzerland
Tajikistan Taiwan, China
Tanzania Singapore
Timor-Leste Trinidad and Tobago
Uganda United Arab Emirates
Vietnam United Kingdom
Zambia United States
Zimbabwe

Table 2: List of countries / economies at each stage of development. Own representation.

Source: World Economic Forum 2009-2010 GCI.3

2 see World Economic Forum. http://www.weforum.org/en/index.htm

3 World Economic Forum 2009-2010 ranking. http://www.weforum.org
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According to table above Bulgaria, Romania and the Ukraine are clustered in development
stage 2. Hungary, Latvia Lithuania, Poland, the Russian Federation are grouped in transition
from stage 2 to 3. Czech Republic, the Slovak Republic, Slovenia, Germany, the United States
of America and Japan are grouped in stage 3.

In the following chapter a brief explanation on the principles of the methods shall be given.

Implementation of stages of development

The first criterion is similar to the structural indicators from the EU the level of GDP per cap-
ita at market exchange rates. The thresholds are shown in the table below. A second criterion
measures the extent to which countries are factor driven, which is factored by the share of ex-
ports of primary goods in total exports (goods and services) and assume that countries that
export more than 70 percent of primary products are to a large extent factor driven. This is in
line a based on the theories of globalization of Dunning et cetera as explained in the chapter
globalization, FDI and TNC.

Stage of country development GDP per capita
Stage 1: Factor driven < 2,000%
Transition from stage 1 to stage 2 2,000$-3,000$
Stage 2: Efficiency driven 3,000$-9,000%
Transition from stage 2 to stage 3 9,000$-17,000%
Stage 3: Innovation driven >17,000$

Table 3: Income thresholds for establishing stages of development Stage of Development GDP

per capita (in US$). (own representation). Own representation.

Factor driven stage Efficiency driven stage Innovation driven stage
Basic requirements 60% 40% 20%
Efficiency enhancers 35% 50% 50%
Innovation and sophistication 5% 10% 30%
factors

Table 4: Weighting of the the three main groups at each step of development. (own represen-
tation). Own representation.

Source: Table 3 and Table 4.4

Countries falling in between two of the three stages are considered to be “in transition.” The
weights change for these countries smoothly as a country develops, reflecting the transition
from one stage of development to another.

The 12 pillars of competitiveness

In order to measure country competitiveness the world economic forum defined 12 pillars of
economic data based on a wide range of scientific research ranging from Adam Smith’s focus
on specialization and the division of labor to neoclassical economists’ emphasis on investment

4 see World Economic Forum, GCI 2009-2010 report. http://www.weforum.org/documents/GCRQ9/index.html
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in physical capital and infrastructure, and to more recently, to interest in other mechanisms
such as education and training, technological progress.®

It is important to note that the individual factors are not exclusive but more in conjunction and
simultaneous.®

Institutions

The institutional environment forms the framework within which individuals, firms, and gov-
ernments interact to generate income and wealth in the economy. The institutional framework
has a strong impact on competitiveness and growth.” It plays a central role in the ways in
which societies distribute the benefits and bear the costs of development strategies and poli-
cies, and it influences investment decisions and the organization of production. Owners of
land, corporate shares, and even intellectual property are unwilling to invest in the improve-
ment and upkeep of their property if their rights as owners are insecure.® Of equal importance,
if property cannot be bought and sold with the confidence that the authorities will endorse the
transaction, the market itself will fail to generate dynamic growth. The importance of institu-
tions is not restricted to the legal framework. Government attitudes toward markets and free-
doms and the efficiency of its operations are also very important: excessive bureaucracy and
red tape,® overregulation, corruption, dishonesty in dealing with public contracts, lack of
transparency and trustworthiness, or the political dependence of the judicial system impose
significant economic costs to businesses and slow down the process of economic develop-
ment. Although the economic literature has mainly focused on public institutions, private in-
stitutions are also an important element in the process of creation of wealth. An economy is
well served by businesses that are run honestly, where managers abide by strong ethical prac-
tices in their dealings with the government, other firms, and the public.° Private-sector trans-
parency is indispensable to business, and can be brought about through the use of standards as
well as auditing and accounting practices that ensure access to information in a timely man-
ner. 11

Infrastructure

Extensive and efficient infrastructure is an essential driver of competitiveness as it reduces the
effect of distance between regions, connecting it to markets in other countries and regions. In
addition, the quality and extensiveness of infrastructure networks significantly impact eco-

5 see Schumpeter, J.; 2004. Capitalism, Socialism and Democracy. New York: Harper & Row; 3rd Edition, 1950. Solow, R.; 1956, A contri-
bution to the Theory of Economic Growth, Quarterly Journal of Economics.; Swan, T.W.; 1956. Economic growth and Capital Accumulation,
Economic Record 32. In: GCI 2009-2010 report.

6 see Slai-i-Martin et al. 2004 for an extensive list of potential robust determinants of economic growth. In: CGI 2009-2010 report.

7 see Acemoglu et al. 2001, 2002; Rodrik et al. 2002; Easterly and Levine 1997; Slsa-i- Martin and Subramanian 2003. In: CGI 2009-2010
report.

8 see De Soto 2000. The mystery of capital: Why capitalism triumphs in the West and Fails Everywhere else. New York: Basic Books. In:
CGI 2009-2010 report

9 see Soto and Abbot 1990. The other path: The Economic Answer to Terrorism. New York: Harper Perennial. In: CGI 2009-2010 report

10 see Shleifer, A.; and Vishny, R.; 1997, a survey of corporate governance. Nobel Symposium on Law and Finance, August 1995. Journal of
Finance 52. Zingales, L.; 1998.Corporate Governance. In: CGI 2009-2010 report

11 see Gramlich, E.M.; 1994, Infrastructure Investment: A review Essay.Journal of Economics Literature 32. Aschauer, D.A.; 1989, Is public
expenditure productive ? Journal of monetary Economics 23. In: CGI 2009-2010 report



nomic growth and reduce income inequalities and poverty in a variety of ways. A well devel-
oped transport and communications infrastructure network is a prerequisite for the ability of
less-developed communities to connect to core economic activities and schools.

Macroeconomic stability

Economic growth is dependent on macroeconomic stability and therefor very important for
for doing business and for the overall competitiveness of a country.12 It can not increase alone
the productivity of a nation, but it is recognized that macroeconomic instability threaten econ-
omy as firms cannot make informed decisions when inflation is raging out of control or gov-
ernment has to make high interest payments on its debts.

Health and primary education

A healthy workforce is vital to a country’s competitiveness and productivity and basic educa-
tion increases the efficiency of each individual worker.

Higher education and training

Quality higher education and training is crucial for economies to move up the value chain be-
yond simple production processes and products.1® In particular, today’s globalizing economy
requires economies to nurture pools of well-educated workers who are able to adapt rapidly to
their changing environment.

Goods market efficiency

Countries with efficient goods markets are well positioned to produce the right mix of prod-
ucts and services given supply-and-demand conditions, as well as to ensure that these goods
can be most effectively traded in the economy. Healthy market competition, both domestic
and foreign, is important in driving market efficiency and thus business productivity, by en-
suring that the most efficient firms, producing goods demanded by the market, are those that
thrive. Competitiveness is hindered by distortionary or burdensome taxes, and by restrictive
and discriminatory rules on foreign ownership or foreign direct investment (FDI).

Labor market efficiency

The efficiency and flexibility of the labor market are critical for ensuring that workers are al-
located to their most efficient use in the economy, and provided with incentives to give their
best effort in their jobs.

Financial market sophistication
A trustworthy and transparent banking sector ensures sophisticated financial markets and
business investment which is very critical to productivity.

12 see Fisher 1993. The fundamental development of the social sciences. In: CGI 2009-2010 report

13 see Schultz, T.W.; 1961, Investment in Human capital. American Economic Review 1.

Becker, G.S.; 1993, Human capital: A Theoretical and Empirical Analysis with Special References to Education, 3rd Edition. Chicago: Uni-
versity of Chicago Press,

Lucas, R. E.; 1988,0n the Mechanics of Economic Development. Journal of Monetary Economics 22.

Kremer, M.; 1993, The O-ring Theory of Economic Development. Quarterly Journal of Economics 108. In: CGI 2009-2010 report



Technological readiness

This pillar measures the agility with which an economy adopts existing technologies to en-
hance the productivity of its industries.!4 Especially, information and communication tech-
nologies (ICT) have evolved into the “general purpose technology” at present. The level of
technology available to firms in a country is distinguished from the country’s ability to inno-
vate.

Market size

The size of the market affects productivity. In the era of globalization, international markets
have become a substitute for domestic markets, especially for small countries. There is vast
empirical evidence that shows that trade openness is positively associated with growth, espe-
cially for countries with small domestic markets.!®

Business sophistication

Business sophistication is related to increased efficiency in the production of goods and serv-
ices. Especially for countries in the advanced development stage this is, when the more basic
sources of productivity improvements have been maximized to a great extent.

Innovation
As various scientific theories proof innovation is very important for economies as this is seen
the basis for technological upscaling securing competitive situation.

Stages of development and the weighted Index

According to the GCI, in the first stage, the economy is factor-driven and countries compete
based on their factor endowments, primarily unskilled labor and natural resources. Compa-
nies compete on the basis of price and sell basic products or commodities, with their low pro-
ductivity reflected in low wages. Maintaining competitiveness at this stage of development
hinges primarily on well-functioning public and private institutions (pillar 1), well-developed
infrastructure (pillar 2), a stable macroeconomic framework (pillar 3), and a healthy and liter-
ate workforce (pillar 4). As wages rise with advancing development, countries move into the
efficiency-driven stage of development, when they must begin to develop more efficient pro-
duction processes and increase product quality. At this point, competitiveness is increasingly
driven by higher education and training (pillar 5), efficient goods markets (pillar 6), well-
functioning labor markets (pillar 7), sophisticated financial markets (pillar 8), a large domes-
tic or foreign market (pillar 10), and the ability to harness the benefits of existing technologies
(pillar 9). Finally, as countries move into the innovation-driven stage, they are able to sustain
higher wages and the associated standard of living only if their businesses are able to compete
with new and unique products. At this stage, companies must compete through innovation
(pillar 12), producing new and different goods using the most sophisticated production proc-

14 see Aghion and Howitt 1992; A model of growth through creative destruction. Econometrica LX: 323-51. see Barro, R.J.; and Sala-i-
Martin, X.; 2003. Convergence. Journal Political Economy 100. In: CGI 2009-2010 report

15 see Frenkel, J.; and Romer, D.; 1999, Does Trade Cause Growth? American Economic Review 89.;

Rodrik, D.; and Rodriguez, F.; 1999, Trade Policy and Growth: A Skeptics guide to cross national evidence. NBER Working Paper No.
7081. Cambridge. ; Sachs, J.; and Warner, A.; 1995, Economic Reform and the Process of Economic Integraton. Brookings Paper on Eco-
nomic Activitiy 1995. ; Alesina, A.; Spolaore, E.; Enrico, R.; 2005, Trade Growth and the Size of Countries. In: CGI 2009-2010 report



esses (pillar 11). The concept of stages of development is integrated into the Index by attrib-
uting higher relative weights to those pillars that are relatively more relevant for a country
given its particular stage of development.

Country specific findings on selected Eastern European countries related to the most prob-
lematic factors in doing business.

Most problematic factors in doing business countries in development stage 2:

Bulgaria Re- Ukraine Re- China Re-
sponse sponse sponse
in % in % in %

Access to financing 15.8 Policy instability 16.5 Access to financing 16.8

Corruption 15.0 Access to financing 135 Inefficient government | 11.1

bureaucracy

Inefficient government | 11.2 Corruption 10.3 Tax regulations 9.6

bureaucracy

Inadequate supply of 8.5 Tax regulations 10.1 Policy instability 9.3

infrastructure

Inadequately educated | 7.0 Government 9.8 Inadequate supply of 85

workforce instability/coups infrastructure

Poor work ethic in na- 6.8 Inflation 8.4 Corruption 7.4

tional labor force

Tax regulations 6.4 Inefficient government | 8.2 Inadequately educated | 7.3
bureaucracy workforce

Inflation 5.4 Foreign currency regu- | 6.5 Tax rates 7.1
lations

Policy instability 5.2 Tax rates 3.9 Inflation 5.8

Tax rates 4.8 Restrictive labor requ- | 3.4 Restrictive labor regu- | 5.4
lations lations

Government instability/ | 4.3 Crime and theft 2.6 Poor work ethic in 5.2

coups national labor force

Crime and theft 4.3 Poor work ethic in 25 Foreign currency regu- | 3.6
national labor force lations

Poor public health 2.6 Inadequately educated | 2.2 Government 13
workforce instability/coups

Restrictive labor regu- | 2.3 Poor public health 1.2 Poor public health 0.9

lations

Foreign currency regu- | 0.4 Inadequate supply of 1.0 Crime and theft 0.7

lations infrastructure

Table 5: Most problematic factors in doing business. Selected countries in development stage

2 in comparison to China.l6 Own representation.

16 see World Economic Forum, GCI 2009-2010 report. http://www.weforum.org
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Most problematic factor in doing business in selected countries development stage

210 3:

Russian Federation Re- Romania Re- Hungary Response
sponse sponse in %
in % in %

Corruption 19.0 Tax regulations 15.7 Tax regulations 15.4

Access to financing 16.9 Policy instability 151 Access to financing 14.0

Tax regulations 11.6 Access to financing 14.2 Tax rates 12.8

Crime and theft 9.0 Tax rates 125 Policy instability 11.9

Inflation 8.7 Inefficient government | 9.3 Inefficient government 10.8

bureaucracy bureaucracy

Inefficient government | 8.2 Corruption 7.3 Corruption 8.0

bureaucracy

Tax rates 8.2 Inadequate supply of 6.7 Government instability/ 5.8

infrastructure coups

Inadequately educated 4.1 Inadequately educated | 4.7 Restrictive labor regula- 4.9

workforce workforce tions

Inadequate supply of 3.6 Inflation 4.7 Poor work ethic in na- 3.6

infrastructure tional labor force

Foreign currency regu- | 2.9 Poor work ethic in 3.9 Inadequately educated 3.5

lations national labor force workforce

Poor work ethic in na- 2.4 Restrictive labor regu- | 2.8 Foreign currency regula- 2.9

tional labor force lations tions

Policy instability 1.7 Foreign currency regu- | 1.2 Inflation 24

lations

Restrictive labor regu- 1.4 Poor public health 1.1 Inadequate supply of 2.2

lations. infrastructure

Government instability/ | 1.4 Government 0.8 Poor public health 11

coups instability/coups

Poor public health 0.9 Crime and theft 0.0 Crime and theft 0.8

Table 6: Most problematic factors in doing business. Selected countries in development stage

2 to 3. 17 Own representation.

17 see World Economic Forum, GCI 2009-2010 report. http://www.weforum.org
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Most problematic factor in doing business in selected countries development stage 3:

Czech Response Poland Response Slovenia Response Slovakia Response
Republic in % in % in % in %
Inefficient | 15.2 Tax regula- | 17.7 Access to 19.0 Inefficient | 16.5
govern- tions financing govern-
ment bu- ment bu-
reaucracy reaucracy
Access to 14.9 Access to 16.7 Restrictive | 14.4 Restrictive | 16.4
financing financing labor regu- labor regu-
lations lations
Corruption | 13.5 Inefficient | 13.7 Inefficient | 12.1 Corruption. | 14.3
govern- govern-
ment bu- ment bu-
reaucracy reaucracy.
Policy 10.0 Restrictive | 13.0 Tax regula- | .9.5 Inadequate | 10.7
instability labor regu- tions supply of
lations infrastruc-
ture
Tax rates 8.2 Inadequate | 11.5 Tax rates 9.1 Access to 10.2
supply of financing
infrastruc-
ture
Restrictive | 6.9 Tax rates 7.0 Inadequate | 7.3 Policy 9.0
labor regu- supply of instability
lations infrastruc-
ture
Poor work | 6.4 Inade- 4.1 Corruption | 5.5 Tax regula- | 6.3
ethicin quately tions
national educated
labor force workforce
Inade- 5.9 Corruption | 3.3 Inade- 5.1 Tax rates 5.2
quately quately
educated educated
workforce workforce
Tax regula- | 5.5 Poorwork | 3.1 Govern- 3.9 Inade- 3.8
tions ethic in ment quately
national instability/ educated
labor force coups workforce
Govern- 3.9 Policy 2.8 Poor work | 3.5 Poor work | 3.3
ment instability ethic in ethic in
instability/ national national
coups labor force labor force
Inadequate | 2.6 Govern- 2.8 Inflation 2.9 Inflation 15
supply of ment
infrastruc- instability/
ture coups
Inflation 2.3 Poor public | 1.3 Foreign 2.8 Govern- 11
health. currency ment
regulations instability/
coups
Foreign 1.7 Foreign 1.2 Crimeand | 1.9 Crimeand | 1.0
currency currency theft theft
regulations regulations

10



Czech Response Poland Response Slovenia Response Slovakia Response
Republic in % in % in % in %
Poor public | 1.7 Inflation 11 Poor public | 1.6 Foreign 0.8
health health currency

regulations
Crimeand | 1.1 Crimeand | 0.7 Policy 14 Poor public | 0.0
theft theft instability. health.

Table 7: Most problematic factors in doing business. Selected countries in development stage

3. 18 Own representation.

Summary

The aspects of globalization do play a major role for this investigation. Numerous theories on
globalization and international business development can be found. The key essence is related
to increasing profit based on better competitiveness due to local resources, capabilities and
markets. Entering new emerging market in order to expand the over all business is another
key motivation factor for local presence in new markets.

The academic literature proof a causal relation to the importance of FDI for the development
of a country and as an indicator for the stages of development a country is in.

Industrial upgrading is a necessity in order maintain growth and economic development.
Without such a development the risk is very high to end up in a negative downward spiral of
cost pressure in competing on commodity type products and services. At the same time as la-
bor cost and wages are increasing the competitive advantage based on lower cost manufactur-
ing is disappearing and the global manufacturing network is shifting to countries with lower
cost.

Institutions, macroeconomic stability, trust in policy makers and legislation and judiciary
stability are key factors for FDI. Social economic factors and rigorous ethic business fac-
tors and active measures against corruption are also very important attributes for economies
in order to develop and upgrade in its industrial importance.

Innovation is the key for industrial upgrading and development. Innovation is a highly com-
plex matter. A scale of innovation according to the level of the importance of the innovation is
described from gradual towards radical innovation. The foundation for innovation is set in
the quality of the educational system and the environment to foster and allow creativity, with
the application of life long learning and a strong cooperation between the educational system
such as universities and the industries. Last but not least supported by a trustworthy financ-
ing system such as venture capitals.

18 see World Economic Forum, GCI 2009-2010 report. http://www.weforum.org
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Nadacné zdroje financovania organizacii tretieho sektora

Sylvia Bukovova

Abstrakt:

Zabezpedenie dostatoénych zdrojov pre posobenie organizacii treticho sektora a napliianie ich
poslania predstavuje pre tieto organizacie jednu z najproblémovejSich oblasti ich Cinnosti.
Napriek tomu, ze pre ich financovanie je typickd viaczdrojovost, neustdle zapasia
s nedostatkom finanénych prostriedkov. Clanok sa zaobera zdrojmi financovania organizécii
tretiecho sektora sdoérazom na vyuzivanie nadaénych zdrojov. Predstavuje najvicsie
zahrani¢né nadacie, ktoré prispeli k rozvoju tretieho sektora na Slovensku po roku 1989,
uvadza domace nadacie — operacné, grantové a komunitné, ktoré postupne preberaju tlohu
zahrani¢nych nadécii a poukazuje na vyznam nada¢nych zdrojov pre zabezpecenie trvalej
udrzatel'nosti a Zivotaschopnosti organizacii treticho sektora.

Krlacdové slova: treti sektor, zdroje financovania, nada¢né zdroje, grantovd nadécia,
komunitna nadacia

Abstract:

Providing adequate resources for the operation of third sector organizations and meet their
mission of these organizations represents a one of the most problematic areas of their
activities. Although funding for their typical viaczdrojovost’, constantly struggling with a lack
of funds. The article deals with sources of funding of third sector organizations, with
emphasis on the use of foundation resources. It is the largest foreign foundations, which
contributed to the development of the third sector in Slovakia since 1989, provides domestic
foundations - operating, grant and community, which gradually assume the role of foreign
foundations and highlights the importance of foundation resources to ensure sustainability and
viability of third sector organizations.

Key words:. the third sector, sources of financing, endowment funds, Grant Foundation,
Community Foundation

Financovanie azdroje financii spolu s legislativou, zdravym pravnym prostredim
a organizacnou Strukturou tvoria hlavné zlozky Zivotaschopnosti tretieho sektora, priCom
finan¢nd situacia v trefom sektore v SirSom kontexte suvisi s celkovou politickou,
ekonomickou a socidlnou situaciou. Financovanie mimovladnych neziskovych organizacii
treticho sektora preto predstavuje zlozita oblast’, v ktorej su navzajom prepojené ekonomicko-
finan¢né a socialno-spolocenské prvky.

Neziskové organizacie treticho sektora sa tak isto ako ktorykol'vek ekonomicky subjekt
nezaobidu bez krytia svojich finan¢nych potrieb s cielom stabilizovat’ vlastnli existenciu a
pokryt’ naklady na svoje aktivity pre splnenie svojho poslania.

Trvaly rozvoj celého neziskového sektora na Slovensku neustdle nardZza na financné
problémy, ktoré st pre tto sféru eSte nastojCivejsie nez pre podnikatel'sky alebo Statny sektor.
Suvisi to s tym, Ze neziskové organizacie maju Specifické poslanie a ich cielom je Casto



poskytovanie nie¢oho nehmotného — presadzovanie hodnoty, zmeny spravania, poskytovanie
pomoci napr. tyranym zendm, narkomanom, ¢ize dosahovanie urcitych verejnoprospesnych
cielov a nie dosahovanie zisku.

Ciel'ovou skupinou neziskovych organizacii a adresatmi ich aktivit su totiz l'udia, ktori si za
tieto sluzby nemo6zu platit’, neplatia, alebo platia len Ciastocne. Preto je potrebné, aby do
tychto aktivit vstapil treti subjekt, ktory méd zaujem na rieSeni nejakého spolocenského
problému, no neuskutoc¢iiuje to vlastnou pracou, len poskytovanim finanénych resp. vecnych
prostriedkov. Takymto spdsobom do financovania neziskovych aktivit vstupuje urcity darca,
ktory sa podiel'a na podpore takejto verejnoprospesnej alebo vzajomne prospesnej aktivity.

V pripade, ked’ neziskova organizacia nepokryva svoje néklady z vlastnych zdrojov, dostava
sa do urcitého trojvztahu organizacia — prijimatel’ sluzby — darca.

Finan¢na situdcia neziskového sektora na Slovensku sa od r. 1989 formovala najmi
vd’aka rozsiahlej pomoci zo zahrani¢ia. Neziskové organizacie podporovali prevazne
zahrani¢né vladne agentiry (vel'vyslanectvd) a sukromné nadacie, ktoré umoznili ich vznik a
fungovanie. Z hl'adiska povodu to boli najmé americké, kanadské, britské, holandské zdroje a
predvstupové fondy Eurépskej Unie. Okrem zahrani¢nych zdrojov sa neziskové organizacie u
nas obracali aj na doméacich darcov a to verejnych i sukromnych. Podiel financovania
Z domécich zdrojov je vSak uz v sucasnosti ovela vacsi.

V suvislosti so zvySenymi poziadavkami na profesionalitu a kvalitu poskytovanych sluzieb sa
vytvara aj potreba zvySenia zdrojov, preto je potrebné neustdle hl'adat’ nové zdroje a formy
financovania neziskovych organizacii.

Zdroje financovania neziskovych organizdcii tretieho sektora

V suCasnosti sa stretavame sroznymi klasifikdciami zdrojov prijmov pre neziskové
organizacie treticho sektora. Existuju jednoduché delenia, ale aj zlozito Struktirované, ktoré
uz podavaji komplexny prehl'ad existujucich zdrojov prijmov.

9 . P 1 eisn T . . v o1
Vo vSeobecnosti sa za hlavné kritéria klasifikacie zdrojov financovania povazuju:

spéosob nadobudnutia:
- Z vlastnej ¢innosti (oznacované ako interné zdroje)

- Z in¢ho zdroja (externé, cudzie zdroje)

- charakter zdrojov:
- finan¢né prostriedky (finan¢né zdroje)

- vecné dary, €as, informécie, praca dobrovol'nikov (nefinancné zdroje)
- povod zdrojov:

- zo Slovenska (doméce, miestne zdroje)

- Z inych krajin (zahrani¢né zdroje)

- darujuci (financujuci)subjekt:

' MAJDUCHOVA, H. 2004. Neziskové organizécie. Bratislava: Sprint, 2004. ISBN 80-88848-59-8



- Statna sprava a samosprava (verejné zdroje)

- spolo¢nost’, jednotlivci ( individudlne zdroje)

- nadécia, podnikatel'sky subjekt (sukromné zdroje)
- forma prijmu:

- dar, zbierka, dotacia, grant, objednavka, kontrakt ap.

Ako priklad uvddzame nasledovnii schému klasifikécie zdrojov financovania organizacii
treticho sektora, ktora sa da aplikovat’ aj na Slovensko. Je uvedena podl'a Davis, L. — Etchart,
N.: Profits for Nonprofits. NESsT: Santiago, Chile, 1999. Str.12

Schéma Kklasifikacie zdrojov financovania organizacii tretieho sektora

INTERNE
SAMO-

| FINANCOVANIE

poplatky, &lenské,
predaj, investicie,
apod.

Zdroj: MAJDUCHOVA, H. 2004. Neziskové organizacie. Bratislava: Sprint, 2004. ISBN 80-
88848-59-8



Specificky finanény mix treticho sektora sa teda skladd z verejnych a siikromnych
prostriedkov, ako aj z prostriedkov ziskanych z trhovo-blizkych vykonov a aktivit. Prijmy
z predaja sluzieb alebo produktov sukromnym firmam alebo osobam, prave tak ako aj dary,
sponzorské zdroje, subvencie, dotacie, ndhrada ndkladov z verejnych zdrojov, asignécia 2%
dane zprijmu, oslobodenie od ciel, danové ulavy, atd. zohravaju pri financovani
neziskovych organizacii doleziti ulohu — aj ked’ v kazdej organizécii s inou véhou.

Pre lep$iu nazornost’ uvadzame finanény mix organizacii treticho sektora vo Viedni z roku
2003, ktory v podstate zodpoveda finanénému mixu tychto organizacii na Slovensku.

Finanény mix organizacii tretieho sektora

Financny mix organizacii tretieho sektora

B Verejné zdroje

B Dary, Sponzoring
m Sikromné zdroje
m Clenské prispevky

HIné

Zdroj: Handbuch: ,,Der Dritte Sektor—ein Wirtschaftsbereich mit Verantwortung-
http://www.Irsocialresearch.at/files/Handbuch_fuer_den_Dritten_Sektor.pdf

Nada¢né zdroje patria medzi sikromné zdroje financovania organizacii treticho sektora,
ktoré predstavuju:

zahranicné nadacné zdroje

domadce nadacné zdroje

zdroje z podnikatel’ského sektora
zdroje individudlne — od fyzickych oséb



Zahrani¢né nadacné zdroje

Zahrani¢né nadacné zdroje nemalou mierou prispeli k znovuzrodeniu ob¢ianskych iniciativ
a tak ku vzniku neziskovych organizacii treticho sektora na Slovensku po neznej revolucii. Od
roku 1990 poskytovali zahranicné nadacie granty tymto organizaciam. K najvacSim
prispievatelom patrili velké americké nadacie z USA — Open Society Institute, Ford
Foundation, Charles Stewart Mott Foundation, Rockefeller Brothers Fund, German Marshall
Fund of the United States, Foundation for a Civil Society, National Endowmment for
Democracy, freedom House ai., holandska Cooperating Dutch Foundations for Central and
Eastern Europe, britské Charity Know How, Charities Aid Foundation, Westminster
Foundation, Prince of Wales business Leaders Forum, japonské Sasakawa Peace Foundation,
Nippon Foundation, ako aj nemecké nadacie — Konrad Adenauer Stiftung, Friedrich Ebert
Stiftung Hans Seidel Stiftung, Friedrich Naumann Stiftung a i./ *

K najvacsim podporovatelom neziskového sektora na Slovensku vSak patrili: americky
finan¢nik George Sor 0s, ktory podporoval rozvoj ob¢ianskeho sektora v strednej a vychodnej
Eurdpe prostrednictvom Nadacie otvorenej spolo¢nosti — Open Society Foundation, ktora
dostavala prostriedky od Open Society Institute, Eurépske spolocenstva prostrednictvom
predvstupového fondu PHARE, ktory spravovala Nadacia pre podporu ob¢ianskych aktivit
a Spojené holandské nadacie, ktoré sa zameriavali najmé na reformu socidlneho systému
a zariadeni socialnej starostlivosti.

Zahrani¢né nadacie u nas nepdsobili len priamo — poskytovanim finan¢nych prostriedkov
a grantov jednotlivym vybranym organizaciam, ale aj nepriamo — prostrednictvom partnera,
zalozenim vlastnej nadacie, ¢i slovenskej alebo nadregionalnej pobocky — napr. Nadacia pre
otvorenu spolo¢nost, Nadacia pre ob¢iansku spolo¢nost, Nadacia pontis, Nadacia Inforoma
a pod. Domaéce partnerské organizacie vel'kych zahrani¢nych nadacii — napr. Nadacia SOCIA,
Nadacia Ekopolis vSak boli takmer uplne zavislé od svojich donorov, kedze ich vlastné
zakladiny neprinasali dostato¢né vynosy, preto priority donorov na poskytovanie prostriedkov
boli zavdzné aj pre slovenské partnerské organizacie.

Po roku 2000 na Slovensku nastdva Gstup zahrani¢nych nadécii, ktoré v dosledku zmien
svojich priorit, ale aj skuto¢nosti, ze ich ciele u nas boli splnené, menia smer svojej podpory
do krajin byvalého Sovietskeho zvédzu, oblasti Balkanu i na Blizky Vychod. V roku 2003
ukon¢ila v SR svoju ¢innost’ napr. Ford Foundation a Open Society Institute vyrazne
obmedzila svoju ¢innost’.

V sucasnosti zahrani¢né nadacie, ktoré eSte pdsobia na Slovensku, zameriavaju svoju podporu
najmid na systémovu zmenu podmienok, zvySovanie filantropie, organizacnej stability
organizdacii  tretieho  sektora, ich trvalej udrzatelnosti (napr. prostrednictvom
samofinancovania), ale najmd podpory prdavneho a financného ramca tychto organizacii.

> MARCEK, E.: Ked lahostajnost nie je odpoved.(Financovanie neziskového sektora na Slovensku po
roku 1989). Bratislava: IVO 2004.
http://www.partnerstva.sk/buxus/docs/PANET Financovanie NS 89.pdf- 2.3.2010
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Presné kvantifikacia poskytnutych finanénych prostriedkov zo zahrani¢nych zdrojov je velmi
problematicka, pretoze niekedy dochadza k ich skresleniu v dosledku duplicity pri ich
sCitavani — zverejni ich totiz aj zahrani¢ny donor, aj jeho redistribitor alebo domaca
pobocka. Cez nadécie prudia k organizaciam treticho sektora aj prostriedky zahrani¢nych
vlad, vel'vyslanectiev, ¢i zahrani¢nych vladnych agentur. Takto sa vlastne umelo zvySuje
redlne poskytnutd podpora, ¢o mdZe negativne vplyvat’ na vnimanie verejnosti’.

Podpora zahrani¢nych nadécii vSak mala pre vznik organizacii treticho sektora a tym aj
formovanie obcianskej spolo¢nosti na Slovensku zasadny vyznam. Vyznamnu tlohu pritom
zohrali najmi americké sukromné naddacie a z nich uplne jedine¢nou bola podpora amerického
finan¢nika Georgea Sorosa cez Open Society Institute. Napomohla rozvoj obc¢ianskeho Zivota
na Slovensku a svojim objemom vysoko presiahla hranicu jednej miliardy kortin. Dostato¢na
nahrada za tieto zdroje doteraz neexistuje aich presun do inych oblasti sveta predstavuje
zasadnll zmenu, ktora je pre slovenské organizacie treticho sektora vel'mi citel'na.

Domace nadacné zdroje

Vyvoj nadaéného sektora na Slovensku od r. 1989 ovplyvnil nedostatok vlastného
kapitalu a tym aj zavislost’ na zahrani¢nych nada¢nych zdrojoch. Vel'a nadacii neustale bojuje
s nedostatkom finan¢nych prostriedkov, chyba im zékladny kapital pre d’alsi rozvoj a niektoré
vlastne existuju len formalne. Len vel'mi malo slovenskych nadacii ma dostato¢né finan¢né
zdroje, preto mé vicSina slovenskych nadacii operacny charakter, co znamend, Ze sa
orientuje len na podporu vlastnych programov a aktivit a nepodporuje ziadnu int organizaciu.
Iba niekol’ko nadacii je grantovych, ktoré poskytuju prostriedky na cinnost’ dal$im
neziskovym organizéciam alebo jednotlivcom.

Vyvoj poc¢tu nadacii, rozsahu ich nada¢ného imania, prijmov a vydavkov nadicii, ako aj
poskytnutych grantov v rokoch 2004 az 2007 zachytava nasledovna tabulka:

Vyvoj poctu nadacii, rozsahu ich nada¢ného imania, prijmov a vydavkov

2004 2005 2006 2007
Pocet nadacii celkom 294 325 338 363
Pocet neaktivnych
nadacii 50 69 52 70

> MARCEK, E.: Ked lahostajnost nie je odpoved.(Financovanie neziskového sektora na Slovensku po
roku 1989). Bratislava: IVO 2004.
http://www.partnerstva.sk/buxus/docs/PANET Financovanie NS 89.pdf - 2.3.2010
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Pocet operacnych
nadacii 79 68 81 82
Pocet grantovych
nadacii 165 188 205 211
Registrované nadacné
imanie (v Sk) 307 675 792 314 818649 323 933614 318 472 589
Prijmy nadacii
celkom (v Sk) 1079 052 565 1137980 143 | 1229020243 | 1170734 249
Vydavky nadacii
celkom (v Sk) 1047 639 438 1127601129 | 1435273614 | 1166 595 264
Vydavky nadécii na
vlastnu ¢innost’(v Sk) 437 728 800 424 329 913 551 520 919 429 301 336
Poskytnuté granty (v
Sk) 609 910 638 703 271 216 883 752695 | 737 293928

Zdroj:  Spravy
spracovanie

o stave slovenskych nadacii -

http://www.donorsforum.sk/+ vlastné

Grantové nadacie vytvorili vr. 1998 neformalne zoskupenie — Féorum donorov, dnes
registrované ako zdujmové zdruzenie pravnickych osdb. Tato organizacia vznikla s cielom
zefektivnit rozdelovanie grantov a vytvorit lepSie podmienky pre finanénti podporu

organizacii treticho sektora.

Najvicsie grantové nadacie na Slovensku v roku 2007.

Podiel na celkovom

Vyska udelenych | objeme udelenych

grantov grantov
Nazov nadacie
1. Nadacia Pazmany Péter Alapitvany 151 856 000 Sk 20,60%
2. Nadécia SPP 150 178 000 Sk 20,37%
3. Naddcia na podporu obcianskych aktivit

44910 000 Sk 6,09%

4. Stredoeurdpska nadacia o
35 996 000 Sk 4,88%
5. Nadécia Habitat for Humanity International 35 338 626 Sk 4,79%
6. Naddcia pre univerzitu Jdna Selyeho 21 800 000 Sk 2,96%
7. Nadécia otvorenej spolocnosti NOS-OSF 20 144 000 Sk 2,73%
8. Nadacia Pontis 19 433 000 Sk 2,64%




9. Nadécia Penta 13 430 000 Sk 1,82%

10. Nadécia pre deti Slovenska 11 581 000 Sk 1,57%
SPOLU 504 666 626 Sk 68,45%
Zdroj:

http://www.donorsforum.sk/dokumenty/2009/Sprava%200%?20stave%20slovenskych%20nad
acii%?202007.pdf

Cast’ nadécii vznikla popri inych subjektoch alebo organizaciach — st zriadené $kolskymi
alebo zdravotnickymi zariadeniami a pdsobia najmid v oblasti Skolstva, zdravotnictva
a socialnej pomoci. Ich vznik je aj dosledkom toho faktu, ze obyvatel'stvo povazuje
starostlivost’ 0 ob¢anov zo strany Statu v tejto oblasti za nedostato¢nu.

V poslednych rokoch vznikaju na Slovensku komunitné nadacie. Vyznacuju sa tym, Ze
postupne buduju svoje vlastné zdkladiny, zhodnocuju ich a z vynosov poskytuji granty na
projekty zlepSujice kvalitu zivota vo svojej komunite. V regionalnom ramci tak formuja
filantropiu a vzajomnt spolupracu organizacii z rozdielnych sektorov. Medzi najvicsie
a najuspesnejSie komunitné nadicie patria napr. Nadéicia Zdravé mesto Banskd Bystrica,
Komunitna nadacia Bratislava, Malokarpatskd KN Revia, Zilinsky komunitny fond, KN Sari§
a KN Presov/*

Nadéacie poskytuji finanénu podporu na rdzne verejnoprospesné ucely, ktoré realizuju aj
iné subjekty, nielen organizicie treticho sektora. Prijimatel'mi tejto podpory st casto aj
fyzické osoby a organizacie verejného sektora, preto finanéni podporu nadécii tretiemu
sektoru nemozno precetiovat. Specifickd tiloha nadacii je viak vtom, Ze ako sukromné
inStiticie mozu ,,pridavat hodnotu financovaniu verejnoprospesSnych ucelov strategickym
zameranim svojej podpory, mobilizaciou roéznych zdrojov, pruznostou podpory, ¢i
inovativnostou. Zvysuju teda Sancu nenahodnej podpory tychto ucelov bez obmedzeni, aké
maju iné finanéné zdroje. °> Vyznam nada&nych zdrojov pre organizécie treticho sektora teda
nie je len v zabezpeceni finan¢nych prostriedkov, ale najméa v tom, Ze prispievaju k ich trvalej
udrZatel'nosti zvySovanim filantropie v spolo¢nosti a podporovanim perspektivnych aktivit
tychto organizacii.

Pouzita literatura:
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ABSTRACT

One of the main problemsin the furniture industry is the definition of the strategic basics
of a company. Very often, this leads to the fact, that companies are only reacting on new
trends of the sales market instead of setting them.

So, this article should give an overview about the strategic basics according to the differ-
ent market positions of a furniture company. The article will have a view on strategic basics
of the premium - manufacturers as well as on the conservative orientated manufactuers with
higher and/or lower requirents and finally on the manufacturers for the Cash & Carry market
segment.

! Dipl.-Ing. Maik Biissing, MBA & Eng.
Doktorand
e-mail: maik.buessing@gmx.de

Page 1



EINLEITUNG

Die Bestimmung der grundlegenden Unternehmensstrategie ist eines der existentiellen
Dinge, die das Management eines Unternehmens tun sollte. Wie frihere Studien in der M6-
belindustrie allerdings zeigten, sind diese Grundlagen haufig gar nicht oder nur in
rudiméntérer Form vorhanden, so dass die Unternehmen nicht aktiv auf der Grundlage dieser
Richtlinien entscheiden kénnen. Dieser Umstand fuhrt hdufig dazu, dass die Unternehmen
eher reaktiv auf die Anforderungen oder Veranderungen des Marktes reagieren, anstatt aktiv
diese Verdnderungen mitzugestalten. Um hier eine Licke zu schlief3en, soll ein strategisches
Portfolio entwickelt werden, in dem die einzelnen Ebenen fir die unterschiedlichen Markt-
segmente bearbeitet und festgelegt werden. An dieser Stelle sollen jedoch zunéchst nur die
oberen Ebenen betrachtet werden, um so einen Uberblick tiber die strategische Grundausrich-
tung zu erhalten.

FUHRUNGSANSATZE FUR DIE MOBELINDUSTRIE AUF DER GRUNDLAGE
THEOETISCHER MODELLE ZUR UNTERNEHMENSFUHRUNG

Wie sich bel der Betrachtung des M6belmarktes zeigt, ergeben sich in Abhangigkeit des
Anspruchsniveaus der Mobel sowie der jeweiligen Absatzmérkte vollig unterschiedliche stra-
tegische Grundausrichtungen fur die Unternehmen und somit auch unterschiedliche Auspré-
gungen innerhalb des St. Gallener Managementmodells.

Auch wenn sich die Marktattraktivitét sowohl des deutschen, wie auch der internationa-
len Absatzmérkte unterschiedlich darstellt, 1&sst sich feststellen, dass es in Abhangigkeit des
Anspruchsniveaus und der jeweiligen Produktgruppe eindeutige Entwicklungen fur die strate-
gische Grundausrichtung gibt. Um zu einer eindeutigen Empfehlung hinsichtlich der strategi-
schen Ausrichtung zu kommen, soll nun die Gesamtmarktsituation der einzelnen Anspruchs-
niveaus zusammengefasst und bewertet werden. Zur besseren Veranschaulichung werden
wiederum Absatzmarktcluster, entsprechend denen in der Analysephase, gebildet:

- Der deutsche Markt
(marked in the portfolio as D)

- Die westeuropéische Absatzmarkt
(marked in the portfolio as W-EU)

- Der osteuropéische Absatzmarkt inkl. Russland
(marked in the portfolio as E-EU)

- Der nordamerikanische Absatzmarkt inkl. USA
(marked in the portfolio as NA)

- Der stidamerikanische Absatzmarkt
(marked in the portfolio as SA)

- Der asiatische und pazifische Markt inkl. China
(marked in the portfolio as AS A)
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Designorientierte Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau

Die zusammenfassende Darstellung der aus der Analyse heraus gewonnenen Erkenntnis-
se zeigt deutlich, dass fur die designorientierten Premium - Produkte schwerpunktmaldig In-
vestitions- und Wachstumsstrategien bzw. selektive Strategien fur die weitere Vorgehenswei-
se gewahlt werden sollten. Dabel ist die grundlegende Entscheidung fir eine der Normstrate-
gien nahezu unabhangig davon, auf welchem Absatzmarkt das Unternehmen im Kern aktiv ist
bzw. welche Produktgruppe gefertigt wird.

. strategische
TR .
T Grundaustichtung Abschopfungs- und
T e Inwestitions- und Desinvestitions-
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Figure 1. Bestimmung der Normstrategien in Abhangigkeit der Produktgruppen und der
Absatzmérkte fur designorientierte Premium - Produkte mit hohem An-
spruchsniveau

Nachdem nun klar ist, dass sich die Unternehmen aus diesem Anspruchssegment auf e -
ne Wachstumsstrategie konzentrieren sollten, stellt sich die Frage, welche Art von Strategie
gewdhlt werden sollte (siehe hierzu auch die Wachstumsstrategien nach Klaus Macharzina)
und welche Auswirkungen dies auf die einzelnen Ebenen des Unternehmens bzw. auf die ein-
zelnen Anspruchsgruppen haben wird. Zwar geben die Ergebnisse der friheren Analyse be-
reits erste Hinweise, in welche Richtung sich die Unternehmen entwickeln sollten, siehe hier-
zu z.B. die Zersplitterung der Handlerstruktur in Deutschland oder die unzureichende Interna-
tionalisierung, dennoch sollten aber keine voreiligen Schltisse gezogen werden, sondern zu-
néchst die strategischen Stofdrichtungen und die Wettbewerbsstrategien fur diese Anspruchs-
gruppe betrachtet werden.

Konservativorientierte Produkte mit geghobenem Anspruchsniveau

Ein wenig diffiziler, wie bel den designorientierten Premium - Produkten stellt sich die
Gesamtsituation bei den konservativorientierten Produkten mit gehobenem Anspruchsniveau
dar. Wahrend bei den designorientierten Produkten eindeutig Investitions- und Wachstums-
strategien im Fokus stehen, stellt sich an dieser Stelle durchaus die Frage, ob die Hersteller,
diein diesem Marktsegment aktiv sind, nicht auch bereits Gber Abschdpfungs- oder Desinves-
titionsstrategien nachdenken sollten. Um diesbezliglich zu einer Aussage zu kommen, sollte
auch noch einmal das Marktattraktivitéts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio aus den friheren
Anaysen zu Rate gezogen und auch mit den Ergebnissen der anderen Portfolios verglichen
werden. Besonderes Augenmerk sollte dabei auf den deutschen Markt als Hauptabsatzmarkt
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geworfen werden.

. strategische
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Figure2: Bestimmung der Normstrategien in Abhangigkeit der Produktgruppen und der

Absatzmérkte fur konservativorientierte Produkte mit gehobenem Anspruchs-
niveau

Aus der Summe der gewonnenen Erkenntnisse zeigt sich, dass die Mehrzahl der Pro-
duktgruppen, evtl. mit Ausnahme der Biro-, Laden- und Geschéftseinrichtungen eher in Rich-
tung der Investitions- und Wachstumsstrategien denn in Richtung der Abschépfungs- oder
Desinvestitionsstrategien tendieren. Deshalb sollten die Mdbelhersteller, die in dieser An-
spruchsgruppe tétig sind, sich grundsétzlich in Richtung Wachstum orientieren.

Konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau

Waéhrend sich bel den Produktgruppen fir das gehobene Anspruchsniveau die zukinfti-
gen Grundausrichtungen vornehmlich in Richtung Wachstum und Investition orientieren,
stellt sich die Situation fur die Mobelhersteller von konservativ orientierten Produkten mit
niedrigem Anspruchsniveau sehr viel schwieriger dar. Insbesondere die gestiegene Akzeptanz
und der somit gestiegene Umsatz der Mérkte im Cash & Carry - Segment, fuhren als direkter
Wettbewerber vor allem auf dem deutschen Markt zu einer Verschlechterung der Absatzsitua-
tion. Hinzu kommt noch der geringe Internationalisierungsgrad der Unternehmen, so dass sie
auch nicht in der Lage sind, einfach auf einen anderen auslandischen Markt auszuweichen.
Aul¥erdem erschwerend kommt hinzu, dass aufgrund des niedrigen Anspruchsniveaus, eine
Kopie und ein Nachbau der Mobel durch ausléndische Mobelhersteller, z.B. aus China ohne
weiteres moglich ist und so ein zusétzlicher Wettbewerbsdruck fur die Hersteller auf dem Ab-
satzmarkt entsteht. Auch wenn ein Groliteil der Absatzgebiete fir diese Herstellergruppe noch
im Bereich der selektiven Strategien zu finden ist, geht die Tendenz, die sich in den beiden
Marktattraktivitéts-Wettbewerbsvorteils-Portfolios zeigte, eindeutig in Richtung Abschop-
fungs- und Desinvestitionsstrategien.
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Figure 3: Bestimmung der Normstrategien in Abhangigkeit der Produktgruppen und der
Absatzmérkte fir konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsni-
veau

Da fur die Hersteller in diesem Anspruchssegment die Tendenz klar in Richtung Ab-
schopfen und Desinvestition geht, muss die Frage gestellt werden, in welche Richtung sich
die Unternehmen zukiinftig entwickeln sollen. Zwar besteht fir diese Hersteller grundsétzlich
die Mdglichkeit, sich in einem der drei anderen Segmente zu engagieren, wobei jedoch wie-
derum die Problematik besteht, dass sie zum einen nicht auf diese Segmente ausgerichtet sind
und sie zum anderen auch sofort wieder in einen Verdrangungswettbewerb mit anderen, in
diesen Segmenten erfahrenen Herstellern, hineinbegeben wirden. Deshalb muss hier die Fra
ge diskutiert werden, ob es fir die Hersteller in diesem Segment nicht besser ist, die abge-
schopften Ertrége in ein vollig neues Konzept im Rahmen einer ,,Blue Ocean Strategy” zu
investieren, um sich somit vom Wettbewerb ganzlich abzuheben und um neue Mérkte zu er-
schlief3en.

Designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit niedrigem Anspruchsniveau

Vollig gegensétzlich zu den konservativ orientierten Produkten mit niedrigem An-
spruchsniveau, stellt sich die Situation fur die Hersteller von designorientierten Mitnahme-
produkten mit niedrigem Anspruchsniveau dar. Da sich dieses Absatzsegment auf nationaler,
wie auch auf internationaler Ebene im Wachstum befindet, sollten sich die Hersteller grund-
sétzlich fur eine Investitions- und Wachstumsstrategie ihrer Unternehmen entscheiden. Auch
wenn die Grundausrichtung fur dieses Marktsegment eindeutig in Richtung Wachstum und
Investition geht, sollten dennoch einige Faktoren beachtet werden, da auch dieses Segment
nicht frel von Risiken und Problemen ist.

Ein Hauptrisiko, das fur den Hersteller besteht, liegt im Handel selbst begriindet. Zum
einen steht der Hersteller hier den grof3en M6bel einkaufsverbanden der Handler gegeniber,
wodurch er in eine eher schwache Verhandlungsposition mit geringer bis gar keiner Markt-
macht hineingedrangt wird und zum anderen ist auch IKEA mit seiner grof3en Marktmacht in
diesem Segment aktiv.

Ein weiteres Risiko, dessen sich der Hersteller bewusst sein muss, ist der hohe Wettbe-
werbsdruck durch auslandische Hersteller, die ebenfalls in der Lage sind, grof3e Mengen
Standardmobel verbunden mit niedrigen Lohnkosten, siehe chinesische M6bel produzenten,
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herzustellen.
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Figure4: Bestimmung der Normstrategien in Abhangigkeit der Produktgruppen und der
Absatzmérkte fur designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit
niedrigem Anspruchsniveau

Abschliefiend muss dem Hersteller auch noch das Risiko der zunehmenden Vorwértsin-
tegration der Holzwerkstoffhersteller bewusst sein. Obwohl diese Hersteller, wie bereits be-
schreiben, sich momentan darauf konzentrieren, die Mébelhersteller mit zugeschnittenen
Halbfabrikaten zu versorgen, ist es insbesondere in diesem Segment aufgrund der Produktge-
staltung leicht moéglich, auch endkundenfahige Produkte herzustellen und so zum Wettbewer-
ber fur den Mdbel hersteller selbst zu werden.

Trotz dieser Bedenken, sollte die Grundausrichtung fur die Hersteller in diesem Segment
Wachstum und Investition heif3en. Klar sein muss dabei allerdings sein, dass diese Mobel nur
mit niedrigen Stlickkosten erfolgreich produziert werden kdnnen. Dies bedeutet fur den Her-
steller, dass er neben einer Senkung der Materialkosten vor allem eine Senkung der Lohnkos-
ten, ob durch Abwanderung in Niedriglohnlander oder durch zunehmende Automation sel zu-
néchst dahingestellt, erreichen muss.

Da bereits eine Vielzahl unterschiedlichster Aspekte und Gesichtspunkte schon im Vor-
feld bei der Analyse der Marktsituation in diese Betrachtung eingeflossen sind, kann fir die-
ses Kapitel abschlief3end folgendes festgehalten werden:

- Die Hersteller von designorientierten Premium - Produkten mit hohem Anspruchsni-
veau sollten eindeutig Wachstums- und Investitionsstrategien verfolgen.

- Die Hearsteller von konservativ orientierten Produkten mit gehobenem Anspruchsni-
veau sollten im Kern Uber Wachstums- und Investitionsstrategien nachdenken, wobei
sich fur die Hesteler von Kinder- und Jugendmébeln sowie Biro- und
Geschéftsseinrichtungen auch Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien als eine
maogliche Option zur strategischen Grundausrichtung darstellen.

- Die Hersteller von konservativ orientierten Produkten mit niedrigem Anspruchsniveau
sollten eine Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategie verfolgen, um mit den frei-
gewordenen Geldern ein neues Geschéftsfeld im Rahmen einer , Blue Ocean Strategy*
zu erschliefden.
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- Die Hersteller von designorientierten Mitnahmeprodukten mit niedrigem Anspruchs-
niveau sollten trotz der beschriebenen Risiken in diesem Marktsegment ihre Aktivita
ten im Rahmen von Wachstums- und Investitionsstrategien ausbauen.

Um Klarheit zu bekommen, welche Wachstums- und Investitionsstrategie bzw. welche
Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategie, verbunden mit einer , Blue Ocean Strategy*”, die
richtig ist, sollen im folgenden Kapiteln zunéchst die strategischen Stof3richtungen bestimmt
werden, bevor die Festlegung der jeweiligen Wettbewerbsstrategie erfol gt.

ABLEITUNG GRUNDLEGENDER INHALTE EINER UNTERNEHMENSSTRATE-
GIE IN DER MOBELINDUSTRIE

Nachdem im vorangegangenen Kapitel definiert wurde, in welchem Segment Wachs-
tums- und Investitionsstrategien bzw. Abschépfungs- und Desinvestitionsstrategien gefragt
sind, steht nun die Frage der strategischen Stol3richtung im Fokus. Dabei ist die hier behandel-
te strategische Stol3richtung inhaltlich nicht zu 100 % mit der von Johannes Riiegg-Stirm im
Strategiekapitel des St. Gallener Managementmodells beschriebenen gleichzusetzen. Im die-
sem Kapitel sollen z.B. fir den Bereich der Wachstums- und Investitionsstrategien, die bereits
in den theoretischen Grundlagen vorgestellten, von Klaus Macharzina beschriebenen, in- und
externen Wachstumsstrategien diskutiert und fur die einzelnen Bereiche in Abhangigkeit von
der strategischen Grundausrichtung festgelegt werden. Hinzu kommt fir den Bereich der Ab-
schopfungs- und Desinvestitionsstrategien die ,, Blue Ocean Strategy”, die den Unternehmen
nach einer Abschdpfung der Gelder aus dem bestehenden Absatzmarkt die Méglichkeit er6ff-
nen soll, vollig neue Méarkte zu erschlief3en. Die im Gallener Managementmodell beschriebe-
nen Stof¥richtungen werden ohnehin grofdtenteils in den nachfolgenden Kapiteln dieser Arbeit
behandelt.

Fur diese Betrachtungen werden wiederum die vier bereits bekannten Marktsegmente
mit ihren unterschiedlichen Designorientierungen sowie ihren jeweiligen Anspruchsniveaus
betrachtet.

Designorientierte Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau

Da im vorherigen Kapital festgelegt wurde, dass die Hersteller der designorientierten
Premium - Produkte grundsétzlich einer Wachstums- und Investitionsstrategien fur Ihr Unter-
nehmen folgen sollten, stellt sich nun die Frage, in welcher Richtung bzw. auf welche Art die-
ses Wachstum erfolgen und in welche Bereiche investiert werden soll. Aus der Theorie heraus
stehen zunéchst sechs Wachstumsstrategien zur Verfigung, die Anwendung finden kdnnten.
Dabel ist jedoch klar, dass einige flir dieses Segment eher geeignet sind, wie andere. Deshalb
sollen alle sechs Ansédtze im Folgenden kurz betrachtet sowie der jewellige Aufwand und
Nutzen bewertet werden. Daflrr sollen zunéchst ein paar generelle Punkt zu jeder Strategie
ermittelt und als Vor- und Nachteile in den jewelligen Strategiefeldern dargestellt werden.
Dieses Portfolio wird auch bei den anderen Produktgruppen entsprechende Anwendung fin-
den.
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Figure5: Vor- und Nachteile einzelner Wachstumsstrategien

Wie sich zeigt, haben alle Strategiefelder, jedes flr sich genommen, jeweils eine Reihe
von Vor- und Nachteilen. Nun gilt es zu prifen, in welchen Feldern sich die Leitungspotentia-
le der einzelnen Unternehmensgruppen am besten widerspiegeln und mit welchen strategi-
schen Aktivitéten die fir die Unternehmen bestehenden Probleme am besten gel6st werden
konnen.

Die Analyse der aktuellen Situation verdeutlichte bereits, dass ein Grofdeil der Proble-
me, begonnen bei der nicht ausreichenden Internationalisierung bis hin zum deutschen M 6bel -
fachhandel im Vertrieb zu suchen ist. Dies ist besonders fir die Hersteller von designorien-
tierten Premium - Produkten ein Problem, da sie die Produkte in der Regel Uber ihren eigenen
Firmennamen verkaufen und so die Mangel im Vertrieb direkt auf die Hersteller reflektiert
werden. Da sich jedoch der Umsatz von Premium - Produkten in den vergangenen Jahren
durchaus positiv entwickelt hat, bleiben fur diese Hersteller zwel Kernprobleme, die es im
Rahmen der Wachstumsstrategie zu |6sen gilt:

- Nicht ausreichende Internationalisierung

- Inhomogene Handelsstruktur in Deutschland und nicht ausreichende Kompetenz im
M 6belfachhandel, um erkl&rungsbediirftige Mobel zu vertrieben

Somit ergeben sich fur die Unternehmen wiederum zwei Moglichkeiten, ihre Wachs-
tumsstrategie umzusetzen und gleichzeitig an ihren strukturellen Problemen zu arbeiten:

- Umsatzexpansion mit gleichen Produkten, aber auf internationalen Mérkten

- Vertikale Integration des Mobelhandels, um durch eigene PoS die Vertriebshoheit zu
gewinnen und den Handel zu umgehen

Dies bedeutet fir das Strategieportfolio folgende Vorgehensmoglichkeiten:
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Figure6: Strategieebene 1 und 2 fir designorientierte Hersteller von Premium - Produk-

ten mit hohem Anspruchsniveau im Strategieportfolio

Konservativorientierte Produkte mit gehobenem Anspruchsniveau

Auch wenn die Entscheidung fur eine Wachstums- und Investitionsstrategie bel den Her-
stellern von konservativ orientierten Produkte mit gehobenem Anspruchsniveau nicht so ein-
deutig ausfiel, wie bei den designorientierten Premium - Produkten, sollte auch diese Herstel-
lergruppe einer Wachstumsstrategie folgen.

Die Analyse der aktuellen Situation zeigte zwar, dass ein Grof3teil der Probleme alle
Produktgruppen trifft, es aber dennoch einige Punkte gibt, die speziell die Hersteller von kon-
servativ orientierten Produkten treffen. Dies sind:

- Rucklaufige Umsétze bel Mobeln mit konservativen Design
- Geringe Marktattraktivitét im In- und Ausland

- Geringe bis mittelmékige Wettbewerbsvorteile gegentiber den Wettbewerbern

Zu einer Kernaussage zusammengefasst, heildt das, dass die Mobel aus diesem Segment
momentan kaum einen entsprechenden Absatzmarkt finden. Fir die Hersteller bedeutet dies
wiederum, dass sie sich vor alem mit den Themen Produktdiversifikation und evtl. auch
Funktionsausweitung beschéftigen missen. Fir die strategische Stofdrichtung kann somit ge-
sagt werden, dass sich der Hersteller auf interne Wachstumsstrategien konzentrieren sollte,
um so zu einer neuen Produktgestaltung zu kommen. Dies hat fur ihn auch den Vorteil, dass
er sich sowohl in einem bekannten Umfeld bewegt, wie auch ein geringeres Risiko eingeht,
wie dies z.B. bei einer vertikalen Integration von vor- oder nachgelagerten Prozessen der Fall
ist.

Page 9



Strategy Level

13 INorm
strategies

2) Strategicline
of attack

3 competition
strategies

Figure7:

: : : : absorption- and disinvestment
growth- and investment strategies selective strategies )
strategies
turnover function product — . . .
; 3 o : . acquisition integration mized cotcepts
expansion expansion diversification
competition z : st :
) cost leadership differentiation focussing
strategies
turnower :
lorar high

Strategieebene 1 und 2 fir konservativ orientierte Hersteller von Produkten mit
hohem Anspruchsniveau im Strategieportfolio

Konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau

Im Gegensatz zu den beiden vorangegangenen Produktgruppen fiel die Entscheidung far
die Hersteller von konservativ orientierten Produkten mit niedrigem Anspruchsniveau in
Richtung einer Abschdpfungs- und Desinvestitionsstrategie. Da hier jedoch der langfristige
Gedanke im Vordergrund stehen soll, muss diskutiert werden, was nach der Abschdpfung der
Gelder aus diesem Marktsegment mit diesen Unternehmen geschieht. Deshalb soll hier die
Moglichkeit der Anwendung einer ,,Blue Ocean Strategy” im Fokus stehen, um den Unter-
nehmen neue Markte zu erschlief3en. Um jedoch eine ,Blue Ocean Strategy” realisieren zu
koénnen, miissen zunéchst die strategischen Konturen der hier genannten, vier Produktgruppen
beschrieben werden.
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Figure8: Ist - Zustand der strategischen Konturen der vier Produktsegmente im Sinne
der ,,Blue Ocean Strategy*

Wie der Ist-Zustand der strategischen Konturen veranschaulicht, zeigt jede Kurve fir
sich ein individuelles, charakteristisches Bild. Wahrend die strategische Kontur fir konserva-
tive Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau offensichtlich keinen Markterfolg bringt, kon-
nen vor allem die strategischen Konturen

- der designorientierten Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau und
- der designorientierten Mitnahmeprodukte mit niedrigem Anspruchsniveau

Markterfolge aufweisen. Somit ist klar, dass einzelne, Erfolg versprechende Charakteris-
tika dieser beiden Konturen Gbernommen werden miissen, um so eine neue strategische Kon-
tur zu formen. Typische Charakteristika dieser Konturen sind:

- DasDesign
- Die Qualitat

Die Individualitat jeweils bezogen auf die Premium - Produkte

The period of use

Somit ergibt sich, dass offensichtlich vor allem das Design einen positiven Effekt auf
den Markterfolg hat. Dartiber hinaus sollten aber auch die anderen Charakteristika in eine
maogliche strategische Kontur einflieffen. Aufgrund dieser Auswertung ergeben sich in Sum-
me drei mogliche Alternativen fir eine strategische Kontur, die jewells deutlich von der exis-
tierenden Kontur abweichen, aber in alen Fallen auch keine Kopie einer anderen Kontur dar-
stellen, um so nicht in einen direkten Wettbewerbskonflikt mit den Herstellern aus anderen
Segmenten zu kommen.
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Figure9: Mogliche, neue strategische Konturen fiir konservative Produkte mit niedrigem

Anspruchsniveau im Sinne der ,, Blue Ocean Strategy*

Designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit niedrigem Anspruchsniveau

Abschliefiend muss nun noch die strategische Stof¥richtung fur die Hersteller von de-
signorientierten Mitnahmeprodukten mit niedrigem Anspruchsniveau festgelegt werden. Im
Gegensatz zu den konservativ orientieren Produkten, die einer Abschépfungs- und Desinves-
titionsstrategie bzw. einer ,,Blue Ocean Strategy” folgen, fiel hier die Entscheidung fur eine
Wachstums- und Investitionsstrategie leicht. Damit muss nun aber noch die Frage geklart
werden, wie die strategische Stoldrichtung dieser Unternehmen aussehen soll. Um dies zu kl&
ren, sollen hier zunéchst noch einmal die produktspezifischen Kernprobleme dieses Segments
veranschaulicht werden:

- Starker Wettbewerbsdruck durch Import aus China, Italien und Polen

- Starke Mobeleinkaufsverbande, in denen sich Grof¥flachenhéndler zusammenge-
schlossen haben und so weite Telle des Handel s kontrollieren

Starke Einzelposition von IKEA im Mdbel handel

Der Handel ist auf den Preis a's zentrales Verkaufsargument fixiert

Auch hier zeigt sich, dass, neben al den anderen beschriebenen Problemen insbesondere
der Vertrieb, der Absatzmarkt und der Handel a's Problemfelder identifiziert wurden. Vor al-
lem die schwache Machtposition gegentiber dem Handel wirkt sich deutlich negativ auf die
Entwicklung der Unternehmen aus. Um hier zu einer verbesserten Position zu kommen, be-
deutet dies, dass die Unternehmen wachsen muissen, so dass sie as Marktmacht vom Handel
wahrgenommen werden. Fir die strategische Stof¥richtung dieser Unternehmen heifdt dies
wiederum, dass sie auf horizontaler Ebene entweder durch elgene Umsatzsteigerungen oder
durch Zukaufe wachsen muissen.
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Figure10:  Strategieebene 1 und 2 fur designorientierte Hersteller von Mitnahmeprodukten
mit niedrigem Anspruchsniveau im Strategieportfolio

Zusammenfassend kann fur dieses Kapitel zum Abschluss gesagt werden, dass sich fir
jedes Produktsegment nach der Festlegung der Normstrategie auch eine strategische Stof3rich-
tung identifizieren lief3. Die sind fUr:

Designorientierte Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau
- Turnover expansion and/or Integration

Konservativorientierte Produkte mit gehobenem Anspruchsniveau
- Function expansion and/or product diversification

Konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau
- Blue Ocean Strategy

Designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit niedrigem Anspruchsni-
veau
- Turnover expansion and/or acquisition

Nachdem nun die obersten zwei Ebenen des Strategieportfolios bestimmt wurden, sollen
im Folgenden die jeweiligen Wettbewerbstrategien nach Michael Porter fur die einzelnen
Produktgruppen definiert werden.

ANWENDUNG NEUER STRATEGIEANSATZE UND NORMIERTER WETTBE-
WERBSTRATEGIEN ZUR ENTWICKLUNG VON UNTERNEHMENSSTRATE-
GIEN FUR DIE MOBEL INDUSTRIE

Im Gegensatz zu den Normstrategien und den strategischen Stofdrichtungen, klang die
Entwicklungsrichtung der drel Wettbewerbsstrategien nach Michael Porter bereits mehrfach
in der Analysephase an, so dass nun die Beschreibung der dritten Strategieebene innerhalb des
Strategieportfolios eindeutig und greifbar sein sollte.
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Designorientierte Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau

Wie bereits in der Analysephase beschrieben, zeichnen sich die Hersteller von Premium
- Produkten nicht nur durch ihr hohes Anspruchsniveau aus, sondern auch durch die Tatsache,
dass sie ihre Produkte in der Regel unter dem eigenen Namen auf dem Endkundenmarkt ver-
treiben. Der Vertrieb selbst geschieht hierbel im Regelfall Gber den M6belfachhandel. Aller-
dingsist es gerade der M 6belfachhandel, der einen Grofteil der vertriebseitigen Probleme der
Unternehmen verursacht, so dass im vorangegangenen Entwicklungsschritt die Entscheidung
gefalen ist, die Unternehmensaktivitdten in Form einer vertikalen Integration auszuweiten.
Bei dieser vertikalen Integration steht besonders die Ubernahme des PoS durch den Mobel-
hersteller im Zentrum der Betrachtung, da er dadurch, zwar verbunden mit hoheren Kosten,
die Moglichkeit hat, die gesamte Wertschépfungskette bis zum Endkunden selbst zu kontrol -
lieren.

Nach dieser Festlegung stellt sich alerdings noch die Frage, an welcher der im theoreti-
schen Tell erarbeiteten Wettbewerbsstrategien sich die Unternehmen ausrichten sollen. Da es
sich bel dieser Produktgruppe um Premium - Produkte handelt, scheidet eine Ausrichtung an
der Kostenfuhrerschaft folgerichtig aus.

strategic advantage

Singulanty

from customers new Cost advantage

Branch wide Differentiation

strategic target

Concentration Focu

Figurell: Wettbewerbsstrategien nach Michael Porter fir Hersteller von designorientier-
ten Premium - Produkten mit hohem Anspruchsniveau

On one segme nt

Somit bleibt diesen Herstellern als strategische Optionen nur noch die Differenzierung
oder die Fokussierung. Die Entscheidung fir eine Differenzierungs- oder Fokussierungsstra-
tegie ist dann wiederum in Abhangigkeit des strategischen Ziel objekts zu sehen. Plant das Un-
ternehmen sich branchenweit am Markt zu platzieren, bedeutet dies, sowohl die Verfolgung
einer Differenzierungsstrategie wie auch die Moglichkeit, entsprechend hohe Umsétze am
Markt zu generieren. Demgegentiber beschrankt sich eéin Unternehmen mit einer Fokussie-
rungsstrategie zwar auf ein Segment, was in der Regel jedoch auch eine Einschrénkung bei
der geplanten Umsatzentwicklung nach sich zieht. Welche Auswirkungen dies auf die Auf-
stellung und die Organisation des firmeneigenen Vertriebs hat, wurde bereits in der Analyse-
phase beschrieben.
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Figure12:  Strategieebene 1, 2 und 3 fur designorientierte Hersteller von Premium - Pro-
dukten mit hohem Anspruchsniveau im Strategieportfolio

Konservativorientierte Produkte mit gehobenem A nspruchsniveau

Wahrend die Entscheidung fUr eine Wachstums- und Investitionsstrategie bel den Her-
stellern konservativ orientierten Produkten mit gehobenem Anspruchsniveau nicht so leicht
fiel, konnten jedoch mit der Funktionsausweitung und der Produktdiversifikation schnell zwei
strategische Stof¥richtungen gefunden werden. Basierend auf diesen strategischen Stof3rich-
tungen muss nun die Frage geklart werden, welche der drei Wettbewerbsstrategien die Her-
steller in diesem Fall nutzen sollten.

Da eine Funktionsausweitung bei den Produkten ebenso wie die Produktdiversifikation
unweigerlich eine grélRere Produktkomplexitdt und -vielfalt nach sich ziehen, scheidet eine
Strategie der Kostenfiihrerschaft fur dieses Segment ebenfalls aus. Zusétzlich begriindet wer-
den kann diese Entscheidung mit dem gehobenen Anspruchsniveau, das automatisch héhere
Produktions- und Qualitétskosten zur Folge hat, um die Wiinsche und Anspriiche der Kunden
zu befriedigen. Somit bleiben den Herstellern konservativ orientierter Produkte nur noch die
Differenzierungs- oder die Fokussierungsstrategie a's mogliche Option offen.

strategic advantage

Singularity

from customers view Cost advantage

Branch wide Differentiation

strategic target

Concentration
Focu

Figure13:  Wettbewerbsstrategien nach Michael Porter fir Hersteller von konservativ ori-
entierten Produkten mit gehobenem Anspruchsniveau

on one segment
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Die Entscheidung fir oder wider eine der beiden mdglichen strategischen Optionen ist
letztlich wiederum eine Frage des finanziellen und organisatorischen Aufwands fur den un-
ternehmenseigenen Vertrieb. Wie bereits in der Analysephase beschrieben, bedeutet eine Dif-
ferenzierungsstrategie zwar ein htheres Umsatzpotential, dem alerdings der hohere Aufwand
fUr die eigene Vertriebsorganisation gegentbersteht Vermieden werden kann dieser héhere
Aufwand wiederum durch die Anwendung einer Fokussierungsstrategie. Diese bietet dem
Unternehmen, wie ebenfalls bereits beschrieben, den Vorteil, dass der Aufwand fir die eigene
Vertriebsorganisation begrenzt werden kann, da sich das Unternehmen lediglich auf ein Seg-
ment beschrankt, demgegeniber steht jedoch wiederum die Begrenzung des abzuschopfenden
Umsatzpotentials.

Strategy Level
13 INorm : : ; ; absorption- and disinvestment
: growth- and investment strategies selective strategies :
strategies strategies
2) Strategicline tutnover function product - : : :
i . : K . acquisition integration mized concepts
of attack expansion expansion diversification
3) competition  cotnpetition : ; 2o i
) i1 : 3 : cost leadership differentiation focussing
strategies strategies
turnower .
lorar ‘ ‘ high

Figure 14:  Strategieebene 1, 2 und 3 fur konservativ orientierte Hersteller von Produkten
mit gehobenem Anspruchsniveau im Strategieportfolio

Konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau

Da bel den konservativ orientierten Produkten mit niedrigem Anspruchsniveau bereits
bei der Festlegung der Normstrategie die Entscheidung in Richtung einer Abschdpfungs- und
Desinvestitionsstrategie fiel, war schon bel der Bestimmung der strategischen Stof3richtung
ein differenziertes VVorgehen, zu den drei anderen Produktsegmenten gefragt. Auf der Grund-
lage der existierenden strategischen Kontur, wurden drei Alternativen erarbeitet, die weder
der alten Kontur zu dhnlich noch eine Kopie der Konturen anderer Produktsegmente sein
durfte. Nach dessen Erarbeitung geht es nun um die Auswertung der einzelnen Konturen so-
wie die Definition der neuen, zukinftigen Kontur.

Page 16



charakter L lowr medium high

s AFOQ|
= A T A 09 .
i SN At | e
Individuality O A &

Product complexty A ':II}:' O <>

Pericd of use '%}:' Vs O <>

-:Bz- Conservative orientated products with a low requirement level

Q) Possibility 01 A\ Possibility 02 ) Possibility 03

Figure15:  Alternative Mdglichkeiten einer strategischen Kontur fir konservativ orientier-
te Hersteller von Produkten mit niedrigem Anspruchsniveau im Strategieport-
folio unter Anwendung der ,, Blue Ocean Strategy*

Im Fokus der Auswertung steht dabel der erhohte Vortell der neuen Produkte, der von
W. Chan Kim in der ,,Blue Ocean Strategy” als so genannte Nutzeninnovation definiert wur-
de, wobei sich diese wiederum aus einem gestiegenen Nutzen fir den Kunden und einem
Kostenvorteil fur den Hersteller zusammensetzt. Wie die Auswertung verdeutlicht, bieten zu-
néchst alle drei Alternativen einen gestiegenen Nutzen im Gegensatz zur aktuellen Situation.
Insbesondere die Problematik der nicht ausreichenden Qualitdt wurde in allen drei Konturen
berticksichtigt. Dartiber hinaus ist auch die Verlangerung der Gebrauchsdauer ein entschei-
dendes Merkmal aller neuen Konturen. Das Design a's eines der entscheidenden Erfolgskrite-
rien in den anderen Produktsegmenten wurde jedoch nur in den Alternativen Nr. 01 und 03
berlicksichtigt, so dass die Alternative Nr. 02 an dieser Stelle ausscheidet. Im direkten Ver-
gleich den Alternativen Nr. 01 und 03 zeigt sich, dass die Alternative Nr. 03 einen zusétzli-
chen Nutzen im Bereich der Individualitét gegentiber der Alternative Nr. 01 bietet, so dassin
Summe gesagt werden kann, dass die Alternative Nr. 03 den gréften Nutzenvorteil fir den
Kunden bringt und somit eine der beiden Komponenten einer Nutzeninnovation erfillt ist. Da
dieser erhohte Nutzen aber auch gleichzeitig mit einem geringen Preis und folglich auch mit
geringen Kosten fir die Unternehmen verbunden ist, muss im Folgenden noch die Kostenfra-
ge geklart werden, um zu einer echten Nutzeninnovation zu kommen. Grundsétzlich l&sst sich
allerdings bereits hier sagen, dass ein unternehmerischer Erfolg bel einem niedrigen Preis nur
gewdhrleistet ist, wenn ein entsprechend hoher Umsatz generiert werden kann. Dies bedeutet
fur das Strategieportfolio, dass die Unternehmen mit der neuen Kontur unbedingt einen mog-
lichst hohen Umsatz anstreben sollten. Wie die Produkte im einzelnen gestaltet werden, um
die Produkt- und somit auch die Produktionskosten fur die Unternehmen moglichst niedrig zu
halten, soll auf der Ebene der Produktgruppen im normierten Strategieportfolio diskutiert
werden.

Page 17



Strategy Level

absorption- and disinvestment

13 INotm ; : : :
: growrth- and investment strategies selective strategies ]
strategies strategies

Blue Ocean Strategy

Z) Strategic

] Drescription of new strategic outline
outling

3) competition  competition . ; ; ;
) P . P . utility innovation as foundation pillar of the blue oceans
strategies strategies

turnover turnowver ;
lowr high

Figure16:  Strategieebene 1, 2 und 3 fir konservativ orientierte Hersteller von Produkten
mit niedrigem Anspruchsniveau im Strategieportfolio unter Anwendung der
» Blue Ocean Strategy*

Designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit niedrigem Anspruchsniveau

Nachdem bel der Festlegung der strategischen Stofrichtung die Entscheidung in Rich-
tung eines horizontal ausgerichteten Wachstums durch eine Umsatzexpansion bzw. die Uber-
nahme gleichartiger Unternehmen gefallen ist, wére jetzt zu kléren, welche Wettbewerbsstra-
tegien fur die Ausrichtung am Markt in Frage kommen. Neben den bereits im vorherigen Ka-
pitel diskutierten Erkenntnissen, wie z.B. dem starker Wettbewerbsdruck durch Importe, der
starken Position der Mobeleinkaufsverbénde oder dem Preis a's zentrales Verkaufsargument,
koénnen nun auch die Aussagen aus der Darstellung der strategischen Kontur hinzugenommen
werden. Hierbel zeichnet sich ab, dass aulRer dem niedrigen Preis auch Punkte, wie geringe
Qualitat und Individualitdt sowie eine kurze Lieferzeit und Gebrauchsdauer typische Charak-
teristika fur dieses Produktsegment sind.

Aufgrund dieser Ergebnisse kann das Fazit gezogen werden, dass der Preis, kombiniert
mit dem Design, das zentrale Verkaufsargument fur dieses Produktsegment ist. Dies bedeutet,
dass sich alle anderen Punkte diesem Preis- bzw. K ostengedanken unterordnen missen. Folg-
lich muss, neben einer Reduzierung der Materia- und Personalkosten, auch eine Standardisie-
rung aller Ablaufe und Prozesse im Unternehmen erfolgen, um eine mdéglichst grof3e Kosten-
einsparung zu erzielen. Da aufgrund der Konzentration auf den Kostenaspekt eine Differen-
zierungsstrategie ausscheidet, mussen die Unternehmen einer Wettbewerbsstrategie der Kos-
tenfUhrerschaft folgen.

Zwar besteht auch unter dem Gesichtspunkt des Kostenvorteils die Mdglichkeit einer
Fokussierungsstrategie, dennoch lésst sich diese hier schwieriger umsetzen, wie im Feld der
Einzigartigkeit (Differenzierung) fir den Endkunden. Begriindet werden kann diese Schwie-
rigkeit sowohl aus Produkt-, wie auch Vertriebssicht. Wie die Analyse der aktuellen Situation
bereits zeigte, konzentrieren sich bereits heute die meisten Unternehmen auf einzelne Pro-
duktgruppen, wie z.B. Kichen oder Polstermtbel und bieten somit nur ein eingeschranktes
Sortiment an, so dass die Fokussierung auf ein Produkt keinen grof3en strategischen Vorteil
verspricht. Aus vertriebstechnischer Sicht bringt z.B. auch die Beschrénkung auf einen regio-
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nalen Absatzmarkt keinen Vorteil, da die M 6belenkaufsverbande, ebenso wie IKEA ein fl&
chendeckendes Vertriebsnetz haben und wiederum den Preis als zentrales Verkaufsargument
far sich gewdhlt haben. Somit besteht zur erfolgreichen Unternehmensfiihrung im Kern ei-
gentlich nur die Mdglichkeit der branchenweiten K ostenfiihrerschaft.

Strategic advantage

Singularity
from customers view Cost adavantage
3 Branch wide Cost leader ship
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8
3
o
&
X
®
p=}
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Concentration ssing
on cne segment

Figurel7:  Wettbewerbsstrategien nach Michael Porter fur Hersteller von designorientier-
ten Mitnahmeprodukten mit niedrigem Anspruchsniveau

Da so die Entscheidung fir eine Wettbewerbsstrategie der Kostenfiihrerschaft gefallen
ist und die néchste Ebene des Strategieportfolios beschrieben werden kann, stellt sich nun
noch die Frage nach der potentiellen Umsatzentwicklung fur die Unternehmen. Aufgrund der
Tatsache, dass ale Schritte im Unternehmen auf eine Kostenfuhrerschaft ausgerichtet sind,
muss ebenso der Gewinn pro Stiick daran ausgerichtet und folglich niedrig sein, um einen
adaguaten Marktpreis zu erzielen. Im Umkehrschluss bedeutet dies aber, dass Grol3serien von
Mobeln gefertigt werden missen, um wiederum zu einem entsprechend positiven Betriebser-
gebnis zu kommen. Somit kann die logische Schlussfolgerung fur die Unternehmen nur hei-
[3en, den Umsatz so weit wie mdglich zu steigern, was sowohl durch eine Umsatzexpansion,
wie auch durch einen Erwerb gleichartiger Unternehmen erfolgen kann.

Strategy Level
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Figure18:  Strategieebene 1, 2 und 3 fir designorientierte Hersteller von Mitnahmepro-
dukte mit niedrigem Anspruchsniveau im Strategieportfolio
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SCHLUSSWORT

Zum Abschluss kann in Summe gesagt werden, dass auf Basis der jeweiligen Normstra-
tegie sowie der strategischen Stol3richtung, fur jedes Produktsegment eine mdgliche Wettbe-
werbsstrategie und daraus eine Umsatzentwicklungstendenz bestimmt werden konnte. Dies
sind fir:

- Designorientierte Premium - Produkte mit hohem Anspruchsniveau

- Differentiation and/or Fokussierung

- Konservativorientierte Produkte mit gehobenem Anspruchsniveau
- Differentiation and/or Fokussierung

- Konservativorientierte Produkte mit niedrigem Anspruchsniveau
- New strategic outline based on the ,, Blue Ocean Strategy”

- Designorientierte Mitnahmeprodukte (Standardmobel) mit niedrigem Anspruchsni-
veau
- Cost leadership
Auf Basis dieser Festlegungen, die vielleicht noch in einem recht abstrakten Umfeld er-
folgten, lassen sich allerdings nun die weiteren Ebenen, die die vertrieblichen und produkt-
technischen Aspekte beinhalten, festlegen.
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VYCHO’DISKA PRE OBSTARANIE APLIKACNEHO
SOFTVERU
BASISFOR APPLICATION SOFTWARE ACQUISITION

Matej Cerny'
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ABSTRACT

To obtain the greatest benefit from investments in IT, it is important that all purchases
in a organization work together. For example, if company acquires application software that
must share data with other applications, must ensure that they use a common data format and
they are compatible with existing IT infrastructure. An IT strategy will help company to avoid
acquiring incompatible systems. This strategy can guide organization in making purchases,
and to help potential suppliers understand your specific requirements. There are three
different types of application software to consider when a company making acquisitions and
these are off-the-shelf package, bespoke software and tailored application software. EXxist
several types of strategies how can organization obtaining application software as buying the
applications, leasing them, using open-source software, using software-as-a-service,
developing them in-house, or outsourcing them.

UvVoD

Investicie do IT systému mézu zvysit' jeho produktivitu, otvorit’ pristup na nové trhy
alebo umoznit’ vznik nového radu produktov a sluzieb v podniku.

Pri takychto investiciach je nevyhnutné presne identifikovat firemné poZziadavky
a zabezpetit, aby kazdy systém, ktory firma obstardva ich bude spihat. Je potrebné tiez
zabezpecCit, aby kazdd novad kupovana aplikacia bola kompatibilnd s uz existujucou IT
infrastruktirou. TaktieZ netreba zabudat’ na to, Ze kazdy hardvér a softvér moze v relativne
kratkej dobe zastarat’ a bude potrebovat’ vymenit’ alebo vylepsit’.

! Ing. Matej Cerny, doktorand, kolitel’ doc. Ing. Mojmir Kokles, PhD., Katedra informagného manazmentu,
FPM, EUBA, cerny@myworld.sk



ROZDELENIE SOFTVERU
Softvér v organizacii rozdelujeme na dva zékladné druhy a to 2:

e Zikladny softvér - poskytuje zédkladny rdmec pre pouzitie pocitaca. Priamo
neposkytuje ziadne obchodné funkcie. Prikladom moze byt Windows, Linux alebo
databazovy systém pouzivany na spracovanie vel'kého mnozstva dat.

e Aplikacny softvér - je urCeny na podporu urcitej obchodnej funkcie - aplikacie.

Toto rozdelenie mozeme esSte doplnit’ o softvér pre podporu osobnej a timovej prace,
pre modelovanie a vyvoj a 0 softvér pre riadenie prevadzky.

Aplikaciou v podniku sa rozumie rieSenie riadiacich, finan¢nych, obchodnych,
vyrobnych a d’alSich procesov a funkcii podniku pomocou prostriedkov informaénych
a komunika¢nych technologii, teda aplikaéného a zdkladného softvéru, technickych
a komunika&nych prostriedkov a s nimi spojenych sluzieb, poskytovanych ich uZivatelom. >

Blizsia vymedzenie aplika¢ného softvéru ho chape ako programové vybavenie urené
k vyuzitiu koncovym uzivatelom (napr. uctovny softvér, obchodny softvér a pod.). Aplikacia
je postavena na celom komplexe informac¢nych a komunikaénych technoldgii a dat resp.
databaz.

Stcast'ou aplikacii st tiez sluzby, ktoré dodéavatelia aplikacii (interni zamestnanci
alebo externi dodavatelia) poskytuju uzivatelom. Takymito sluzbami su napr. sluzby
konzulta¢né, analytické, vyvojarske, skoliace, prip. d’alsie.

Aplikaény softvér sa dalej moze delit. Toto delenie je dolezité v procese rozhodovania
0 vybere nového aplikacného softvéru. Deli sa na:

¢ Individualny aplikacny softvér - je navrhnuty tak, aby vyhovoval potrebam jedného
zékaznika. Vyvija sa podla Specifikacie zakaznika. Takto sa ziska softvér, ktory
presne vyhovuje jedineénym poziadavkadm. Mdze sa oznacovat’ aj softvér na zakazku.

e Typovy aplikaény softvér - je navrhnuty tak, aby vyhovoval velkému poctu
zakaznikov. Moze byt predavany cez internet alebo predajne bez priameho kontaktu
s vyrobcom softvéru. UZivatel nema moZnost menit jeho funkénost. MoZe sa
oznacovat’ aj ako Standardizovany softvér.

e Prisposobeny aplikaény softvér - ma rozsah avlastnosti Standardizovaného
typového aplikacného softvéru, avsak jeho funkcnost sa moéze podla poziadaviek
organizacie upravovat. Tieto Upravy vykonava sdm vyrobca softvéru alebo jeho
dodavatel.

VYHODY A NEVYHODY TYPOV APLIKACNEHO SOFTVERU

Pre lepSie posudenie vyhodnosti typov aplikacného softvéru je dobré poznat’ ich
vyhody a nevyhody.

2<http://www.businesslink.gov.uk/bdotg/action/detail?r.s=m&r.11=1073861197&r.lc=en&r.13=1076136321&r.12
=1073858975&r.i=1076136518&type=RESOURCES&itemld=1076136476&r.t=RESOURCES>

%J. Pour - L. Gala - Z. Sediva. 2009. Podnikovd informatika. 2. vyd. P¥ibram : Grada Publishing. a.s., 2009. 496
s. ISBN 978-80-247-2615-1



Tabul’ka 1. Vyhody a nevyhody individudlne aplika¢ného softvéru

Individudlny aplika¢ny softvér

Vyhody Nevyhody
e Firma ziska softvér s funkénost'ou e Vyvoj softvéru zaberie velké
a vystupmi, ktoré presne pozadovala. mnozstvo Casu a prostriedkov
e Zainteresovanost do vyvoja organizicie.
poskytuje moznost kontroly nad e Vyvoj softvéru vpodniku moze
vystupmi. znamenat’ vysoky tlak na
e S mozZnostou modifikacie funk&nosti zamestnancov, aby  poskytovali

je mozné rychlo reagovat’ na kroky
konkurencie  alebo sa  rychlo
prisposobit novym  poziadavkam
zakaznikov a dodavatelov.

Poskytuju lepsie pochopenie
obchodnych informécii. To z dévodu,
ze v aplikaciach navrhnutych
organizéciou su zaclenené vlastné
znalosti podniku.

pozadovanu trovei sluzieb.
Softvér, ktory este nebol vyvinuty,

predstavuje potencialne riziko
zvladnutia pozadovanej funkcnosti a
vykonu.

Pri vyvoji vlastného softvéru je
nevyhnutné vlastnictvo zdrojového
kédu.

Nie su  zvyCajne  zabudované
celosvetovo  osved¢ené  pracovné
postupy.

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul'ka 2. Vyhody a nevyhody typizovaného aplikaéného softvéru

Typovy aplikacny softvér

Vyhody

Nevyhody

Relativne nizke obstaravacie naklady,
kedZze vyvojovd firma, mozZze vyuzit
uspory z rozsahu.

Softvér pravdepodobne
zékladné podnikatel'ské potreby.
Softvér bude pravdepodobne vysokej
kvality, pretoZze uz bol testovany na
viacerych uzivatel'och.

Softvér je parametricky. Tymto je
mozné riesit nové poziadavky, iba
novym  nastavenim  parametrov
namiesto preprogramovania.

Rychla realizacia rieSenia.

splni

Firma bude musiet zaplatit aj za
funkcionalitu, ktora pravdepodobne
nikdy nevyuzije.

Softvér nemusi obsahovat vSetky
pozadované funkcie.

Softvér sa nemusi vediet’ prispdsobit’
aktudlnym podnikovym procesom
a datovym Standardom.

Konkurencia ma pristup k rovnakému
softvéru, ¢im je pre firmu tazsie
ziskat’ konkurenénti vyhodu.
Uzivatelom mo6ze trvat pomerne
dlho, nez sa ho naucia spravne
pouzivat. Doévodom je, Ze tento
softvér ma tendenciu byt rozsiahly a
komplikovany.

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhody anevyhody prispdsobeného typového aplikacného softvéru su prienikom
oboch hore spominanych typov. Za zmienku stoji jedna jedine¢na nevyhoda a to, Ze v pripade
uskutocnenia prisposobenia typizovaného softvéru, je nutné toto prisposobenie vzdy znovu
aplikovat’ pri nasadzovani novych verzii softvéru, za predpokladu, ze dana aplikacia nie je
stavana tak, aby si vedela tieto prispdsobenia aj v novych verziach zachovat. Zachovanie
prisposobenia byva spravidla vSak len vynimkou.




IT STRATEGIA AKO ZAKLAD

Pre ziskanie ¢o najvécsieho prinosu z investicie do IT, je dolezité, aby vSetky ndkupy
aplikacii pracovali spolo¢ne. Napriklad ak sa kupuje aplikacny softvér, ktory zdiela data
S ostatnymi aplikaciami, treba zabezpecit', aby pouzival univerzalne datové formaty, a aby sa
dal nainstalovat na firmou zvoleny hardvér a operacny systém. V pripade nékupu
nekompatibilného systému, to bude pre firmu znamenat vynakladanie pracovného Casu na
zdvojenu pracu.

Organizacie musia analyzovat’ svoje potreby novych aplikacii. Tieto potreby by mali
byt opravnené z hl'adiska nékladov a prinosov. Potreba informacnych systémov (IS) je spata
zvyCajne s planovanim v podniku a s analyzou vykonnosti vo¢i svojim konkurentom.
Opravnenost’ nakladov avynosov na zvolent aplikaciu by mala obstat v porovnani
s alternativnymi projektmi. Ked firma skima svoje potreby a vykonnost, mala by si
vygenerovat’ zoznam priorit existujucich a potencialnych systémov. Tento zoznam sa nazyva
aplika¢né portfolio. Obsahuje aplikacie, ktory by mali byt’ pridané alebo upravené.

Proces pldnovania novej aplikécie zac¢ina analyzou podnikového strategického planu.
Tento plan stanovuje podnikové poslanie, ciele ktoré vychadzaju z tohto poslania a kroky
potrebné k dosiahnutiu tychto cielov.

Obrazok 1. Planovaci proces informacnych systémov.

Misia Firemné hodnotenie
Podnikovy strategicky Existujaca IT
plan infrastruktura
Strategicky plan IS

)

Nova IT infrastruktara

.

Operacny plan IS

v

Projekty 1S

Zdroj: R. K. Rainer - E. Turban. 2009. Introduction to Information Systems: Supporting and
Transforming Business. 2. vyd. USA : John Wiley & Sons, Inc., 2009. 317 s. ISBN 978-0470-
169001

Podnikovy strategicky plan aexistujuca IT infrastruktira poskytuji vstupy pre
stanovenie IS strategického planu. IT infrastruktura zobrazuje cesty, ako by mali byt
podnikové informacné zdroje vyuzivané k dosiahnutiu cielov. Obsahuje technické aj
manazérske aspekty informaénych zdrojov. Technické aspekty su hardvér, operacné systémy,
systém na spravu dat a aplikacny softvér. Manazérsky aspekt obsahuje oblasti riadenia IT



oddelenia, sposoby akymi budi manazéri funkénych oblasti zapojeni a ako buda prijimané
rozhodnutia o IT.

Strategicky plan IS obsahuje dlhodobé ciele, ktoré popisuju IT infrastruktaru
a identifikuji hlavné oblasti IT, ktoré si potrebné na dosiahnutie ciel'ov organizacie.

Z tohto planu vychadza operacny plan IS. Pozostadva z projektov, ktoré budi manazéri
realizovat’, aby splnili strategicky plan. Bezny operacny plan IS by mal pozostavat’ z:

Poslanie - odvodené z IT stratégie.

Sumar informacénych potrieb funkénych oblasti podniku.

Ciele

Obmedzenia - technologické, finan¢né, l'udské atd’.

Aplikacné portfolio - zoznam existujucich aplikacii a detailny plan ich vyvoja
Alokécia zdrojov a projektovy manazment

Ako vychodisko pre realizaciu projektu je nutné zostavit’ vyvojovil dokumentaciu.
Tato dokumentacia zabezpeci zékladiiu pre rozhodnutia o spésobe obstarania informaéného
systému. Je tieZz doleZitd v pripade fluktudcie pracovnikov na projekte, aby sa zabezpecil
kontinualny vyvoj.

Obrazok 2. Prehl'ad vyvojovej dokumentacie

Projektovy plan

|

Potreby a ciele podniku

¢

Specifikacia uzivatel'skych potrieb

|

Funk¢na Specifikécia:

e Opis systému

e Konfigurécia a vykonnost’
e Specifikacia uZivatel'ského prostredia
e Podnikovy, procesny a informa¢ny model
o Specifikacia komunikacie s externymi systémami
o Specifikécia internych modulov
e Ludské zdroje

Specifikécia pre programatorov

H. VanSteenis. 1992. Informationssysteme - wie man sie plant, entwickelt und nutzt.
Miinchen : Carl Hansen Verlag, 1992. 94 s. ISBN 3-446-16240-2



STRATEGIE PRE OBSTARANIE APLIKACNEHO SOFTVERU*

Firmy maju viacero moznosti ako si obstarat’ novy softvér. Medzi tieto moznosti patri
zakUpenie typizovaného softvéru, prenajom softvéru, vyuzitie open-source rieSenia, softvér
ako sluzba (Software as a Service - SaaS), vyvoj softvéru vnutri podniku alebo vyuzit
outsourcing softvéru.

Nakup typizovaného softvéru.

Standardné funkcie pozadované od IT aplikacii moZno néjst v mnohych komerénych
softvérovych balickoch. Nakup existujiceho softvérového balika méze byt rentabilna
a Casovo-usporna stratégia v porovnani s vyvojom aplikacie vo firme. Napriek tomu je
nevyhnutné nékup starostlivo zvazit ato z dovodu, ¢i zvolené rieSenie obsahuje vSetky
pozadované funkcie, ktoré organizacia vyzaduje a vV budicnosti moéze pozadovat’. V opacnom
pripade sa moze stat’, ze dany softvér rychlo zastara.

V skuto¢nosti sa len malokedy stava, Ze jeden softvér uspokoji vSetky potreby
organizacie. Preto sa firmy musia niekedy rozhodnut’ pre nakup viacerych druhov aplikécii,
aby uspokojili svoje rdznorodé potreby. Pri takomto rieSeni je nutné zabezpecit’ kompatibilitu
vSetkych existujucich a aj novych softvérov.

Nékup softvéru je zaujimavy hlavne vtedy, ak dodavatel' softvéru umozituje upravit’
softvér, aby ¢o najviac vyhovoval potrebam podniku. Vtedy sa jednd o prispdsobeny
typizovany softvér. Vyhodnost' tejto moZnosti zanikd vtedy, ak prispdsobenie je jedina
moznost, ako bude tato aplikacia spiiat’ poziadavky organizacie. TaktieZ sa neodporuca, ak
takyto softvéru bude prili§ drahy, pripadne v kratkom case zastard pre potreby firmy.

Tabul’ka 3. Vyhody a nevyhody stratégie nakupy typizovaného softvéru

Vyhody ndkupu softvéru

Velké spektrum dostupnych softvérov rozliéného druhu.

Softvér je mozné pred zakapenim vyskuasat’.

Vela Casu mdézeme usporit’ nakupom v porovnani s vyvojom.

Spolo¢nost’ vie dopredu aky produkt s akymi funkciami kupuje.

Podnik nie je jedinym a ani prvym uZivatel'om.

Nakup softvéru moze zabranit’ prijatiu d’alSich Specialistov potrebnych na realizaciu
projektu.

Nevyhody nékupu softvéru

e Aplikicia nemusi presne spiiat’ poziadavky organizacie.

e Softvér méze byt tazké alebo nemozné upravit, alebo st nutné rozsiahle zmeny
obchodnych procesov v podniku.

Firma nema vplyv na vylepSenia softvéru.

Zakupené aplikacie sa m6Zu tazko integrovat’ s uz existujucou infrastruktirou.
Dodavatel’ moze prestat’ d’alej vyvijat’ softvér, pripadne skoncit’ s podnikanim.
Aplikécia je kontrolovand inou spolo¢nost'ou.

Podnik nemusi mat’ dostatocné znalosti o tom, ako zakipeny softvér funguje a preco
funguje takym sposobom.

Zdroj: R. Kelly Rainer - Efraim Turban. 2009. Introduction to Information Systems:
Supporting and Transforming Business. 2. vyd. USA : John Wiley & Sons, Inc., 2009. 321 s.
ISBN 978-0470-169001

*R. Kelly Rainer - Efraim Turban. 2009. Introduction to Information Systems: Supporting and Transforming
Business. 2. vyd. USA : John Wiley & Sons, Inc., 2009. 433 s. ISBN 978-0470-169001




Softvérovy lizing.

V porovnani si ndkupom a vyvojom softvéru, moznost’ lizingu moze firme usetrit’ as
a peniaze. Samozrejme, e lizovany softvér nemusi tieZ presne spiiiat’ potreby organizacie.

Vo vieobecnosti plati, ze ak softvér spiia 80% poziadaviek firmy, potom sa
organizacii oplati seridzne zvazovat moznost zmeny obchodnych procesov, aby sa
prisposobila zvysSnym 20%. Toto je Casto lepSie dlhodobé rieSenie ako prispdsobenie softvéru.
Ked’ze pri prisposobenom softvéry si ho bude musiet’ podnik vzdy s novou verziou opat
prisposobovat’.

Lizing moze byt Specidlne atraktivny pre malé a stredné firmy, ktoré si nemozu
dovolit’ rozsiahle investicie do aplikacii. Vacsie firmy budu tuto moznost’ vyuzivat’ z dovodu
testovania nového softvéru, pred tym ako ho zakupia.

Niektoré spolocnosti sa rozhodnu pre lizing, ako formu obstarania softvéru, z dévodu
nedostatku IT odbornikov na pracovnom trhu, pripadne preto, ze nemo6zu dlho Cakat' na
strategické aplikacie vyvijané vlastnymi prostriedkami pri rychlo sa meniacom prostredi.

Lizing aplikacii mdze prebiehat’ troma sposobmi:

e Instaldcia softvéru vyrobcom na hardvér obstaravatel'skej firmy. Dodévatel’ poméha
s inStalaciou a ¢asto sa uzatvori aj zmluva o podpore a sprave systému.

e Poskytovatel’ aplika¢nych sluzieb (Aplication Service Provider - ASP).

e Softvér ako sluzba (SaaS).

Vyuzitie open-source softvéru

>Open-source softvér je poditadovy softvér, ktorého zdrojovy koéd je pristupny pod
takou licenciou, ktord umoziiuje Studovanie, popripade vkladanie zmien a vylepSeni do
zdrojového kodu a nasledne do softvéru. Co umoziuje d’alsiu redistribliciu v modifikovanej
alebo nezmenenej forme.

Firma moze takyto softvér vyuzivat tak ako je, pripadne ho pozmenit’ a upravit’ podla
svojich poziadaviek.

Softvér ako sluzba

Pojmom softvér ako sluzba sa oznacuje distriblicia aplikacii, pri ktorej dodavatel
host'uje aplikaciu. ®Okrem cenovej vyhodnosti prindsa SaaS aj d’alSie vyhody, najmi ta, Ze
pomocou tohto konceptu mensie a stredné podniky maju moznost dostat’ sa k softvérovym
aplikaciam, ktoré by si za inych podmienok nemohli dovolit’.

Zakaznik pristupuje k aplikacii cez siet, najcastejSie cez internet, a nemd ziadnu
kontrolu nad nou. Odberatel’ aplikaciu nevlastni, plati za jej pouzivanie.

Vyvoj aplikacie vo firme

Vlastny vyvoj softvéru je naroény na ¢as a prostriedky ako nakup alebo lizing. Casto
vsak vedie k lepSiemu splneniu poziadaviek podniku.

® Open-source softvér [online] Wikipédia - Slobodna encyklopédia, 13.10.2010 [12.11.2010] Dostupné na
internete:< http://sk.wikipedia.org/wiki/Open-source_softv%C3%A9r>

® Viera Skanderova. 2007. Saa$S: Softvér ako sluzba [online] 09.11.2007 [12.11.2010] Dostupné na internete:
<http://www.itnews.sk/tituly/infoware/free-clanky/2007-11-09/c88832--saas-softver-ako-sluzba>



http://sk.wikipedia.org/wiki/Open-source_softv%C3%A9r

Outsourcing

Malé a stredné firmy s nizkym poétom IT zamestnancov a limitovanym rozpoctom
ziskaju najlepsie vysledky ak si zabezpecia externych dodavatel'ov softvéru, Cize obstaranie
softvéru outsourcuju. Velké spoloc¢nosti sa pre takuto stratégiu mézu rozhodnut’ za urcitych
okolnosti. Napriklad ak by chceli experimentovat’ s novymi technoldgiami, bez nutnosti
vysokych vstupnych nakladov. Externych dodavatelov mozu pouzit’ len na niektoré aplikacie,
pripadne aj na vSetky firemné softvéry.

Spolu s trendom outsourcingu, stupa aj trend premiestnenia tychto operacii do krajin
ako Cina alIndia (Tento trend sa nazyva offshoring. 7Popisuje premiestnenie obchodnych
procesov firmy z jednej krajiny do druhej.). Tento proces mdze usporit’ financie, ale tiez
zahfna riziko presunu dévernych dat spolo¢nosti do inej krajiny.

Poskytovatelia aplikacnych sluzieb

Jednym z nedavnych trendov je vyuZivanie poskytovatelov aplika¢nych sluzieb.
Takyto poskytovatel’ vyskladad softvér pozadovany zakaznikom. K aplikacii doda sluzby ako
vyvoj, sprava auzivatel'ska podpora. Zakaznik potom pristupuje k aplikdcii cez internet
pomocou rozhrania webového prehliadaca.

Spolo¢nosti dnes vyuZzivaju dodavatelov hlavne pre hostované sluzby pre ziskanie
aplikacie. Pri hardvérovych zdrojoch dodavatel poskytuje tzv. utility computing (%Jeho
podstata je poskytovat vypoctové zdroje balikovym spdsobom podobne ako elektricka
energiu, plyn alebo vodu, priCom pouzivatel’ plati iba za to, ¢o spotrebuje.) Pri softvérovych
zdrojoch dodévatel’ poskytuje softvér ako sluzbu. Predpokladom pre implementéciu tychto
rieseni je vysokorychlostné prepojenie dodavatela s klientom.

Tento druh lizingu poskytuje firmdm vela vyhod. USetria néklady vyvoj v ivodnej
faze. Znizuju sa naklady na spravu aplikdcie a jej vylepSenia. TaktieZ je pomerne jednoduché
pre podnik zmenit’ poskytovatel’a takychto sluzieb, ak sa zmenia poziadavky firmy na softvér
napriklad z dovodu rychlo sa meniaceho trhového prostredia.

ZAVER

Vyber spravneho typu softvéru je dolezité a tazké rozhodnutie. Zodpovedny tim musi
pred tymto rozhodnutim vykonat rozsiahle analyzy, aby stanovil aktudlne a aj mozné budutce
potreby organizacie. Tieto tdaje budu zakladnym kameniom vo vyberovom procese a nemalou
mierou sa budu podiel’at’ na tspechu celého projektu.

Kvalitny, stabilny a vykonny softvér je v dneSnej dobe nevyhnutnou sucastou
uspesnych podnikov. Preto je nevyhnutné dat’ ¢o najvacsi doraz na jeho vyber, aby sme hned’
na zaciatku nevybudovali zl¢ zéklady, na ktorych sa uz nebude dat’ d’alej stavat’ atym
nepripravili firmu o nemalé finan¢né prostriedky.

" Offshoring [online] Wikipédia - Slobodna encyklopédia, 31.10.2010 [12.11.2010] Dostupné na internete:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Offshoring>

® Roman Holoubek. 2010. IW: Sluzby utility a cloud computing - smerovanie oblakov. [online] ITNews,
22.02.2010 [12.11.2010] Dostupné na internete: <http://www.itnews.sk/temy/cloud-computing/2010-02-
22/132071-iw-sluzby-utility-a-cloud-computing-smerovanie-oblakov>
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ABSTRAKT

Nowadays smaller ISP companies have to adapt to the smartened market competition.
Companies dealing with telecommunication are characterized by perpetual development and
growth, which are unattainable without meticulously elaborated strategy. The importance of
the attainment, transmission, storage and usage of information has led the society slowly
turning into a so-called information society. This fact has been realized and exploited by ISP
companies.

The aim of this studies is to present the work of an ISP company: MadNet a.s., and to
determine from the results of survey analysis whether is it worth for the company to deal with
the chosen target market. The target market chosen by the company is the city of Guta. The
objective of the questionnaire survey is to gather information about the habits of Internet-
usage of those citizens who have access to the Internet at home, their contentment with the
standard of services, and also to identify the competitor companies.
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UvoD

Poskytovanie internetovych sluzieb patri k odvetviu telekomunikacie, ktoré sa
voci ostatym odvetviam povazuje natolko mlad$im, ze samotny zakon o elektronickej
komunikacii sa zrodil v roku 2003, t.j. najstar§ie idaje v MDPT SR o pocte uzivatel'ov
Sirokopasmového internetu su z roka 2007. Liberalizacia internetovych sluzieb na
Slovensku nastala v roku 2007, ked dostali moznost podnikat aj menSie firmy
poskytujice internetové sluzby. Aktualitu tejto témy okrem doposiall spominanych
faktov podopiera aj ta skutoCnost, Ze sa zvySuje pocCet konkurentov na trhu. MenSie
podniky maji Sancu na prezitie na trhu len tak, ak sa prisposobuji k vyzve okoliu, teda
vyvijaju sa a rasti. To vSetko nie je mozné bez vopred vypracovanej stratégie.

Ciel'om Studia je predstavit’ poskytovanie internetovych sluzieb firmy MadNet a.s., a
na zaklade udajov Statistik a analyze vysledkov dotaznika posudit’, ¢i sa firme oplati posobit’
na danom trhu. Firma MadNet vybrala mesto Kolarovo za svoj cielovy trh. Sekundarne udaje
boli ziskané z databazy Statistického tradu a z udajov poskytnutych firmou. Primarne tdaje
boli ziskané pomocou dotaznika.

POZADIE STRATEGICKEHO ROZVOJA TRHU

Sem moézeme zaradit’ zakladné stratégie typu Porter, ktoré pomahaju firme v tom,
aby v danom trhovom odvetvi ziskali prednost’ pred konkurenciou. Zakladné stratégie
typu Porter st nasledovné (Porter, 2006. 55-65. str.):

o Stratégia ndkladového vodcovstva — jej cielom je dosiahnut’ v ramci daného
trhového odvetvia najlepSiu poziciu nakladov tak, Ze v porovnani so supermi sa
zameraji na vyrobu produktov a sluzieb S menSimi nakladmi.

e Diferenciacna stratégia — spolo€nost chce vyzdvihnut také charakteristiky,
ktoré ho voc¢i konkurentom rozliSia a podporia lepSiu identifikovatelnost
spolo¢nosti.

o Specializacna stratégia — spoloénost sa zameriava len na uréity segment,
dosledkom c¢oho vie podnik efektivnejSie vykondvat jednotlivé ciele stratégie,
ako konkurenti.

K posilneniu stratégie spolo¢nosti patri ur€enie moznosti smeru vyvoja. V tomto
pomaha spolocnosti Ansoff — matica. Pomocou matice Ansoff moézeme rozlisit 4
produkty/trhové stratégie (Johnson-Scholes-Whittington, 2005. 134-138. str.).

o 'yuzitie trhového potencidlu - spolo¢nost’ sa snazi zachovat’ sucasnu poziciu, a
nad’alej sa snazi zvysit si podiel sjeho existujucimi produktmi na aktualnom
trhu.

e V'yvoj produktov — spolo¢nost’ pontika na aktualnom trhu nové alebo vylepsené
produkty resp. sluzby.

e 'yvoj trhu — vstup na novy trh s existujucimi produktmi

e Diverzifikacia — spolo¢nost’ sa orientuje na novy trh, na ktory sa snazi preniknat’
novo vyvinutymi produktmi.

Je k dispozicii viacero odlisnych metod pre vyvoj firmy v zavislosti od toho, ¢i
dané spolocnost’ chce previest’ vnitorny rozvoj, tvorbu strategickej aliancie alebo ktpu
podniku. Metdédy strategickej analyzy prispievaju k rozvoju podniku, pretoze im
poskytuji informécie o prostredi. Pri odhaleni makro prostredia spolo¢nosti pomdze
metoda PESTEL (political, economic, sociocultural, technological, environmental,
legal). Pod pojmom mikro prostredia spolo¢nosti rozumieme uzke prostredie, ktoré sa da



analyzovat pomocou modelu piatich faktov od Michaela Portera. Vnutornu
charakteristiku spolo¢nosti tvoria rézne nastroje, ako 'udské zdroje a sposobilosti, ktoré
aktivne prispievaju K jej Gispesnej prevadzke (Balaton - Tari, 2007).

Analyza portfélia pomaha spolocnosti v tom, aby spoznala umiestnenie jeho
produktov a obchodnych jednotiek na trhu. Podiel na trhu jednotlivych vyrobkov
vyrabanych spolo¢nostou méze byt porovnatel'né s trhovym podielom inych spolo¢nosti
pomocou portfoliovej matice BCG. Pomocou SWOT analyzy spoloc¢nost’ ziska také
informacie, pomocou ktorych slabé stranky sa moézu stat’ silnymi, prilezitosti sa moézu
stat’ vykonatenymi a nebezpecenstva vyhnutelnymi. SWOT sa sklada zo zaéinajucich
pismen anglickych vyrazov silna stranka (strengths), slaba stranka (weaknesses),
prilezitost’ (opportunities) a nebezpecenstvo (threats). Zostavenie je jednoduché
a z pohladu firmy usporné (Jozsa, 2003).

SPOLOCNOST MadNet a.s.

MadNet je dynamicky sa rozvijajica telekomunikacna spolocnost, ktord sa na
slovenskom trhu nachadza od roku 1997. V ramci telekomunikacie poskytuje
uzivatelom internetové sluzby na takej Grovni, ktord ju charakterizuje za jedinecnu.
Jedine¢nost’ spociva v jej regionalnej posobnosti. Ma vlastni komunikaénu siet, ¢o
znamend nezdvislost voci ostatnym poskytovatelom nielen v rdmci techniky ale aj
V ramci ceny arozvoja sluzieb. Okrem internetovych sluzieb poskytuje pre svojich
klientov aj prevadzkovanie telefénu, TV kandlov, bezpecnostnych kamier a kontrolnych
systémov.

Analyza Zivotného prostredia

Pocas analyzy makro prostredia spolo¢nosti sa mézeme oboznamit’ S politickym,
ekonomickym, socialno-kultarnym a technickym prostredim.

Z analyzy 7zivotného prostredia spolo€nosti vyplyva, Ze cielom zakladnej
stratégie elektronickej komunikécie narodnej politiky je splnit potreby slovenskej
ekonomiky, fyzickych a pravnych os6b a zabezpecit kvalitnu, spolahlivi a dostupnu
elektronickt sluzbu, ktora spiiia poziadavky Eurépskej Unie v 21. storo¢i. Délezitou
suCastou zakladnej stratégie je, aby pomohla dobehnut uroven elektronickej
komunikacie na eurdpskej urovni. Pred dosiahnutim zakladnych strategickych ciel'ov
musime najprv splnit’ jednotné casti cielov. Cielom harmonizéacie pravnych predpisov
je, aby na Slovensku a v ostatnych c¢lenskych §tatov Eurdpskej tnie boli rovnaké
pravidla. Najprv je potrebné znizit' uzivatel'ské poplatky Sirokopasmového internetu, aby
bol dostupny pre kazdého. Prvotnym cielom je distriblcia pristupu Sirokopasmového
internetu. (Minister dopravy post a telekomunikécii, 2003).

Za dosledok hospodarskej krizy mozno povazovat rast nezamestnanosti a pokles
produkcie. Napriek tomu sa spotreba domécnosti vyrazne neznizila. Nasledujlci obrazok
znazornuje prijem telekomunikacii (milién eur) za posledné tri roky podl'a mesiacov.
Z obrazku vyplyva Ze najvaési prijem bol dosiahnuty v roku 2008. Tento sektor
produkoval najvacsi rast v roku 2007. Prijem telekomunikacie sa v roku 2009 znizil o 2
% oproti roku 2008. Za sezonnost’ sa povazuju mesiace november, december a januar.
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obrazok 1: Vyvoj prijmov odvetvia telekomunikacii
Zdroj: vlastna praca na zaklade udajov Statistického uradu®

Nasledkom zniZenia vyroby je postupné zvySovanie nezamestnanosti. V roku 2009 bol
priemerny podet nezamestnanych 324,2 tisic? l'udi, a miera nezamestnanosti 12,1 %
obyvatel'stva. Oproti roku 2008 sa zvysil 0 25,9 %, ¢o znamena velky rast. Tento rast v
najvacsom miere ovplyvioval priemysel, pretoze vtomto odvetvi pracuje najviac Tudi.
V sektore informacii a telekomunikacii bol v roku 2009 pocet nezamestnanych 1,6 tisic, ¢o je
mensie, ako v inych sektoroch.

Pocet uzivatel'ov internetu na Slovensku kazdym rokom rastie. V roku 2008 bol
pocet uzivatelov 2 053 249, ¢o znamena 22 % rast oproti roku 2007. V roku 2008 mal
z celkového poctu obyvatel'stva pristup k internetu len 37,9 %. Nizsie uvedeny obrazok
znazoriuje percentualny pocet zadkaznikov s pevnym pripojenim internetu podla okresov.
Najviac uzivatelov internetu sa nachadza v Bratislavskom kraji, po nom nasleduje
Trnavsky kraj, a najmenej uZivatelov internetu sa nachadza v PreSovskom kraji.
Vyznamny rozvoj Sirokopasmového internetu sa na Slovensku prejavil v druhej polovici
roku 2003. Predtym bol internet s vdc¢Sou rychlostou dostupny len prostrednictvom
prenajatych sieti, ktoré boli pre domécnosti prili§ nakladnym, vyuzivali ho len firmy. Na
Slovensku je momentdlne najvyuzivanejSou technolégiou internetu DSL.
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obrazok 2: Percentudlny pocet zikaznikov s pevnym pripojenim internetu g)odl’a okresov, 2008
Zdroj: vlastna praca na zaklade udajov Statistického tradu
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SWOT analyza spolo¢nosti

SWOT analyza spolo¢nosti méze byt prevedena do cCiselnej formy na zdklade intenzity (I)
a dolezitosti (D) jednotlivych prvkov, pomocou ktorych dostaneme hodnoty priorit (P), ktoré
urcuju kone¢né poradie prvkov.

Silu firmy v prvom rade definuje dispozicia vlastnej sietovej chrbtice, ktora prospieva
spolo¢nosti v mnohych pripadoch, ako napr. nezavislost, zdroj prijmov. Pre tspe$né
fungovanie v oblasti informac¢nych technologii je nevyhnutné vyuzit moderné
technolégie. Spoloc¢nost’ intenzivne pracuje na vybudovani vlastnej optickej siete, ktora
umoznuje vicsiu prenosovu rychlost, ako doteraz aplikované technoldgie. Spolocnost’
povazuje spomedzi moznosti za najpravdepodobnejsie zvysenie podielu na trhu, ktory aj
momentdlne neustdle zvidcSuje. Hlavnym nedostatkom spolo¢nosti je obmedzena
dostupnost’ zdrojov. Neustali vyvoj vedie k znizeniu zdrojov, ale podl'a oCakavani sa
tieto investicie postupne vratia. NajnebezpecnejSim elementom je sticasna ekonomicka
situdcia, ked’ze zvySenim nezamestnanosti méze klesnut’ pocet zdkaznikov, a moze sa
znizit pocet zaujemcov.

Analyza trhu a zakaznikov

Spolo¢nostou poskytované sluzby sa orientuju na juhozapadnu cast” Slovenska.
NajpouzivanejSim typom sluzby je PanelNet, co moze byt désledkom toho, Ze najviacsiu
oblast’ pokrytia zabera prave tato technoldogia. Vybudovanie optickej siete sa
momentalne uskutoéiiuje v Samorine, v Dunajskej Strede a vo Velkom Mederi. S fiou
suvisiacu sluzbu FiberInternet sprevadza spoloc¢nost od roku 2009. Podla podielu
PanelNet sluzieb v jednotlivych okresoch je mozné ustanovit, ze najviac klientov sa
nachadza v okrese Dunajska Streda, po ktorom nasleduje okres Sala. Sluzby su
vyuzivané aj domdacnostami, aj firmami. Internetové sluzby st vo viac ako 80% -nom
podiele vyuzivané domdcnostami a menS$imi firmami, a V zostdvajicom podiele
strednymi a vel’kymi firmami. Napriek malému podielu produkuju firme vac¢si prijem
ako vSetky ostatné domécnosti a malé firmy spolu.
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obrazok 3: Podidl sluzieb PanelNet v jednotlivych okresoch
Zdroj: vlastna praca na zaklade dajov MadNet a.s.




Prvky marketingového mixu

Prvky marketingového mixu sluzieb pozostavaji zo 7 P, ktoré sa odvolavaju na
inicialy kazdej polozky v angli¢tine. Prvky marketingového mixu s nasledovné: produkt
(product), cena (price), miesto (place), propagacia (promotion), procesy (process), I'udsky
faktor (people), materialne prvky (physical evidence).

Produkt, ktory spolo¢nost’ poskytuje je telekomunika¢na sluzba. St zakaznici,
ktori pouzivaju internet na zhromazd’ovanie informécii, na udrzanie kontaktu
s ostatnymi 'ud’'mi, na prenos dat na pracovisku, na ulah¢enie procesu ucenia alebo len
na zébavu. Internetovd sluzba je proces, ktord sa sklada z radu cCinnosti. Existuju
takzvané back-office Cinnosti, ktoré zakaznici nevidia, lebo st v pozadi. K takymto
¢innostiam patri napriklad udrziavanie prevadzky siete. K viditeI'nej Casti sluzby patria
fyzické prvky sluzby a sluzobni pracovnici. AKo aj vyrobky sa sklada z komponentov,
podla ktorych sa 1iSi od konkurentov, tak aj sluzby sa skladaju z Cinitelov, ktoré su
nasledovné:

e Infrastruktura — sietova infraStruktira je klIiCovou sucastou tejto sluzby, lebo
bez neho spolo¢nost neméze poskytovat svoje sluzby. Z neustaleho rozvoja
infrastruktury vyplyva rast trhovych podielov.

e Pouzivana technoldgia — spolo¢nostou vyuzivané technoldgie pre poskytovanie
internetovych sluzieb su prenos pomocou mikrovinnej siete, ADSL a opticka
siet, ktoré povazujeme za technologie pevnej siete.

e Rychlost’ pripojenia — rychlost’ internetu stvisi S pouzivanou technologiou, a s
cenou sluzby. V ramci jednotlivych technologii je cena linedrne umerna
prenosove] rychlosti. Teda ¢im bude prenosova rychlost vécsia, tym bude
aj sluzba drahsia.

Pri vypocte cien za internetové sluzby treba okrem cien konkurencie, vydavkov a
ocakavani klientov brat’ do uvahy aj jedine¢nost’ technologii, ktoré sa ¢asom vyvijaju.
Pre spolo¢nost’ je charakteristickd stabilita cien, priCom Uroven poskytovanych sluzieb
rastie.

Pod pojmom miesto sa rozumie dostupnost’ sluzieb pre zakaznikov. Zakaznikom
treba zabezpecit fyzické vyrobky potrebné k prevadzke sluzieb. Spolo¢nost’ ma vlastny
sklad, kde sa nachadzaju vSetky fyzické materialy.

KedZe pocet zakaznikov z roku na rok rastie, napriek tomu, ze nema vlastné
marketingové oddelenie, sprevadza uspesSni propagacéni cCinnost. Prislusné osoby
spoloCnosti organizuji tyzdenné stretnutia, pocas ktorych diskutuji o komunikaénych
aktivitach v buducnosti, a vyhodnocuju dosiahnuté reklamné ¢innosti.

Za materialny element sa povazuje budova spolocnosti, jeho vzhlad,
umiestnenie a vybavenie. Budova spolo¢nosti sa nachadza v strede mesta vo Velkom
Mederi, samostatni kancelariu maju zamestnanci, Ktori sa zaoberaju s klientmi.
Marketingové oddelenie a technické hot-line oddelenie pracuje v samostatnej budove.

Procesy - charakteristikou sluzieb je, ze klient musi na ziskanie sluzieb pockat
urcity cas. Pri internetovych sluzbach sa najviac ¢akd medzi zapisanim sa na zoznam
odberatelov internetovych sluzieb a jeho zapojenim. Nasledujuce obrazok znazoriuje
proces poskytovania sluzby v spolo¢nosti.
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[ Vyplatenie poplatkov za sluzbu.

Ludsky faktor - pre funk¢nu Struktaru spolocnosti Madnet je charakteristicka
funk¢éna forma multi-line. Pracovné rozdelenie je zalozené na jednotlivy funkciach.
Pracovnici mézu dostat pokyny od viacerych veduacich, ale sGcasne je pre nich
charakteristickd vertikalna pravidelnost. Spolo¢nost’ pravidelne organizuje tréningy,
Skolenia, cielom ktorych je, aby technici a opravari vedeli drzat krok s vyvijajucou sa
technikou.

ZHRNUTIE ANALYZU DOTAZNIKA

Cielom prieskumu je analyza zvyku pouZivania internetu obCanov mesta
Koldrovo, ktori maji dostupny internet, identifikdcia konkurencie a analyza mieri
spokojnosti s kvalitou sluzieb.

Analyzu som vykonala na zaklade otazok v dotazniku, ktoré moézeme rozdelit’ do
dvoch skupin. Prva skupina obsahuje otazky tykajuce sa vSeobecnych informacii
respondentov. Napr. vek, Skolské vzdelanie, vlastnosti pri pouzivani internetu, miesto
pripojenie sa k internet. Druhd skupina otazok sa zaobera so samotnou tematikou
internetovych sluzieb, ddlezitost'ou jednotlivych vlastnosti internetovych sluzieb a mieri
spokojnosti respondentov.

Obyvatelia mesta Kolarovo, ktori maji pristup K internetu st vécsinou vo
vekovom rozpiati 19 — 30 rokov, st zamestnany a maju stredoskolské vzdelanie.
Z hladiska spolocnosti je to ta vekova skupina, na ktorti sa musi orientovat’, ked’ze tato
skupina sa sklada z takych jedincov, ktori si zamestnani, resp. sem patria ti mladi, pre
ktorych je internet nevyhnutnym prostriedkom pre Studovanie. Ak si okrem veku
vezmeme do uvahy aj vzdelanie a stupen ekonomickej aktivity, potom mozeme povedat,
ze rozliSujeme dve dolezité skupiny: skupinu zamestnancov a skupinu Studentov.
Vicsina respondentov patrila do tychto dvoch skupin. Z hladiska vybudovania
komunikacnej stratégie, je rozumné tieto skupiny oddelit’. Internet sa okrem domécnosti



najCastejSie vyuziva v Skole a v praci. Z prieskumu vyplyva, Ze najviac I'udi pouziva
internet 1-3 hodiny denne na zabavu. Pre tychto zakaznikov je internet nevyhnutnym
prostriedkom, lebo ho pouzivaji denne. Internet najviac I'udi pouziva na zabavu a na
Stadium.

Druha ¢ast’ analyzy bola zamerana na identifikaciu konkurencie, a vyskum spokojnosti
so sluzbami a potrebami zakaznikov. Na zédklade identifikécie konkurentov, mozno povedat’,
ze v meste Kolarovo najviac klientov vyuziva sluzby sprostredkovatel'ov T-Com a GutaNet.
T-Com je sucastou spoloc¢nosti Slovak Telekom. Slovak Telekom je multimedidlna
spolo¢nost’” obohatena medzinarodnymi sktiisenostami, ktord zabezpecuje pokrytie na celom
uzemi Slovenska. GutaNet je spoloCnost’ zaoberajuca sa sprostredkovanim internetu na
miestnej lokalnej urovni, ktora okrem Kolarova zabezpecuje pristup na internet aj v okolitych
dedinach. Z pohladu spolo¢nosti tychto sprostredkovatelov mézu povazovat’ za konkurenciu.
S cenami ponukanymi spolo¢nostou Slovak Telekom je vel'mi tazké konkurovat, lebo sa
jedna o finan¢ne silna spolo¢nost’, prave preto ma moznost’ ponukat’ sluzby za tak nizke ceny,
ktoré si menSie firmy ako MadNet alebo GutaNet nemdzu dovolit. Sluzby ponukané
spolo¢nostou T-Com st zalozené na ziklade DSL technolégie, a sluzby pontkané
spolo¢nostou GutaNet na zédklade mikrovlnnej technologie. Okrem internetovych sluzieb iné
telekomunika¢né sluzby vedia vyuzit iba zakaznici T-Comu, a GutaNet okrem internetovych
sluzieb neposkytuje Ziadne iné sluzby. Respondenti st spokojni so sluzbami v priemere len
na54%. S prihliadnutim na Specifické sluzby poskytované spolo¢nostou, nadalej
spokojnostou a potrebu klientov, sa domnievam, Ze sa spolo¢nosti oplati rozvijat’ svoje
aktivity v Kolarove v tom pripade, ak obyvatelom bude poskytovat’ sluzby prostrednictvom
optickej siete. Hlavny konkurent Slovak Telekom momentalne nema v Kolarove vybudovanu
opticku siet’. Najbliz§im miestom od Kolarova, kde je tato technologia pristupna je v Galante.
Ak porovname vzdialenost’ medzi Kolarovom a Galantou, resp. medzi Velkym Mederom
a Kolarovom, zistime, ze vo vzdialenostiach s zasadné rozdiely, ¢o znamena, ze MadNet by
tento projekt vedel zrealizovat’ za priaznivejSich podmienok ako konkurent. Na zédklade tejto
technologie dokaze nahradit’ alebo doplnit’ sluzby na doposial’ pouZitych technoldgii. Optické
kable umoziiuji niekolkonasobne rychlejSiu prenosovi rychlost’. Rychlost’ pripojenia
nezavisi od kvality signalu, a st dostupné za vyhodné ceny. Tento druh poskytovania
internetovych sluzieb méze v cene a v kvalite nahradit’ resp. doplnit' doterajSie sluzby
v Kolarove.

ZAVER

Spolo¢nost” MadNet neustale rozvija svoju sietovu infrastruktiru, désledkom ¢oho su
zdroje spolo¢nosti obmedzené. RieSenim pre spolocnost’ by mohli byt’ Statne dotécie, cielom
ktorych je rozvoj infraStruktury informaénych technolégii na Slovensku, aby sa v oblasti
Sirokopasmového pripojenia internetu dostali na troven ostatnych clenskych Statov EU.
Znamost’ mena spolocnosti by mohla byt posilnena pomocou réznych institucii, podporou
skupin a sponzorstvom.

Na zaklade doterajSej analyzy spolo¢nosti mozno skonStatovat, Ze SVOj rozvoj
dosiahol prostrednictvom vnuatorného rozvoja kvoli nizkeho finan¢ného rizika. Spomedzi
stratégii typu Porter by som pre spolocnost’ navrhla diferenciacnu stratégiu, ktora by v naSom
pripade spolo¢nost’ odliSila od konkurencie prave pouziti technolégiu. Na zaklade analyzy
doterajSich ¢innosti spolo¢nosti mozno konStatovat, ze pri rozvoji sa orientuje na vnutorny
rozvoj kvoli nizkemu finan¢nému riziku.
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ZMIENY V ZIVNOSTENSKOM ZAKONE A |CH DOPADY NA
PODNIKATEDISKE SUBJEKTY

CHANGESIN TRADE ACT AND ITSIMPACT ON
BUSINESSES

. r 1 4 1
Stanislava Deakova

KLCUCOVE SLOVA
Trade Act, business, arrangements, amendment to Law on business, conditions of
trade, control over the observance.

ABSTARAKT

With the Law on Trade will meet every entrepreneur who wants to pursue self-
employment. This law regulates the conditions of trade and business control over their
observance. This applies to both natural and legal persons under the law to take the business
license. The paper deals with the effective from 1.6.2010, that brings fundamental changes to
business arrangements, whitch are subject to the Trade Act.

UvVoD

So Zakonom o zZivnostenskom podnikani sa stretdva kazdy podnikatel’, ktory chce
vykonavat’ samostatne zarobkovu ¢innost. Tento zdkon upravuje podmienky Zivnostenského
podnikania a kontrolu nad ich dodrziavanim. Tyka sa fyzickych ako aj pravnickych osob,
ktoré podl'a zdkona podnikajii na zaklade Zivnostenského opravnenia. KedZze Zivnostensky
zédkon vymedzuje Cinnosti, ktoré nie su Zivnost'ou, stretdvaju Sa Snim nielen zivnostnici
podnikajuci na zaklade vydaného osvedéenia o zivnostenskom podnikani, ale i podnikatelia
vykonavajuci samostatne zarobkovl ¢innost’ na zéklade autorského zdkona, podl'a osobitného
predpisu (lekari, lekéarnici, advokati, notdri, exekutori, auditori, danovi poradcovia,
reStauratori ...), umelci, znalci, timo¢nici, finanéni sprostredkovatelia a .

Novela zékona, ktord nadobudla G¢innost’ dilom 1.6.2010 prinaSa zdsadné zmeny pre
podnikatelov podliehajicich Uprave  zivnostenského zdkona. Zmeny sa tykaju tak
podnikatelov, ktori uz v Case novelizdcie podnikali na zdklade Zzivnostenského listu, ¢i
koncesnej listiny ako aj novych ziadatel'ov o vydanie opravnenia o zivnostenskom podnikani.

NOVELA ZIVNOSTENSKEHO ZAKONA

Dniom 1. jina 2010 nadobudol u¢innost’ zdkon NR SR €. 136/2010 Z.z. o sluzbach na
vnatornom trhu a 0 zmene a doplneni niektorych zédkonov. Tymto zédkonom sa novelizuje
zasadnym spdsobom aj zdkon ¢. 455/1991 Zb. o Zivnostenskom podnikani (Zivnostensky
zékon) v zneni neskorsich predpisov.

Dévodom prijatia zdkona o sluzbach bola potreba upravy legislativy v zmysle
smernice Eurdpskeho parlamentu a Rady 2006/123/ES z 12.12.2006 o sluzbach na vntitornom

! Ing. Stanislava Deakova, sdeakova@euba.sk, skolitel: doc. Ing. Anna Neumannova, CSc., Katedra
podnikovohospodarska
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trhu. Zakonom sa okrem iného meni a dopiia Zakon o spravnych poplatkoch, Zikon
0 obchodnom registri a Zakon o sprave dani.

Rozsahom a obsahom zmien a doplnkov novela zivnostenského zakona prinasa do
podnikatel'ského prostredia na Slovensku vyznamné zmeny, ktoré oproti doterajSiemu stavu
zasadnym sposobom ovplyvnia pravnu a a organiza¢no- technicku reguléciu podnikatel'ského
prostredia na Slovensku. Prijaté zmeny predstavuju vyznamny posun v moznostiach pristupu
zadujemcov k podnikaniu na izemi Slovenske;j republiky.2

Novela Zivnostenského zakona priniesla nasledovné zmeny:®

Druhy Zivnosti

V §19 su uvedené novelizované druhy Zivnosti a to v ¢leneni na:

a) remeselné, ak je podmienkou prevadzkovania zivnosti odborna spdsobilost’
ziskana vyucenim v odbore,

b) viazané, ak je podmienkou prevadzkovania Zivnosti odborna spodsobilost’
ziskana inak,

C) vol’mé, ak nie je ako podmienka prevadzkovania zivnosti odborna spdsobilost’
ustanovena.

Koncesované Zivnosti, na prevadzkovanie, ktorych bolo potrebné povolenie
zivnostenského uradu — Koncesia, boli zakonom zruSené a zaradené medzi viazané Zivnosti.
Na prevadzkovanie tychto zivnosti uz nie je potrebné vydanie Koncesie zivnostenskym
uradom a opravnenie prevadzkovat’ (akukol'vek) Zivnost’ vznikd diiom ohléasenia, alebo ak je
Vv ohldseni uvedeny neskorsi den zacCatia zivnosti neskorsi denl zacatia Zivnosti, tymto diiom.
Za deii ohlésenia sa povazuje den, ktorym ma ohlésenie vSetky ndaleZitosti podl'a ustanoveni §
45, 45a a 46 Zivnostenského zdkona. Ohlasenie, ktorym vzniklo Zivnostenské opravnenie, uz
nie je mozné vziat’ spit.}

Regulovana osobné a ndkladna vnutrostatna doprava, ktora podliehala koncesovanym
Zivnostiam, bola novelou vyli¢end zo Zivnosti. Tymto prechddza vnutroStatna nepravidelna
autobusova doprava, vnutrostatna nakladna doprava a vnutrostatna taxisluzba do kompetencie
Krajského uradu pre cestni dopravu a pozemkovl komunikaciu, ktory vzdava povolenie
¢innosti na uvedené predmety podnikania podl'a zakona o cestnej doprave.

Zivnostensky zdkon naopak rozgiruje posobnost’ o nasledovné Zivnosti:’

a) Sprostredkovanie zamestnania za tthradu sa stava viazanou zivnost'ou doposial’
podliehajiicou vydaniu osobitného povolenia vydaného Ustredim prace, soc.
veci a rodiny,

b) Vyvoj, wroba apredaj zabezpecovacich systémov alebo poplachovych
systémov a systémov a zariadeni umoznujucich sledovanie pohybu a konania
0soby V chranenom objekte, na chranenom mieste alebo v ich okoli sa stava
volnou Zivnostou, ktoré do 31.5.2010 reguloval zdkon ¢. 473/2005 Z.z.
0 poskytovani sluzieb v oblasti sikromnej bezpecnosti,

C) Vykondvanie montaze plynovych zariadeni sa stava viazanou zivnost'ou, ktort
bolo mozné vykonavat na zéklade osobitného opravnenia na montaz
plynovych zariadeni vydaného prisluSnym obvodnym uradom pre cestni
dopravu a pozemné komunikacie.

2KOPAL, L.: Velkd novela Zivnostenského zdkona v podnikatelskom prostredi na Slovensku, [19.10.2010]
dostupné na internete: www.epi.sk/Main/Default.aspx?Template

¥ Novela Zakona & 455/1991 Zb. o Zivnostenskom podnikani G¢inna od 1.6.2010

* DT Legal Newsletter, Novela Zivnostenského zdikona, August 2010, dostupné na internete: www.dtlegal.sk ,
[25.10.2010]

>KOPAL, L.: Velkd novela Zivnostenského zdkona v podnikatel'skom prostredi na Slovensku, [19.10.2010]
dostupné na internete: www.epi.sk/Main/Default.aspx?Template



http://www.epi.sk/Main/Default.aspx?Template
http://www.dtlegal.sk/
http://www.epi.sk/Main/Default.aspx?Template

Medzi remeselné zivnosti pribudli novelou zédkona aj dve nové Zivnosti, a to strechar
a manikuara — pediktra, ¢im sa okruh remeselnych Zivnosti rozsiruje. Okrem uvedenej zmeny
sa zavadza pri zaloZeni remeselnej zivnosti okrem dokladovania vzdelania aj povinnost’
absolvovat’ 6 mesa¢nu prax v odbore. Tato zmena v podstatnej miere zhor$i pristupnost
zakladania zivnosti po ukonceni rekvalifikacnych kurzov, kedy sa bude musiet’ absolvent
kurzu najskor na 6 mesiacov zamestnat’ v danom obore, nasledne vykona kvalifikacnti skasku
pred sktSobnou komisiou a ziska potrebné osvedCenie vydané Ministerstvom  vnutra
Slovenskej republiky.

V praxi to znamena st'azenu situdciu pri ziskavani prispevkov od uradov prace, kedy
Cast’ nezamestnanych prichddza 0 moznost’ pri samozamestnani prispevok ziskat’. Takisto je
potrebné vidiet’ aj suvislost’ s absolvovanim praxe, resp. zaucenim sa u budiceho konkurenta.

Osvedcenie o Zivnostenskom opravneni

V Praxi si podnikatelia Casto myslia, Ze osvedCenie o Zivnostenskom opravneni sa

vydava len fyzickym osobam — zivnostnikom. Osvedcenie o zivnostenskom opravneni musi
mat’ vSak ikazd4d pravnickd osoba, teda obchodnad spolo¢nost’ eSte pred zipisom do
obchodného registra, ktorej predmet ¢innosti podlicha zivnostenskému zakonu.
Novelou zakona boli nahradené povodné Zivnostenske listy a koncesné listiny zjednodusenym
a formalizovanym osvedCenim o zivnostenskom opravneni. Osvedcenie o zivnostenskom
opravneni modze obsahovat viac predmetov podnikania, na rozdiel od doterajSicho stavu,
kedy bol na jednom zivnostenskom liste uvadzany iba jeden predmet podnikania. Hlavnym
ucelom tejto zmeny je ulahcenie celého procesu vydavania osvedceni o Zivnostenskom
opravneni ako aj znizenie nakladov s tym suvisiacich. Spravny poplatok sa vybera za kazdy
predmet podnikania.

Dolezitou informaciou je, Ze vSetky zivnostenské listy a koncesné listiny vydané do
31.5.2010 zostavaju nad’alej v platnosti po dobu jedného roka. Pre remeselné a vol'né Zivnosti
zivnostensky trad do tohto obdobia vyda zivnostenské opravnenie. Fyzické alebo pravnické
osoby podnikajice na zéklade viazanych zZivnosti v lehote do 9 mesiacov preukdzu potrebné
doklady potrebné na vykonavania viazanej zivnosti a Zivnostensky trad im vyda do 60 dni
zivnostensky list alebo koncesnu listinu. Ak potrebné doklady k prevadzkovaniu Zivnosti
Vv stanovenej lehote nepredlozia, zivnostenské opravnenie im nevznikne

Preukazom zivnostenského oprdvnenia st podla sGcasne platnej upravy
Zivnostenského podnikania § 10 ods.2: ®

a) osvedCenie o splneni podmienok ustanovenych tymto zakonom na
prevadzkovanie zivnosti (,,osvedCenie o zivnostenskom opravneni®), do
vydania osved¢enia rovnopis ohldsenia s preukdzanym doru¢enim,

b) vypis zo zivnostenského registra.

Novela zivnostenského zdkona dalej skracuje lehotu na vydanie osvedcenia
0 zivnostenskom podnikani na 5 pracovnych dni odo dia, ked’ mu ohlasenie Zivnosti a vypisy
Z registra trestov boli dorucené.

Ulohy jednotného kontaktného miesta (JKM)

Obvodny urad, odbor Zivnostenského podnikania plni tlohy jednotného kontaktného
miesta , na ktorom si mézu ziadatelia a poskytovatelia sluzieb splnit’ aj niektoré¢ dalSie
povinnosti suvisiace s udelenim opravnenia a poskytovanim sluZzieb.

Obvodny trad, odbor Zivnostenského podnikania ako JKM:

® Novela Zakona &. 455/1991 Zb. o Zivnostenskom podnikani G¢inna od 1.6.2010



prihlasuje fyzicku osobu k dani z prijmu a oznamuje danovému tradu ohlasené
zmeny udajov,

prihlasuje fyzicki osobu do syst¢tmu zdravotného poistenia, vratane
oznamovania ohladsenych zmien udajov,

na poziadanie prihlasuje pravnicki osobu kdani zprijmu a o0znamuje
danovému tradu ohldsené zmeny tidajov,

Udaje poskytnuté na prihlasenie sa do systému povinného zdravotného poistenia
pripadne na danovi registraciu sa v elektronickej podobe bezodkladne po vzniku
zivnostenského opravnenia zasielaju informacnym systémom zivnostenského podnikania na
adresu elektronickej podatelne spolo¢nej pre danové urady alebo informacnému systému
prislusnej zdravotnej poistovne, ¢im dojde k zrychleniu vystavenia potrebnych dokumentov
zo strany danovych uradov a zdravotnych poistovni.

d) na poziadanie podava navrh na zapis tidajov do obchodného registra, pricom

sudny poplatok za zéapis udajov sa v takomto pripade plati prostrednictvom
JKM. Zivnostensky tirad by mal nasledne zabezpegit' zapis takychto osob do
obchodného registra, ato elektronickym zaslanim prijatych dokladov
prislu§nému registrovanému sudu. Zivnostensky tirad tak urobi bezodkladne po
vzniku Zivnostenského opravnenia podl'a osobitych predpisov. Urad poskytuje
aj prevod listinnych dokumentov do elektronickej podoby — za kazdych
zaCatych 15 stran je poplatok 5 Eur.

JKM v sidle kraja prijima ziadosti o udelenie oprdvnenia na podnikanie na
zéklade iného ako Zivnostenského opravnenia — podla osobitnych predpisov
napr.:

e ziadost’ o zapisanie do zoznamu advokatov, ktory vedie Slovenska
advokatska komora, ktoru jej JKM doruci spolu so vSetkymi dokladmi,
ktoré k nej boli prilozené,

e 7Ziadost’ o zapisanie do zoznamu znalcov, tlmo¢nikov a prekladatelov,
ktory vedie Ministerstvo spravodlivosti Slovenskej republiky, ktort jej
JKM doruci spolu so vSetkymi dokladmi, ktoré k nej boli prilozené
0 geologickych pracach,

0 auditoroch,

0 spravcoch,

0 danovych poradcoch,

0 autorizovanych architektoch a autorizovanych stavebnych inzinieroch
al.

f) zavadza sa moznost’ ziskat’ vypis zo Zzivnostenského registra na ktoromkol'vek

Zivnostenskom urade, bez ohl'adu na regionalnu prislu$nost’.
b

Jednotné kontaktné miesto za tym tcelom prijima od fyzickych alebo pravnickych osob:

a)
b)

c)

d)

udaje potrebné na registraciu a oznamenia daiiovnika podl'a osobitného predpisu,
udaje potrebné na prihlasenie do systému povinného zdravotného poistenia,

udaje a doklady, vratane stdnych poplatkov potrebné pre zapis do obchodného
registra, ziadosti o opravnenie na podnikanie na zaklade iného nez Zivnostenského

opravnenia,

udaje potrebné na vyziadanie vypisu z registra trestov.

Pozastavenie Zivnosti

Predchadzajuca pravna prava nestanovovala pre pozastavenie zivnosti ziadnu horna
hranicu, novela zdkona o zivnostenskom podnikani uréuje maximalnu hornt hranicu na tri
roky, pri¢om minimalna diZka pozastavenia Zivnosti ostava nezmenena v rozsahu 6 mesiacov.



Zmena spravnych poplatkov
Spoplatnené nie je osvedcenie o zivnostenskom podnikani, ale kazdy predmet
podnikania osobitne. Od 1.6.2010 st poplatky za zivnosti nasledovné:
a) poplatok za vol'na Zivnost je 5 Eur — povodne 3 Eur,
b) poplatok za remeselnu Zivnost je 15 Eur - povodne 16,50 Eur,
C) poplatok za viazant zivnost je 15 Eur — pévodne 16,50 Eur. Zaroven do tejto
kategorie spadaju povodné koncesované zivnosti.
Poplatok za vypis zo zivnostenského registra ostava nezmeneny, a to 3 Eur za jedného
podnikatel’a.

ZniZenie byrokracie

JKM nebudu vyzadovat originaly listin, overené kopie ani iradné preklady
cudzojazy¢nych listin. Vypis z registra trestov je od 1. jina 2010 nevyhnutny len v pripade
0s0b, na ktoré sa vztahuje podmienka bezthonnosti podla zdkona a ktoré nie st Statnymi
ob¢anmi &lenského $tatu EU. To znamend, Ze pri ob&anoch spoloéenstva uz bude postatovat
uviest’ pri ohlaseni zivnosti len udaje potrebné na vyziadanie vypisu z registra trestov. JKM si
nasledne vypis vyziada od prisluinych uradov daného &lenského statu. ’

ZAVER

Zmeny, ktoré priniesla novela Zakona o zivnostenskom podnikani uc¢inna od 1.6.2010,
maju pre podnikatel'ov mnoho pozitivnych, ale i niektoré negativne dopady.

Zasadnym krokom prispievajucim k skvalitneniu a najmi zrychleniu komunikacie
medzi Zivnostenskymi tradmi a podnikatePmi je zriadenie jednotnych kontaktnych miest
(JKM). JKM v ramci znizovania byrokratickych ukonov poskytuje doposial’ nestandardné
sluzby, ktoré podnikatelom a najméi novym Ziadatel'om o vydanie zivnostenského opravnenia
ulah¢ujii postupy a prenaSaju mnohé povinnosti spojené so zakladanim podniku na JKM.
Jedna sa najmd o komunikaciu JKM s danovym Uradom, zdravotnou poist'oviiou a na Ziadost’
pravnickej osoby podava navrh na zapis idajov do obchodného registra. Dalej ako vyhodu
vnimam i komunikaciu JKM pri overovanim bezuhonnosti v prislu§nom registri trestov, kedy
JKM sam vyziada potrebny vypis na zaklade udajov, ktoré mu ziadatel' o pridelenie
zivnostenského oprévnenia poskytol. V tejto stvislosti vSak plynie otdzka dostatocného
technického vybavenia JKM na potrebnt elektronickl komunikaciu medzi prisluSnymi
inStithciami.

Pri predkladani dokladov JKM sa nevyzaduju origindly, overené kopie ani uradné
preklady cudzojazyénych listin ¢o na jednej strane zjednoduSuje proces dokladovania
potrebnej dokumentacie a taktiez v nemalej miere Setri penazné prostriedky — acas
vynakladané podnikatel'om pri zakladani podniku. Vyhodou je i moznost’ podat Zziadost
0 udelenie prava na podnikanie na zdklade iného ako Zivnostenského oprdvnenia — podla
osobitnych predpisov. Pévodné Zivnostenské listy boli nahradené Zivnostenskym opravnenim,
ktoré obsahu stpis vSetkych predmetov podnikania, ¢o prispieva jednak k sprehladneniu
I uspore pri vydavani jednotlivych zivnostenskych listov.

Ako pri kazdej zasadnej zmene , vyplynuli ipri aplikacii novely zakona v praxi
V pociato¢nom obdobi problémy najmd spojené s presunom casti volnych zivnosti medzi
viazané, resp. medzi ¢innosti, ktoré uz nie st zivnostami. Pre zapis takéhoto predmetu
podnikania sa vyzaduje ziskanie povolenia od prislusného uradu, ktorému v rdmci rezortu

"MARKECHOVA, J. Novela Zivnostenského zdkona. dostupné na internete: www.jmjlegal.sk, [25.10.2010]


http://www.jmjlegal.sk/

¢innost’ podliecha. Pocas prvych dni platnosti zdkona dochadzalo priebezne k uprave
a presunom predmetov podnikania zado volnych Zivnosti ¢o spdsobilo chaos medzi
podnikatel'mi.

Zuvedeného pohladu vyplyvaji komplikacie procesu zakladania spolocnosti ¢o
zhorSuje pohl'ad na podnikatel'ské prostredie ako také.

Podl'a mdjho nézoru vSak mnozstvo vyhod, ktoré novela prinaSa prevysuje negativa
sposobené implementéaciou novely zédkona v praxi, ktoré sa bud postupom casu riesit’.
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ABSTRAKT

The success of a service depends of its quality in the long term. Companies and their
customers use subjective and objective features to rate the quality of a service. There are
several quality features. Therefore it is important to identify the important ones. Quality
dimensions aggregate service features to handle them easier. Nevertheless there is also a wide
range of quality dimensions in literature. The article gives an overview of existing dimensions
and rates them critically with the help of objective criteria. This should help the reader to get
an impression of the different characters of quality dimensions and assist him in finding the
adequate quality dimension to identify essential quality features of a service.
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Dimensionen der Dienstleistungsqualitdit
Heidi Viktoria Deptuch

1. Einleitung

Qualitdt bzw. Dienstleistungsqualitét steht fiir die Gesamtheit aller Merkmale einer
Einheit bzw. Dienstleistung hinsichtlich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte
Anforderungen zu erfiillen. Aufgrund der Vielzahl an Dienstleistungsmerkmalen werden
diese zu Dimensionen aggregiert, um die Dienstleistungsqualitit in Summe greifbarer zu
machen.? Sie dienen als Grundlage fiir die Operationalisierung und somit flir die Erfassung
und Bewertung der Qualitit von Dienstleistungen. In der Literatur existieren verschiedene
Dimensionen der Dienstleistungsqualitit. Aus diesem Grund werden im Folgenden die
recherchierten Qualitdtsdimensionen fiir Dienstleistungen vorgestellt und anschlieBend
kritisch beurteilt. Damit eine Bewertung der Dimensionen der Dienstleistungsqualitét

tiberhaupt moglich ist, miissen zuvor die Anforderungen an diese definiert werden.

2. Anforderungen an die Dimensionen der Dienstleistungsqualitiit

Zur Festlegung der Anforderungen an die Qualititsdimensionen von
Dienstleistungen werden die Voraussetzungen fiir die Modellbildung nach Little
herangezogen.3 Demnach miissen Modelle folgende sechs Aspekte bzw. Kriterien erfiillen:
Einfachheit, Robustheit, Priifbarkeit, = Anpassungsfahigkeit, = Vollstindigkeit und

Kommunikationsfahigkeit.

Mit Einfachheit ist gemeint, dass ein Modell leicht verstindlich ist. Robustheit
bedeutet, dass die Modellergebnisse richtig bzw. plausibel sind. Die Priifbarkeit fordert, dass
ein Modell leicht nachzuvollziehen ist. In der Anpassungsfahigkeit zeigt sich die Fahigkeit
des Modells sich an neue Informationen, Denkmuster und Anforderungen anzupassen. Die
Vollstiandigkeit ist dadurch gekennzeichnet, dass alle Sichtweisen im Modell beriicksichtigt

sind und die Kommunikationsfahigkeit dient dazu, dass Modelle schnell mitteilbar sind.

Fiir die Beurteilung der Qualititsdimensionen von Dienstleistungen werden alle
sechs Anforderungen der Modellbildung iibernommen. D. h. die Dimensionen der
Dienstleistungsqualitit ~ sollten  leicht  verstindlich,  plausibel,  nachvollziehbar,

anpassungsfihig, vollstandig und leicht kommunizierbar sein.

! Vgl. DEUTSCHE GESELLSCHAFT FUR QUALITAT e.V.: Begriffe zum Qualititsmanagement. Berlin 1993,
zitiert nach MEFFERT, H./BRUHN, M.: Dienstleistungsmarketing. Grundlagen — Konzepte - Methoden.
Wiesbaden 2006. ISBN 13: 978-3-8349-0116-4, S. 290.

2Vgl. BRUHN, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen. Grundlagen, Konzepte, Methoden. Wieshaden
2008. ISBN 978-3-540-76867-8, S. 50.

*Vgl. LITTLE, J. D. C.: Models and Managers: The Concept of a Decision Calculus. In: Management Science.
ISSN 0025-1909, No. 8, April 1970, Vol. 16, S. 466-485, S. 466-473.
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3. Dimensionen der Dienstleistungsqualitit

3.1 Ansatz von
Donabedian

Der Qualititsansatz von Donabedian unterteilt sich in die Potenzial-, Prozess- und
Ergebnisdimension und wurde am Beispiel medizinischer Dienstleistungen entwickelt.* Wie
aus Abbildung 1 ersichtlich, umfasst die Potenzialdimension (,,structure®) alle personlichen,
sachlichen, personellen und organisatorischen Voraussetzungen bzw. Strukturen des
Dienstleistungsanbieters sowie die Zugangs- und Nutzungsmdglichkeiten durch den Kunden.
Es handelt sich hierbei also um die internen Produktionsfaktoren des Dienstleisters. Zur
Prozessdimension (,,process®) gehoren alle Aktivitdten wihrend der
Dienstleistungserstellung, wobei die Integration des Kunden und seiner externen
Produktionsfaktoren in den Leistungsprozess nicht explizit erwdhnt wird jedoch implizit
hinzugehért. Der Ergebnisdimension (,,outcome®) sind alle Anderungen zuzuordnen, die auf

die Dienstleistungserstellung zuriickzufithren sind und somit das Dienstleistungsergebnis

darstellen.
> > >
Lstructure™ ,.process® ,,outcome**
. . Gesamtheit aller Gesamtheit aller
Quah_i_ikatlon Aktivititen wihrend Anderungen, sofern
* Ausriistung . .
. p al der Erstellung des sie auf die Erstellung
SISO Produkts zurickzufiihren sind

* Organisatorische
Bedingungen

+ Zugangs- und
Nutzungsméglichkeiten
durch Nachfrager

Abbildung 1: Qualitiitsdimensionen von Donabedian®

*Vgl. DONABEDIAN, A.: The Definition of Quality and Approaches to its Assessment. Ann Arbor 1980, ISBN
0914904485, S. 80-82.

®Vgl. ZOLLONDZ, H.-D.: Grundlagen Qualititsmanagement. Miinchen 2006. ISBN 978-3-486-57964-2, S.
162.
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3.2 Ansatz von Gronroos

Die Qualititsdimensionen nach Grénroos unterteilen sich in Abbildung 2 nach Art
(funktionale Qualitdt) und Umfang (technische Qualitit) der erstellten Dienstleistung. Die
technische Qualitdtsdimension beantwortet die Frage ,,Was* angeboten wird und bezieht sich
somit auf den Umfang des Dienstleistungsprogramms.® Zur technischen Qualitit zéhlen das
Know-how, das technische Problem-Losungs-Potenzial, die maschinelle Fahigkeiten sowie
die Computersysteme des Dienstleistungsanbieters. Sie ist meist objektiv messbar, da sie die
technische Losung fiir eine Problemstellung liefert.” Die funktionale Dimension stellt die
Frage nach dem ,,Wie* der Dienstleistungserstellung und entspricht der Art und Weise, wie
die technische Qualitit dem Kunden wihrend der Dienstleistungserbringung dargelegt wird.®

Folglich wird die funktionale Qualitit anhand von subjektiven Kriterien gemessen.”

Technische Problem- Emstellung, Betriebs- B
losungsfihigkeit Kunden- Haltung klima Roxtehman
= kontakt f————
: Erreich-
joics / Dienst- Erscheinung
Comutersysteme leistungsorientierte
Grundeinstellung /
Abbildung 2: Qualititsdimensionen von Grénroos™
3.3. Ansatz von Zeithaml

Nach Zeithaml lassen sich die Dimensionen der Dienstleistungsqualitit gemél
Abbildung 3 in Abhéngigkeit der Distanz des Kunden zur Dienstleistung bei der
Leistungsbeurteilung in die Such-, Erfahrens- und Glaubenskomponente einteilen.™* Verfiigt
der Kunde iiber keine Erfahrung mit dem Dienstleistungsanbieter, so wird er vor
Inanspruchnahme der Dienstleistung nach Qualitdtsanzeichen suchen, die es ihm erméglichen
die angebotene Dienstleistung beurteilen zu kénnen (Suchkomponente). Konnte der Kunde
bereits Erfahrungen mit dem Dienstleistungsanbieter wihrend des Leistungsprozesses oder
am Ende der Leistungsbereitstellung sammeln, dann wird er diese zur Beurteilung der

Dienstleistung heranziehen (Erfahrungskomponente). Es besteht allerdings auch die

®Vgl. GRONROOS, C.: Service Management and Marketing. A customer relationship management approach.
Chichseter 2000. ISBN 0-471-72034-8, S. 67.

"Vgl. Ebenda, S. 63.

8 Vgl. Ebenda, S. 67.

% Vgl. Ebenda, S. 64.

19vgl. GRONROOS, C.: Strategic Management and Marketing in the Service Sector. Research Report No. 8 of
the Swedish School of Economics and Business Administration. Helsinki 1982, S. 79.

1vgl. ZEITHAML, V. A.: How consumer evaluation processes differ between goods and services. In:
DONELLY, J. H/GEORGE, W. R. Marketing of Services. Chicago, IL. 1981. ISBN 0-87757-148-1, S. 186-
190.
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Moglichkeit, dass die Dienstleistungsqualitidt anhand von Vermutungen oder Einschédtzungen

durch den Kunden bewertet wird (Glaubenskomponente).

Dimensionen
der Dienstleistungsqualitat
nach Zeithaml

Such- Erfahrungs- Glaubens-
komponente komponente komponente

Abbildung 3: Dimensionen der Dienstleistungsqualitit von Zeithaml*?

3.4. Ansatz von Berry
und Brandt

Die Qualitdtsansédtze von Berry und Brandt dhneln sich sehr und werden deshalb im
Folgenden gemeinsam vorgestellt."® In Abhingigkeit von der Erwartungshaltung der Kunden
in Bezug auf das Dienstleistungsangebot leitet Berry die Routine- und Ausnahmekomponente
als Qualitdtsdimensionen der Dienstleistungsqualitdt ab und Brandt die Minimum- und
Werterh6hungskomponente (siche Abbildung 4). Zur Routine- bzw. Minimumkomponente
gehoren alle gewohnlichen und zur Ausnahme- bzw. Werterh6hungskomponente alle
aullergewohnlichen Eigenschaften einer Dienstleistung. Wihrend die Basiseigenschaften vom
Kunden erwartet und bei Nichterfilllung zu Negativpunkten fithren, miinden die
Zusatzeigenschaften in Bonuspunkte, da sie vom Kunden nicht erwartet wurden. Dabei ist zu
beachten, dass im Zeitverlauf Dienstleistungsmerkmale, die urspriinglich der Ausnahme- bzw.
Werterh6hungskomponenten angehorten, durch regelmaBigen Konsum der Routine- bzw.

Minimumkomponente zugeordnet werden kdnnen.

2vgl. ZEITHAML, V. A.: How consumer evaluation processes differ between goods and services. In:
DONELLY, J. H./GEORGE, W. R. Marketing of Services. Chicago, IL. 1981. ISBN 0-87757-148-1, S. 186-
190.

13 Vgl. BERRY, L. L.: Big Ideas in Services Marketing. In: VENKATESAN, M./SCHMALENSEE, D.
M./MARSHALL, C. Creativity in Services Marketing. What’s New, What Works, What’sDeveloping. Chicago
1986, S. 6-8. ISBN 0-877-57179-1, S. 6-8 und BRANDT, R. D.: A Procedure for Identifying a Value-Enhancing
Service Components Using Customer Satisfaction Survey Data. In: SURPRENANT, C. Add Value to Your
Service. Chicago 1987, S. 61-65. ISBN 0-877-57190-2, S. 61-65. Zusétzlich zur Minimum- und
Werterhohungsdimension unterscheidet Brandt noch die Hybriddimension, die bei Ubererfiillung zu
Zufriedenheit und bei Untererfiillung zu Unzufriedenheit fiihren kann.
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Dimensionen
der Dienstleistungsqualitit
nach Berry/Brandt
Routinekomponente/ Ausnahmekomponente/
Minimumkomponente Werterh6hungskomponente

Abbildung 4: Dimensionen der Dienstleistungsqualitit von Berry und Brandt**

3.5. Servqual-Ansatz von
Parasuraman/Zeithaml/Berry

Parasuraman/Zeithaml/Berry beschreiben in ihrem Servqual-Ansatz (Service quality
Ansatz) die aus Kundensicht bedeutenden Dimensionen der Dienstleistungsqualitit.” Es
handelt sich dabei um die in Tabelle 1 dargestellten fiinf Qualitdtsdimensionen:
Zuverldssigkeit, Reaktionsfdhigkeit, Leistungsfdhigkeit, Einfiihlungsvermégen und
Materielles Umfeld sowie den ihnen zugeordneten 22 Qualititsmerkmalen. Beide,
Qualitdtsdimensionen und -merkmale, wurden im Rahmen empirischer Studien bei Banken,
Kreditkartenfirmen, Wertpapiermarklern und Reparaturwerkstitten identifiziert, iberpriift und
weiterentwickelt.'® In der Zuverldssigkeit (,reliability) spiegelt sich die Fihigkeit des
Dienstleisters wider, sein Leistungsversprechen einzuhalten. Die Reaktionsfdhigkeit
(,,responsiveness®) ist die Bereitschaft des Dienstleistungsanbieters auf konkrete
Kundenwiinsche einzugehen und diese zu erfiillen. In diesem Zusammenhang sind sowohl die
Reaktionsfahigkeit als auch die Schnelligkeit der Reaktion entscheidend. Die
Leistungsfahigkeit sassurance) umfasst das Wissen, die Hoflichkeit und
Vertrauenswiirdigkeit der Dienstleistungsmitarbeiter, die zur Leistungserstellung erforderlich

sind. Im Einfiihlungsvermogen (,,empathy*) zeigt sich die Bereitschaft und Féhigkeit des

¥ vgl. BERRY, L. L.: Big Ideas in Services Marketing. In: VENKATESAN, M./SCHMALENSEE, D.
M./MARSHALL, C. Creativity in Services Marketing. What’s New, What Works, What’sDeveloping. Chicago
1986, S. 6-8. ISBN 0-877-57179-1, S. 6-8 und BRANDT, R. D.: A Procedure for Identifying a Value-Enhancing
Service Components Using Customer Satisfaction Survey Data. In: SURPRENANT, C. Add Value to Your
Service. Chicago 1987, S. 61-65. ISBN 0-877-57190-2, S. 61-65.

1 Vgl. PARASURAMAN, A/ZEITHAML, V. A/BERRY, L. L.: SERVQUAL.: A Multiple-Item Scale for
Measuring Consumer Perceptions of Service Quality. In: Journal of Retailing. ISSN 0959-0552, 1988, Vol. 64,
No. 1,5.12-37, S. 17 und ZEITHAML, V. A/PARASURAMAN, A./BERRY, L. L.: The Serice-Quality Puzzle.
In: Business Horizons. ISSN 0007-6813, September-October 1988, S. 35-43, S. 36.

% vgl. ZEITHAML, V. A/PARASURAMAN, A./BERRY, L. L.: The Serice-Quality Puzzle. In: Business
Horizons. ISSN 0007-6813, September-October 1988, S. 35-43, S. 36.
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Dienstleisters auf die Wiinsche des jeweiligen Kunden einzugehen. Das materielle Umfeld
bzw. die Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes (,,tangibles*) entspricht dem &uBeren

Erscheinungsbild des Dienstleisters wie der Biiroausstattung.

e Wenn hervorragende Service-Provider die Einhaltung eines Termins versprechen,
wird der Termin auch eingehalten.

e Bei hervorragenden Service-Providern sollte das Interesse erkennbar sein, ein
Problem zu 16sen.

o Hervorragende Service-Provider sollten den Service gleich beim ersten Mal richtig
ausfiihren.

e Hervorragende Service-Provider sollten ihre Dienste zum versprochenen Zeitpunkt
ausfiihren.

o Hervorragende Service-Provider sollten fehlerfreie Belege fiir ihre Kunden besitzen.

o Mitarbeiter hervorragender Service-Provider konnen iiber den Zeitpunkt einer
Leistungsausfithrung Auskunft geben.

o Mitarbeiter eines hervorragenden Service-Providers werden Kunden prompt
bedienen.

o Hervorragende Service-Provider sollten stets bereit sein, Kunden zu helfen.

e Bei hervorragenden Service-Providern sind die Mitarbeiter nie zu beschéftigt, um
auf ein Kundenanliegen einzugehen.

e Bei hervorragenden Service-Providern weckt das Verhalten der Mitarbeiter
Vertrauen bei den Kunden.

¢ Bei Transaktionen mit hervorragenden Service-Providern fiihlt man sich sicher.

o Mitarbeiter eines hervorragenden Service-Providers sind stets gleichbleibend hoflich
zu den Kunden.

o Mitarbeiter eines hervorragenden Service-Providers verfligen iiber das Fachwissen
zur Beantwortung von Kundenfragen.

o Hervorragende Service-Provider widmen jeden ihren Kunden individuell ihre
Aufmerksamkeit.

o Hervorragende Service-Provider bieten ihre Dienste zu Zeiten an, die allen Kunden
gerecht werden.

¢ Hervorragende Service-Provider haben Mitarbeiter, die sich den Kunden personlich
widmen.

o Hervorragende Service-Provider beherzigen die Interessen der Kunden.

» Die Mitarbeiter hervorragender Service-Provider verstehen die spezifischen Service-
Bediirfnisse ihrer Kunden.

o Zu hervorragenden Service-Providern gehort eine moderne technische Ausstattung.

¢ Die Einrichtung eines Service-Providers sollte angenehm ins Auge fallen.

» Die Mitarbeiter eines Service-Providers sollten ansprechend gekleidet sein.

¢ Hervorragende Service-Provider sollten ihre Broschiiren und Mitteilungen fiir den
Kunden entsprechend gestalten.

Tabelle 1: Dimensionen der Dienstleistungsqualitit von Parasuraman/Zeithaml/Berry*’

7vgl. ZEITHAML, V. A/PARASURAMAN, A/BERRY, L. L.: The Serice-Quality Puzzle. In: Business
Horizons. ISSN 0007-6813, September-October 1988, S. 35-43, S. 37 und PARASURAMAN, A./ZEITHAML,
V. A/BERRY, L. L.: SERVQUAL: A Multiple-ltem Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service
Quality. In: Journal of Retailing. ISSN 0959-0552, 1988, Vol. 64, No. 1,5.12-37, S. 23 und 38-39.
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4. Zusammenfassende Beurteilung der Qualititsdimensionen von
Dienstleistungen

Fiir die kritische Bewertung der Qualitdtsdimensionen wird nun iiberpriift, in wie
weit die Anforderungen an Einfachheit, Robustheit, Priifbarkeit, Anpassungsfahigkeit,
Vollstindigkeit und Kommunizierbarkeit von den einzelnen Dimensionen der
Dienstleistungsqualitét erfiillt werden. Die Bewertungsergebnisse sind zusammenfassend in

Tabelle 2 dargestellt.

Einfachheit
Alle vorgestellten Ansitze erfiillen das Kriterium der Einfachheit. So wird die

Dienstleistungsqualitit von Gronroos, Berry und Brandt in zwei Dimensionen und von
Donabedian  und  Zeithaml in  drei Dimensionen unterteilt. Zwar stellen
Parasuraman/Zeithaml/Berry mit ihrem Servqual-Ansatz fiinf Qualitdtsdimensionen inklusive
den zugehorigen Qualititsmerkmalen zur Messung der Dienstleistungsqualitit bereit,

allerdings ist auch dieser Ansatz fiir den Leser leicht versténdlich.

Robustheit
Die Uberpriifung der vorgestellten Qualititsansitze auf Robustheit ergibt ein

uneinheitliches Bild. Die Qualititsdimensionen und -merkmale von
Parasuraman/Zeithaml/Berry wurden empirisch abgeleitet und in Folge als richtig und
plausibel befunden. Der Qualititsansatz von Donabedian wurde ebenfalls empirisch
iberpriift. Allerdings wird seine Plausibilitit dadurch eingeschrinkt, dass er einen linearen
Wirkungszusammenhang zwischen der Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimensionen
unterstellt, gleichzeitig ist der Einfluss der Potenzialqualitit auf die Prozessqualitit jedoch
nicht final geklirt.'® Der unterstellte Zusammenhang ist zwar nachvollziehbar, muss in der
Praxis allerdings nicht zutreffen.’® Ansonsten liegen den Qualititsansitzen von Gronroos,
Zeithaml, Berry und Brandt keine empirischen Studien zu Grunde, so dass ihre Richtigkeit

auch nicht belegt ist.?

8 \gl. DONABEDIAN, A.: The Definition of Quality and Approaches to its Assessment. Ann Arbor 1980,
ISBN 0914904485, S. 82.

¥vgl. ZOLLONDZ, H.-D.: Grundlagen Qualititsmanagement. Miinchen 2006. ISBN 978-3-486-57964-2, S.
162.

20v/gl. ENGELKE, M.: Qualitit logistischer Dienstleistungen. Diss. Berlin 1997. ISBN 10 3503040471, S. 105.
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Priifbarkeit
Der Ansatz von Donabedian ist besonders leicht nachvollziehbar. Mit der

Unterteilung der Qualititsdimensionen in Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension
veranschaulicht Donabedian auf einfache Weise, wie die bereitgestellten Inputfaktoren von
Anbieter und Nachfrager Schritt fiir Schritt unter Einbindung des Kunden in die gewiinschte
Dienstleistung umgewandelt werden und somit die wahrgenommene Dienstleistungsqualitdt
beeinflussen. Gronroos Ttberfordert teilweise die Nachfrager bei der Einteilung der
Qualitdtsmerkmale in funktionale und technische Qualitit, da die Abgrenzung nicht
ausreichend ist. Allerdings leistet er mit der Frage nach dem Leistungsprogramm (Was?) und
der Leistungserstellung (Wie?) Hilfestellung bei der Spezifizierung der Qualititsmerkmale, SO
dass die Anforderung nach Priifbarkeit zum Teil erfiillt ist. Die Qualititsansdtze von
Zeithaml, Berry und Brandt sind in Bezug auf ihre Priifbarkeit bzw. Nachvollziehbarkeit stark
eingeschrankt. Dies liegt an der aus Anwendersicht nicht trennscharfen Einteilung der
Qualitatsdimensionen in Routine-/Minimumkomponente und Ausnahme-
/Werterhohungskomponente sowie Such-, Erfahrungs- und Glaubenskomponente. Bei
Zeithaml zeigt sich die geschilderte Problematik insbesondere in Bezug auf die Such- und
Glaubenskomponente. So konnte es dem Kunden nach einer langen Informationsphase
schwer fallen zu unterscheiden, ob die von thm wahrgenommene Dienstleistungsqualitit auf
tatsdchlich gesammelte Informationen zurlickzufiihren ist oder auf hiervon abgeleiteten
Annahmen. Die Nachvollziehbarkeit des Servqual-Ansatzes von Parasuraman/Zeithaml/Berry
ist ebenso stark eingeschrinkt. Was darauf zuriickzufiihren ist, dass einige
Qualititsdimensionen nicht die Qualitdtsdimension an sich, sondern die Auspridgung der

Qualititsdimension oder ihrer Qualititsmerkmale erliutern.?

Anpassungsfihigkeit

Der Vorteil der Qualititsdimensionen von Gronroos, Zeithaml, Brandt und Berry
liegt in ihrer Allgemeingiiltigkeit, was gleichzeitig ihr Nachteil ist, da sie auf keine
Dienstleistung spezifisch eingehen. Zuriickzufiihren ist dies darauf, dass keiner der Ansétze
empirisch tiberpriift, sondern ausschlieBlich theoretisch fiir die Gesamtheit aller
Dienstleistungen entwickelt wurde. Zwar betonen Parasuraman/Zeithaml/Berry die

Allgemeingiiltigkeit ihres Servqual-Ansatzes, allerdings wurde dieser am Beispiel

2L vgl. BRADY, M. K./CRONIN, J. J.: Some New Thoughts on Conceptualizing Perceived Service Quality: A
Hierarchial Approach. In: Journal of Marketing. ISSN 0022-2429, 2001, Vol. 65, No. 3, S. 34-49, S. 36.
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beratungsintensiver Dienstleistungen erarbeitet und iiberpriift.” Des Weiteren wird in der
Literatur ~ aufgrund der  Heterogenitdit des  Dienstleistungssektors an  der
Branchenunabhingigkeit des Ansatzes gezweifelt.”® Vielmehr wir eine Anpassung der
Qualitdtsdimensionen an die spezifischen Anforderungen der jeweiligen Dienstleistung
gefordert® Der Qualititsansatz von Donabedian wurde am Beispiel medizinischer

Dienstleistungen entwickelt und ist somit auch nur eingeschrankt anpassungsfahig.

Vollstindigkeit

Die vorgestellten Qualititsdimensionen erfiillen die Anforderung der
Vollstindigkeit, wenn sie alle drei Phasen der Dienstleistungserstellung, also die Potenzial-,
Prozess- und Ergebnisdimension beriicksichtigen. Donabedian legte mit seinen
Qualititsdimensionen die Basis fiir die phasenbezogene Dienstleistungsdefinition, folglich
konnte angenommen werden, dass der Qualitdtsansatz vollstiandig ist. Dies trifft jedoch nicht
vollkommen zu, da die Einbindung des Kunden in den Leistungserstellungsprozess von
Donabedian nicht ausdriicklich vorgesehen ist. Ahnlich verhidlt es sich mit den
Qualitdtsansdtzen von Gronroos und Zeithaml. Sowohl die technische und funktionale
Qualitdat als auch die Such-, Erfahrungs- und Glaubenskomponente enthalten zwar
Bestandteile der Potential- und Ergebnisdimension, die Kundenintegration ist jedoch nicht
explizit beriicksichtigt. Berry und Brandt bilden mit der Routine-/Minimumkomponente und
der Ausnahme-/Werterhohungskomponente keine der drei Dienstleistungserstellungsphasen
explizit ab und erfiillen somit auch nicht das Kriterium der Vollstindigkeit.
Parasuraman/Zeithaml/Berry beschreiben mit den Dimensionen materielles Umfeld und
Einfiihlungsvermogen zum Teil die Potential- und Prozessdimension der Leistungserstellung
und mit der Leistungsfdhigkeit, Zuverldssigkeit und Reaktionsfdhigkeit die
Ergebnisdimension. Allerdings weist auch dieser Qualititsansatz Schwichen in Bezug auf die

Einbindung des Kunden undseiner externen Produktionsfaktoren auf.

Kommunikation
Durch die Bereitstellung von Qualititsmerkmalen sowie Beispielen zu den

Qualititsdimensionen liefern Parasuraman/Zeithaml/Berry sowie Gronroos und Donabedian

dem Anwender inhaltlich Unterstiitzung fiir eine direkte und schnelle Kommunikation ihrer

2 Vgl. PARASURAMAN, A/ZEITHAML, V. A/BERRY, L. L.: SERVQUAL.: A Multiple-Item Scale for
Measuring Consumer Perceptions of Service Quality. In: Journal of Retailing. ISSN 0959-0552, 1988, Vol. 64,
No. 1,5.12-37, S. 30.

2 Vgl. HENTSCHEL, B.: Die Messung wahrgenommener Dienstleistungsqualitit mit SERVQUAL: Eine
kritische Auseinandersetzung. In: Marketing ZFP. ISSN 0344-1369. 1990, 12, Jg., H. 4, S. 230-240, S. 236.

2 \/gl. BENKENSTEIN, M./GUTHOFF, J.: Qualititsdimensionen komplexer Dienstleistungen. In: Marketing
ZFP. ISSN 0344-1369, 2. Quartal 1997, Heft 2,S. 81-93, S. 91.
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Ansitze. Des Weiteren liefert Gronroos zusitzlich noch eine graphische Darstellung seiner
Qualitdtsdimensionen. Wohingegen Zeithaml, Brandt und Berry dem Anwender zur
Weitervermittlung ihrer Qualitdtsdimensionen weder graphisch noch inhaltlich Hilfestellung

geben.

+ = Anforderung erfiillt, 0 = Anforderung teilweise erfiillt, - = Anforderung nicht erfiillt

Tabelle 2: Zusammenfassende Beurteilung der vorgestellten Dienstleistungsqualitdts-
dimensionen
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DETERMINACIA VZTAHU
MORALKY A PRAVA V ETIKE PODNIKANIA

RELATION DETERMINATION
BETWEEN MORALSAND LAW IN THE BUSINESSETHICS
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ABSTRACT

Relation between morals and law from point of view of behaviour regulation. Morals
standards definition. Description of the intensive adhesion relation among religious standards,
morals standards and law standards. Business ethics determines law-abidingness. Definition
of the ethical minimum. Ethical minimum in business ethics. Relation between morals and
statutory duty in the economics area. Ratio and self-determination by legislation applying.
Law quality and law stability.

UvoOD
Kazdodenna podnikatel'ska prax prinaSa konfrontaciu etického sprévania a spravania

sa VvV medziach zdkona. Tato skutocnost’ je ovplyvnena nielen osobnost'ou subjektu, jeho
moralnymi principmi, moralnymi normami, zdrojmi moralky a osobnou znalostou zakona ale
i kvalitou legislativy a vymahateI'nostou prava pri jeho uplatiiovani v praxi. Tieto skuto¢nosti
sa stali impulzmi k hlbsej analyze moralky a prava v oblasti etiky podnikania. Ciel'om ¢lanku
je:

¢ identifikacia vztahovych noriem spravania ¢loveka,

¢ urcenie vzajomnych vézieb noriem aplikovanych v spravani cloveka,

¢ definovanie etického minima v etike podnikania.

1 Vzt'ah medzi moralkou a pravom z aspektu regulécie spravania

1.1 Moralne normy
Moralne normy existuji v spolo¢nosti Vv synergii spolo¢ne Scelym systémom
pravnych noriem. Medzi systémom prava a systtmom moralky ako dvoma spolocenskymi
javmi existuje vzt’ah vzajomnej stvislosti:

A) Moralka a pravo reprezentuji dva rozdielne sposoby prirodzenej organizacie
aregulacie spoloc¢enskych vztahov, pricom privlastok prirodzena znamena:

¢ o0ba sposoby regulacie st danost’ou,

¢ je imanentny spoloCenskym vztahom,

'Ing. Mgr. Gabriela Dubcové, PhD., gabriela.dubcova@euba.sk



¢ ani jeden nie je substituovatelny druhym typom.
B) Pravo a moralka ako rozne formy normativity su diferencované spésobom
fundovania zavéznosti (legality).

1.2 Intenzivna adhézia prava a moralky
Jednotlivé systémy noriem st svojimi principmi determinované a vzajomne sa
prelinaji, rozdielna je predovsetkym ich funkcia na baze aktivizacie vlastného rozumu
a slobodnej vole cloveka, obrazok 1:
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Obr.1 Vzt’ah niaboZenstva, prava a moralky
Vlastny navrh

1.3 Etika podnikania vyZzaduje dodrZiavanie zakona
Medzi ekondmami prevlada frekventovane rozsireny nazor — pre hospodarstvo je
postacujuce dodrZiavanie pravnych noriem. Realita je vSak v zakladnych elementoch
rozdielna, etika podnikania:
¢ vyZzaduje dodrziavanie legislativy,
¢ povazuje pravne normy za nevyhnutné,
¢ neuznava vSak zakon ako jediny a dostato¢ny ramec na podnikanie.

Vo vseobecnosti v odbornej verejnosti plati téza - pravo je minimum moralky a ako
také nedisponuje adekvatnou silou pokryt’ vSetky stranky l'udskej ¢innosti. Z tohto
dovodu akykol'vek dokonaly legislativny systém ma ,,medzeru®, ktori mozZno obist’.
Takéto medzery cielavedome identifikuju a ,,vyuZzivaju* ekonomické subjekty vel'mi ¢asto
vo svojom legalnom avSak neetickom spravani. Véacsina l'udi, manazéri a celkovo
reprezentanti podnikatel'skych subjektov zastavaji nazor - spravanie na zaklade
dodrziavania zakonov je etické spravanie.



Pocetné moralne normy akceptované spolo¢nost’ou ako normy spravania, nie st
kodifikovanych v legislative. Podstatu vystihuje obrazok 2:

Obr. 2 Vztah medzi etikou a pravom

Pramen: Trevino, L. K. - Katherine A. N.: Managing Business Ethics.
Pennsylvania, John Wiley & Sons, 2005 s. 29.,ISBN 9780471755258

2 Etické minimum Vv etike podnikania

2. 1 Definicia etického minima
Etické minimum predstavuje systém P'udskych prav. V sucasnosti pravna veda
definuje pod pojmom Tludskych prav - systém prav a slobéd jednotlivca, ktoré su mu
priznané ako neodnatel’né, nescudzitel’'né, nepremlcatel’né a nezrusitené. Sii imanentné
kazdému ¢loveku nezavisle na jeho $tatne prislusnosti a statuse.’

K etickému minimu moézu byt priradené aj subory vSetkych platnych zikonov.
Zakony kazdej krajiny su zavidzné pre vSetkych jej obyvatelov a subjekty posobiace na jej
teritoriu, bez rozdielov a nikoho neospravedliiuje ich neznalost’.

V logike podnikatePa mozno indikovat’ relevantné symptomy:
¢ plati drahych expertov, ktori mu ukazuji ako tieto medzery zakona
identifikovat’ a vyuzit’ vo svoj prospech - t.j. ako podniku usetrit’ peniaze,
¢ zaspektu ekonomicke racionality - sprava sa ekonomicky, t. j. spravne,
¢ podnikatel’ vyvija aktivity Vv ramci platnej legislativy.

Z etického hPladiska takato formulacia neplati, ale ¢o nie je zakonom zakazané -
moéZe byt neetické. V niektorych situdcidch moéze byt neetické ito, €o je zikonom
dovolené. Co je vsak doleZitou skutoénostou, existuje vieobecna ob¢ianska povinnost’,
Casto az zotrvacnost, dodrziavat’ zdkony, kym ich nespravodlivost’ pri ich uplatiiovani
generuje naslednti zmenu. Je ustavnou povinnost'ou exekutivnych a zakonodarnych organov
dbat’ na kvalitu zédkonov. V realite akékol'vek 'udské konanie - sa ned4 obsiahnut’ zdkonmi.
Etické normy st omnoho S§irSie koncipované a t'azko sa daju ,,vymedzit’ ich hranice*.

2 http://www.human-rights-online.org/Online-human-rights-resources/Defination-Human-rights/, 27. 10. 2010
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2.2 Vztah moralky a povinnosti zakona v oblasti ekonomiky
Dodrziavanie moralky nie je mozné prikazat’, hoci moralne normy personifikuja
zavaznost’, ktora vychadza z faktu samotnej existencie medziludskych vztahov a moralna
povinnost’ je prejavom vlastného rozhodnutia ¢loveka, na principe jeho rozumu a slobodne;j
vole konat’ dobro, ¢iZze byt moralnym.

Prakticky priklad: faza vyvoja systému verejného obstaravania v subjektoch
podnikov verejnej spravy je charakterizovand rbéznou Kkvalitou zakona 0 verejnom
obstaravani od prvého zakona €. 263/1999 Z. z. o verejnom obstaravani az po sucasny Zakon
0 verejnom obstaravani ¢. 25/2006 Z. z., ktory je plne Vv sulade so smernicami Eurdpskej unie
¢. 17/2004/ES a 18/2004/ES. V sucasnej praxi je evidentny jav uplatinovania tohoto zakona
s markantnymi nedostatkami, ¢im dochadza niejen ilegalnenej ale i amoralne;j &innosti®. Tento
fakt je ovplyvneny synergickym efektom posobenia 0sobnosti subjektu, jeho moralnymi
principmi, moralnymi normami, zdrojmi moralky a troviiou znalosti zakona ale i existujicou
kvalitou, nestabilitou legislativy a vymahatel'nostou prava pri jeho uplatiiovani v praxi.

V otazkach moralky mozZe zakon VO svOjg podstate moralny vyvoj v State:
¢ podporovat’ alebo
¢ negativne vplyvat’ na oblast moralky, najmd ak ho cast' obyvatel'stva
poklada za nespravodlivy alebo diskriminacny.
Napr.: zédkony v oblasti ekonomickej sféry, ako je napr. zdkon o tzv. ,,danovych
prazdninach*:
¢ mozu mat’ v istych stvislostiach ekonomické opodstatnenie,
¢ ak vSak toto opodstatnenie nie je objektivne - zakon vzbudzuje u ostatnych
ekonomickych subjektov opravnene pocit nespravodlivosti - lebo
zvyhodiiuje najbohatsie vrstvy spolo¢nosti,
¢ Vvtejto suvislosti je zetického hPadiska na mieste otizka moralnej
zodpovednosti ¢lenov zakonodarného organu za rozvoj etiky pred svojimi
voli¢mi, ale 1 pred svojim vlastnym svedomim.

ZAVER

Zakon nemoZe substituovat’ moralku v regulacii spravania Pudi v Ziadnej oblasti,
ateda ani v ekonomickej, ale bez kvalitnych, spravodlivych, demokratickych zakonov,
ktoré su cielovoorientované na tvorbu ,proetického“ konania vSetkych ob¢anov, bez
pozitivnej motivacie tohto spravania a paralelne sankcionovania aznevyhodiiovania
vSetkych tych, ktori tieto zdkony porusuju alebo obchadzaji - nemozno utvorit’ priazniva
celospolocenski atmosféru na aplikovanie etickych noriem a principov Vv nijakej oblasti
spoloc¢enského zivota, teda ani v ekonomickej, ktora ma zasadny principialny vyznam pre
kazdého jednotlivca i pre celt spolo¢nost’.
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ABSTRACT

At the current state of personnel management are several meaningly trends, challenges,
trends. Currently, human resources understood as the fundamental competitive advantage of
business and in particular due to their ability to create innovations and to respond flexibly to
changes resulting from the innovations of its competitors. Law staff are evaluated according
reason for the increased interest in obtaining high quality human capital, which is the target of
enhancement processes of education, career management and personal development of
employees.The basic mission of any company is to use, develop and solve an adequate source
of projection, which is the human factor.Especially in times of crisis must not forget the
company that just education, training and motivation of staff is essential for survival and
building prosperity.

UvOD

Cielom prispevku bolo priblizenie momentalneho stavu v oblasti personalneho
manazmentu, na ktory vyznamne vplyvaju viaceré stiéasné trendy. Dalsia Gast’ je venovana
problematike doleZitosti riadenia kariéry so zameranim na Talent manaZment.

Sucasna spolocnost’ sa nachadza pod vyznamnym vplyvom globalizacie, ktora do jej
posobenia vnasa nielen nové trendy, vyzvy a tendencie vo vSetkych oblastiach podnikania, ale
aj velavyznamnou mierou zasahuje do vSetkych oblasti riadenia 'udskych zdrojov a celého
personalneho manazmentu. Vyrazna intelektualizacia, mobilita pracovnej sily, stipajuci doraz
na riadenie talentov, vplyv znalostného manazmentu, nové formy motivacie a vzdelavania,
celoZivotné vzdeldvanie, vyuzivanie internetového trhu prace, outsourcing a mnoho d’alSich
faktorov mozno povazovat' za vyznamné prejavy globalizacie a trendy posobiace v oblasti
I'udskych zdrojov.

Momentalny stav spolo¢nosti povazuje l'udsky zdroj za najdolezitejsi faktor, ktory
dokaze uviest do pohybu ostatné zdroje, ¢i uz materidlnej alebo financnej povahy.
V stcasnosti st I'udské zdroje chapané ako fundamentdlna konkuren¢néd vyhoda podniku a to
najmi vdaka ich schopnosti vytvarat’ inovacie a pruzne reagovat’' na zmeny pochadzajuce
Z inovacii svojich konkurentov. Analyzy zamerané na skiimanie rozvoja podnikov
Z poslednych rokov ¢astokrat poukazuju na skutocnost’, Ze prioritnou konkuren¢nou vyhodou
st inovdcie, neprestajné ucenie Sa a schopnost’ flexibilnej reakcie na aktudlne permanentné
zmeny. Faktom je, Ze zamestnanci st to, o sposobuje rozdiely medzi konkurencnymi

! Ing. Katarina Dubetiova, katka.dubenova@gmail.com, doc. Ing. Marta Matul¢ikova, PhD., Katedra
manazmentu
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spolo¢nostami. Prave hodnotni zamestnanci st dévodom zvySeného zaujmu spolo¢nosti
0 ziskanie kvalitného Tudského kapitalu, ktory je cielom zdokonalovacich procesov
zameranych na vzdelavanie, riadenie kariéry a osobny rozvoj zamestnancov.

SUCASNE TRENDY V OBLASTI PERSONALNEHO MANAZMENTU

Na vSetky podniky v celom medzindrodnom prostredi posobi kultarny, ekonomicky a
globaliza¢ny tlak. Globalizacia ako jeden ztrendov sucCasnej doby figuruje ako
multidimenzionalny jav, ktory podstatnou mierou zasahuje do oblasti personalistiky.
Globalizécia vytvara nielen nové vyzvy vo vsetkych oblastiach podnikania, ale vo vyznamne;j
miere posobi na oblast’ l'udskych zdrojov a cely persondlny manazment. Prejavmi globalizacie
ovplyviiujiicimi personalny manazment st mobilita pracovnej sily, interkultirna spolupraca,
rastici doraz na talent management, nové formy motivacie, vzdelavanie a odmenovanie
prioritne podla vykonnosti, outsourcing, internetovy trh prace, neustdle meniace sa
anapredujuce informa¢né akomunika¢né technoldgie av neposlednom rade trend
celozivotného vzdelavania. Hospodarska kriza zasahuje aj do oblasti riadenia, podnikového
vzdelavania a rozvoja. Spolo¢nosti zostihl'uju svoje rozpoCty uréené na tieto aktivity.

Trendy z medzinarodného prostredia hovoria o znizovani nakladov na vzdelavanie
menej vykonnych zamestnancov. VysSie ndklady budi uréené kldaovym zamestnancom,
ktori sa prejavia dispoziciou v podobe vynimocnych schopnosti, vyznamnymi skusenost’ami
vV domécom 1 zahrani¢nom prostredi, otvorenostou pre flexibilitu a rychlu adaptaciu na zmeny
a taktiez ovladanim cudzich jazykov. Momentalna hospodarska kriza nemo6ze byt vnimana
a vyuzivand podnikom ako vyhovorka pre obmedzovanie investicii podnikov do vzdelavania
a celkového rozvoja zamestnancov. Za riesenie nie je povazované zastavenie alebo zruSenie
vzdeldvania a rozvoja, ale udrzanie zamestnancov na takej trovni, aby boli schopni zvladat’
nepredvidatelné situacie, s ktorymi je momentalna doba spojend. Vac¢sina spolo¢nosti si
uvedomuje dolezitost’ permanentného vzdeldvania a uplatiiuje vo vztahu k nemu pozitivou
filozofiu vzdeldvania systémovym pristupom, ktorého podstata vyplyva z planovania tohto
procesu. Hlavnym cielom je chadpanie vzdeldvania ako navratnej a nevyhnutnej investicie
spolo¢nosti. Medzi hlavné vyuzivané formy vzdelavania patria workshopy, interny mentoring
a kou¢ing. NajnovS$im trendom vo vzdeldvani je outdoor training zamerany zvycajne na
budovanie, rozvijanie a posiliiovanie kvality timovej prace, zru¢nosti v oblastiach efektivnej
komunikacie, vzajomnej dovery, hladani efektivneho spdsobu prace arozvoja celkovych
schopnosti pracovnika. Ide o zazitkové ucenie a tvorbu spétnej vizby v prirodnom prostredi.

V dosledku hospodarskej krizy ;)ristupujﬁ podniky najmi k tymto trendom, ktoré
znizuju rozpoCty na vzdelavanie a rozvoj”:

. pruzny flexibilny pristup k vzdeldvaniu, cieleny koucing, vzdeldvanie na dial’ku

J doraznejsia kontrola zamerana na plnenie prislusnych stanovenych ciel'ov

o vyuZivanie externych znalosti vyplyvajicich zo vztahov sexternym prostredim
a tazenie z kooperacii a aliancnych spojeni

o uprednostinovanie presunu vzdelavania z uCebni a Skoliacich centier na pracovisko,
vzdelavanie uskutocnované vlastnymi SkoliteI'mi, ucenie sa v praxi

. doraz kladeny na prechod od formalneho vzdelavania ku neformalnemu vzdelavaniu,

hlavne informa¢nému, v ktorom vyznamnu tlohu zohrava internet, ako neobmedzeny prisun
informacii a poznatkov

o e-learning — ako rychla forma vzdelavania prostrednictvom vzdelavacich portalov,
online kurzov, ktoré umoziuji zamestnancom pouzivat vlastné pocitace a vzdeldvanie
prispobit’ ich potrebam a casu

2 ALAN, Z. 2009. Podnikové vzd&lavani zasahla recese. In Human resources management : odborny casopis pro
Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Economia, 2009. ISSN 1801-4690, listopad - prosinec 2009, ro¢. 5, €. 6, s. 26-29.



o vzdelavanie a rozvoj chapané ako sucast’ podnikovej kultary, ktord predstavuje kIa¢
k motivacii a lojalite zamestnancov

o tradiéné vzdelavanie sa priblizuje k chapaniu rozvoja, ako k celistvému pohl'adu na
zvySovanie kompetencii

Najmad vo vac¢Sich a medzindrodnych spolo¢nostiach je vybudované modularne
certifikované vzdelavanie, ktoré rozvija a organizuje pripravu talentovanych zamestnancov
a manazérov na vykon vyprofilovanej pozicie (Talent manazment).

Rozvoj spolocnosti ajej zamestnancov spolo¢ne vedie k rastu vykonnosti celého
podniku. V podobe organizacného rozvoja sa sustred’uje prioritne na dosiahnutie synergie,
dosahovanie rasticej vykonnosti procesov a celej spolo¢nosti. Sustredi sa na zmeny vo
fungovani spolo¢nosti. Oproti tomu, rozvoj zamestnancov zacieluje pozornost’ na odbornu
pripravenost’ jedincov s vyhovujicim kompetenc¢nym profilom. Ciel'om kazdej spolo¢nosti je
zvySovat’ vykonnost zamestnancov. Pre zabezpecenie efektivneho riadenia vykonnosti je
dolezitd diferenciécia, ktord podporuje vysoké naroky na dosahovanie vykonnosti. Pre tento
ucel sa vyuziva stratégia minimalnej a maximalnej urovne. Pri sledovani minimalnej Grovne
sa zaciel'uje pozornost’ na problematickych zamestnancov, ktori maji problémy s naplnenim
minimalneho Standardného vykonu, je vyuzivand najmé pri nizSich poziciach. Maximalna
sledovand uroven zacieluje svoju pozornost’ na najlepSich, najvykonnejSich zamestnancov,
ktori prekracuju uroven, cez ktori sa vicSina z nich nedostane, vyuziva sa pri kI'ai¢ovych,
vyssich poziciéch.3

Tendencia v obdobi hospodarskej recesie predstavuje spoliehanie sa na kvalitu
zamestnancov, hovori sa o skvalithovani l'udskych zdrojov v spoloc¢nosti, ktoré zosobiuju
istotu a buduji konkuren¢nt vyhodu na trhu, oproti konkurentom, ktori svojich zamestnancov
nevzdelavaji. Pre zamestnancov ma tento pristup viac hodnotnejsi efekt, pretoze im umoznuje
udrziavat’ pripravenost’ na obdobie po skonceni recesie.

Stucasnym idedlnym obrazom zamestnanca nie je taky zamestnanec, ktory len plynule
a bezproblémovo plni pracovné ulohy, prikazy anariadenia, ale taky, ktory dokaze
reprezentovat’ svoju osobu ako iniciativny prispievatel’ a dokaze ochotne preberat’ riziko za
vysledky svojej prace. Takyto zamestnanec vyuZziva svojho manazéra len ako konzultanta
a nielen ako dohl'ad nad svojim pracovnym vykonom.

Z hl'adiska dosahovania optiméalneho vykonu je hlavnym Usilim primerana pracovna
motivacia. Doraz je prioritne kladeny na vhodne, trefne a ticelovo stanovené ciele, €1 uz ciele
vykonnosti, individualne alebo osobnostné ciele. Najma stabilné a silné spolo¢nosti ¢oraz viac
implementuji moderné néstroje motivacie zamestnancov, poskytuji rézne zamestnanecké
vyhody a postupuji na zaklade vysledkov prieskumov spokojnosti pracovnikov. Benefity ako
poskytované vyhody a prvky dopiiajuce finanéné ohodnotenie a zvysujuce jeho hodnotu st
chapané ako motivatory zamestnancov. Skladba benefitov umoziuje spolo¢nosti uskuto¢nit’
vyrazne odlisSenie sa od konkurentov na trhu a atraktivnejSie sa prezentovat pre
potenciondlnych zamestnancov. Medzi prvky potrebné pre budovanie zdujmu stcasnych
potencionalnych zamestnancov patri dobré meno spolo¢nosti, sofistikované riadenie
a pozitivna firemna kultira. Najmid mladsi vysokoskolsky vzdelani zamestnanci ocefiuju
a vyhl'adavaji zaangazovanost, konkrétny pocit spolupatri¢nosti, participacie a moznosti
sebarealizacie pri uskutocnovani dané¢ho pracovného vykonu. Vyhladévand je aj efektivna
vnutropodnikova komunikacia, kvalitné technické vybavenie a prijemna atmosféra v rdmci
pracovného prostredia. Jednym z hlavnych benefitov, ktory zamestnavatel' poskytne svojim
zamestnancom je moznost napredovat. Spolo¢nosti maji momentalne sklon k moznosti

* BARTONKOVA, H. 2010. Firemni vzdélavani . Praha: Grada Publishing, 2010. 208 s. ISBN 978-80-247-
2914-5.



vyberu benefitov a to v podobe kafetérie benefitov. Na kazdého zamestnanca je pridelena
urcitd suma penaznych prostriedkov, ktoré si méze sdm prerozdelit’ v ramci vlastného vyberu
z ponukanych aktivit, ktoré st mu k dispozicii.

Vyznamnou snahou v pritomnosti je vytvaranie integrovanej, fungujucej podnikove;j
kultiry, a to na zaklade jednotného hodnotového systému. Stucasné trendy z medzinarodného
riadenia hovoria otom, ze persondlny manazment smeruje k napomahaniu a K rastu
efektivnosti strategického riadenia.

Velkou tendenciou je snaha o vytvorenie moznosti zladit' pracovné povinnosti so
svojim osobnym zivotom, tzv. work-life balance. Zaujimavostou je, Zze tento trend bol
spozorovany nielen v obdobi pred hospodarskou krizou, ale aj v jej priebehu. Ani Casté
ekonomické problémy spolocnosti a S tym stvisiaca zvySena obava zamestnancov o stratu
zamestnania neodsunula tento trend do pozadia. Nejde pri tom len o zamestnancov
srodi¢ovskymi povinnostami, ale aj omladych najmid vysokoSkolsky vzdelanych
zamestnancov. Od vyvoja tohto trendu sa vo vSeobecnosti méze ocCakavat, Ze prispeje
k vysokému pracovnému vykonu s vySSou produktivitou prace, ktora dokaze podat’ len
zamestnanec V psychickej pohode, bez zat'azenia stresom z toho, Ze mu osobny zivot tzv.
,utekd medzi prstami. S uskutonenim tejto synchronizacie medzi pracou a osobnym
zivotom suvisi aj stale CastejSie vyuzivany prechod od pevne stanoveného pracovného ¢asu
k flexibilnému pracovnému Casu. Prave tu je dolezitd najma ochota zo strany zamestnavatel'a
uskutocnit’ takyto prechod, ktory umoziiuje zamestnancovi jeho pruznost. Tento trend sa
stretava s vysokym efektom. Zo strany zamestnavatel'a musi ist’ o premyslenu stratégiu, ktora
sa mozno neprejavi svojim uUCinnostou okamzite, ale je velkou vyznamnou zmenou
V pracovnom systéme.

Spolo¢nosti si uvedomuji, ze jediné a zakladné aktivum spolocnosti st l'udia.
Investicie do vzdelania zamestnancov su nutnostou, ktora je zakladom prezitia
v konkurenénom boji. Plati skutocnost,, Ze nikto nie je multipouZitelny, pretoZe tato doba je
uz davnou minulostou. Vysoka odbornost auzka Specializdcia jednotlivych c¢lenov
pracovnych timov zarucuje v sucasnej dobe kvalitu poskytovanych vykonov. Spolo¢nost’,
ktora chce fungovat’ v si¢asnom konkurenénom prostredi musi podrobne poznat’ a chapat’ silu
svojich l'udskych zdrojov.

Zakladnym predpokladom pre dosiahnutie stanovenych cielov spolocnosti
prostrednictvom vykonavania c¢innosti zamestnancov je prioritné udrzanie si tychto
kl'aCovych zamestnancov, ato najmid prostrednictvom poskytnutia moznosti dalSieho
vzdelavania, rozvoja a prilezitosti pre budovanie profesionalnej kariéry. Dolezity je fakt, Ze
lojalita zamestnancov a ich motivovanie nie je ovplyvnené len tym, aké penazné ohodnotenie
za svoj vykon dostant. Ked’ si spolo¢nost’ chce udrzat’ svoje kI'aCové pracovné sily nemala by
svoju snahu zameriavat’ len na uspokojenie finan¢nych poziadaviek, pretoze prave tie moézu
byt I'ahko preplatené inou spolocnostou. Zamestnanec nie je motivovany len peniazmi, ale
k zvySovaniu jeho spokojnosti prispievaji aj moznosti pre jeho rozvoj, vzdelavanie
a budovanie kariéry na zaklade kariérového planovania a kariérneho rozvoja.

VYMEDZENIE DOLEZITOSTI RIADENIA KARIERY

Podl'a vymedzenia dvojice autorov Brenner, D. a Brenner, F.° moZno pod pojmom
kariéra ilustrovat’ hl'adania vlastnej pracovnej cesty na zéklade dokladnej analyzy vlastnych
schopnosti, cielov atendencii pri zohladiiovani prisluSnych podmienok a moznosti. Ide

*PRIKRYL, J. 2009. Chcete-li loajalni pracovniky, musite se jim vénovat. In Human resources managemen:
odborny casopis pro Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Economia, 2009. ISSN 1801-4690, listopad - prosinec 2009,
roC. 5,¢. 6,s. 22-24.

> BRENNER, D. — BRENNER, F. 2008. Poznejte své silné a slabé stranky. Praha: Grada Publishing, 2008. 176
S. ISBN 978-80-247-2691-5.



0 hl'adanie a tvorbu individualnej cesty, ktora je rezultditom skimania osobnych schopnosti a
znalosti, stanovenych osobnych ciel'ov na zdklade meniacich sa podmienok a poziadaviek.
Predchédzajuce vysvetlenie pojmu je mozné doplnit’ o definiciu trojice americkych autorov
Greenhaus — Callanan — Godshalk®, ktora definovala pojem kariéra ako model s pracou
suvisiacich aktivit, ktoré pokryvaju cely priebeh pracovného Zivota ¢loveka. Tieto aktivity
zahffiaju stanovenie a plnenie cielov, uskuto¢iiovanie rozhodnuti a subjektivnej interpretacie
v podobe pracovnych aSpiracii, ocakavani, hodnot, potrieb a pocitov zamestnanca
Z konkrétnej prace.

Proces riadenia kariéry a stratégia kariéry je v sucasnosti jednym z hlavnych pilierov
organizacie, na paralelnej urovni s obchodnou, vyrobnou, marketingovou, distribu¢nou
a cenovou stratégiou. Inicidtormi a tvorcami stratégie podniku, ako aj autor kariérnej stratégie
je vrcholovy manazment. Liniovi manaZzéri zabezpecuju realizéciu procesu riadenia kariéry.
St to tie subjekty, ktoré rozpoznavaji pracovné moznosti, nepredstavuji len koordinatorov
kariérového planovania, ale aj aktivnych clenov, ktori napomahaju zamestnancom
K primeranému uplatneniu. Samotny zamestnanec figuruje v celkovom procese ako ciel'ovy
subjekt, ktory sa podstatnou mierou podiel'a na svojom osobnom rozvoji, na rozvoji vlastnej
individualnej kariéry aje sucCastou planovania na zaklade vyjadrenia svojich predstav
a osobnych potrieb. © Tento proces sa uskutoéfiuje formou sebariadenia, dosahovania
osobnych cielov, planovania vlastnej kariérnej drahy a podielania sa na osobnostnom
manazmente.

Cielom procesu riadenia kariéry zpohladu spolocnosti je prioritné zlepSovanie
finanénych  vysledkov, ato prostrednictvom skvalithovania pracovného vykonu
zamestnancov. Cielom systematického riadenia kariéry zamestnancov je ich podpora, rozvoj,
zvySovanie motivéacie a tvorba vhodnych podmienok pre budici rozvoj. Proces riadenia
kariéry je v spoloCnostiach vytvarany v nadvéznosti na proces hodnotenia vykonnosti
a hodnotenia sposobilosti. Povazuje sa za organizovanie, angaZzovanie sa a celkové
podporenie profesiondlneho rastu zamestnancov, umoznenie vychovy a pripravy nastupcov na
dolezité pozicie. Pri riadeni kariéry je mozné vychadzat’ z pocitov a vnimania zamestnancov
Z pohladu ich vlastného talentu, motivov a hodnot, ktoré sa teoreticky vymedzuju ako
kariérové kotvy. Su to koncepcie individualnych predstav, ktoré urCuju cestu a preferencie
zamestnanca v ramci pracovného zivota. Vysledkom celého procesu kariérového planovania
je tvorba kariérovych dréha a pldnov nastupnictva.

Pri uplatiiovani stratégie riadenia kariéry su najCastejSie pouzivané bezné nastroje
a techniky riadenia kariéry, ktorymi st individualne nastroje, pouzivané pri planovani kariéry,
ako vlastné rozvojové programy, interaktivne pocitatové programy. Pri spolocnej participécii
zamestnanca a spolo¢nosti sa vyuZzivaju development centre, kariérové poradenstvo, rozvoj
pracovnych miest, koucing, mentoring a vysielanie zamestnancov. Na urovni spolo¢nosti —
organizacie sa pouZzivaju nastroje, ako planovanie naslednictva, tvorba a rozvoj vysokého
potencidlu, riadenie vykonnosti, politika rovnakych prileZitosti, mzdova politika
a poskytovanie benefitov, kariérové mapy (potencidlny postup od jednej pracovnej pozicii
k druhej, pri¢om ide o posun zamestnanca Vv organizac¢nej Struktire na vyssiu poziciu).

® GREENHAUS, J. H. - CALLANAN, G. A. - GODSHALK, V. M. 2010. Career management. USA: SAGE
Publications, Inc., 2010. 489 s. ISBN 978-1-4129-7826-2.

7 MACNAR, J. 2009. Proces fizeni kariéry: Bolestiva cesta vpied ?. In Human resources management: odborny
Casopis pro Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Economia, 2009. ISSN 1801-4690, bfezen-duben 2009, ro¢. 5, €. 2, s.
14-15.

® YARNALL, J. 2008. Strategic career management. Oxford: Butterworth-Heinemann, 2008. 264 s. ISBN 978-
0-7506-8369-2.



Kariérny rozvoj musi byt organizacne podporovany, manazérsky podchyteny
a riadeny prostrednictvom zamestnavatel’'a. Organizacia riadenia kariéry je nepretrzity cyklus
osobného rozvoja, ktory je mozné zndzornit’ prostrednictvom obr. 1.

Obr. 1 Cyklus osobného rozvoja

Urcenie sucasnej pozicie,
miesta a orientacie, kam chce
zamestnanec smerovat

Priblizenie sa k stanovenému Uloha manazérov — podpora Identifikacia silnvch
profesionalnemu cielu a rozvoja zamestnancov vo |, a slabvch stranok
smeru vsetkych fazach zamestnanca

Vytvorenie planu kariérového
rozvoja

Zdroj: vlastna graficka uprava

TALENT MANAZMENT

Pre podniky st najméd v Case krizy vrcholne doleziti najvykonnej$i zamestnanci.
V sucasnosti sa pri tejto prilezitosti vyuziva a vyznamnu tlohu v manazmente kariéry zohrava
riadenie talentov (Talent manazment). Ide o Ccasto sklofiovany pojem v stvislosti s
planovanim kariéry. Na tento ucel sa vyuzivaju vSetky informécie o poziadavkach
organizacie, hodnoteni pracovného vykonu a potencialu, ako aj o planoch nastupnictva v
manazérskych funkcidch. Tieto informécie sa transformuji do podoby individudlnych
programov rozvoja kariéry a vSeobecnych systémov rozvoja manaZérov. Na zlepSenie
sebarealizacie a rozvoja sa pouziva individualne stratifikované kariérne planovanie.

Prostrednictvom tohto programu si spolocnost’ dok4ze dlhodobo zabezpecit
a stabilizovat’ kvalitnych a kvalifikovanych zamestnancov. Podstatou je rozpoznat, udrzat
a zariadit’ rozvoj klI'acovych osobnosti s potencialom dorast’ do klI'a€ovych pozicii buducnosti.

Za hlavné ciele a sledované principy Talent manazmentu mozno povazovat’ tieto:
identifikacia, rozvoj a udrzanie kI'aiCovych zamestnancov

stabilizacia a planovanie nastupnictva

motivécia talentov

rozvoj potencialu talentov

Talent je z pohl'adu I'udského kapitalu vnimany réznymi sposobmi. V ramci kazdej
organizdcie si mozno tento pojem vylozit' inymi slovami. Vo vSeobecnosti sa hovori
0 manazéroch alebo zamestnancoch s vysokym potencidlom a ambiciami dordst’ do
manazérskych pozicii v kratkodobom, strednodobom a dlhodobom ¢asovom horizonte.



K moznym zakladnym predpokladom, ktorymi bude disponovat’ osoba s talentom modZeme
zaradit’ tieto ocakdvania:

o excelentny vykon o charizma

. rozSireny uhol myslenia . vynikania (pozitivna diferenciacia
o odhodlanie a vytrvalost’ od spolupracovnikov)

J efektivne riadenie Casu o kreativita

J nezavislost’ a dostatok energie o motivacia k rozvoju

o vysoka inteligencia

Vyznaénou dolezitost'ou je zabezpecit’ a udrzat’ si v organizacii tych najlepsich l'udi,
na spravnych miestach. Zo strany organizdcie predstavuje riadenie talentov dlhodobu
investiciu. Ide nielen o zlepSenie motivacie a fluktuacie, ale aj Usporu nékladov spojenych
s vynakladanim, ziskavanim, vyberom a adapticiou novych zamestnancov, lojalitu
a angazovanost’ zamestnancov, stotoznenie zamestnancov s firemnou kultirou a jej filozofiou.
Z pohl'adu zamestnanca ide o identifikaciu jeho silnych stranok a rozvojovych oblasti, jeho
pripravu na vykonavanie naro¢nych uloh a rieSenie problémov, tvorbu kariérneho postupu,
rozvijanie talentu v stvislosti SrozSirenim znalosti, schopnosti, zru¢nosti a kompetencii,
predstavuje vychodisko pre odmenovanie, zdklad pre rozvoj lidrov a budovanie liderske;j
kontinuity. Talent manazment je jednym zo spdsobov zvySovania vykonnosti zamestnancov a
tym, Ze je orientovany na budicnost, napomaha spolo¢nosti vyuzit sucasny potencial
talentovanych zamestnancov na zlepSovanie budiiceho pracovného vykonu.

ZAVER

Zakladnym poslanim kazdej spolo¢nosti je vyuzivat, rozvijat’ a riesit’ adekvatny zdroj
rozletu spolo¢nosti, ktorym je l'udsky faktor. Kazdy problém v podnikani je v kone¢nom
dosledku bud’ vytvoreny l'ud'mi alebo musi byt vyrieSeny 'ud'mi. Prave tato skutoCnost’ je
dovodom, preco je potrebné mat’ spravnych l'udi, na sprdvnych miestach, v spravnom case
a povazovat ich za klicovy faktor rastu spolo¢nosti.

Hlavnym cielom personidlneho manaZzmentu je dosiahnut’ vyhodu vo vztahu ku
konkurencii prostrednictvom individudlnych a kolektivnych prinosov pracovnikov pri
kratkodobom 1 dlhodobom budovani uspechu spolo¢nosti. Prave podnikova vystavenost
meniacim sa podmienkam, vel'ka nestabilita a premenlivost’ neumoziuje podnikom detailné
dlhodobé planovanie ausmeriiuji svoje riadenie do operativnej urovne vo vSetkych
oblastiach, ako aj v personalnom manazmente.

ZvysSovanie kvality Tudského kapitdlu pomdha organizacidm dosahovat narast
produktivity a celkové zefektivnenie jednotlivych ¢innosti, zvySenie konkurencieschopnosti a
dalsi rozvoj. Hlavne v case krizy nesmie spolocnost zabudnit, Ze prave vychova,
vzdelavania a motivacia zamestnancov je zakladom pre prezitie a budovanie prosperity.
Vytvaranie podmienok na rozvoj a realizaciu takychto zamestnancov méze mat’ vplyv na rast
pozitivneho hospodarskeho vysledku celej organizacie. Talentovani zamestnanci su
dlhodobym prinosom pre organizdciu, a preto by mali rozvojové aktivity pre nich
signalizovat, Ze organizacia ma zaujem ich dlhodobo zamestnavat’.

Kladny hospodéarsky vysledok abudovanie dobrého mena na jednej strane
a uspokojenie potreby sebarealizacie a vyhovujuce platové ohodnotenie na strane druhej
predstavuji dve protichodné kl'icové ocakavania spolocnosti a zamestnancov. Obe strany sa
snazia o naplnenie svojich predstav v podobe tuspechu auznania. Pre zamestnanca ide
0 celozivotny proces v podobe kariéry. Sucastou riadenia kazdej spolo¢nosti by mal byt
efektivne vypracovany systém hodnotenia, kariérového pldnovania a zostaveny motivacny
program.
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MAJETKOVA ANGAZOVANOST BANKY V PODMIENKACH
SLOVENSKEJ REPUBLIKY
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ABSTRAKT

The principal of limiting an exposure to a percentage of a bank’s capital is a primary approach
to risk diversification as the bank’s capital is considered to be the major measure of a bank’s
solvency. In most countries, it is legislated at 10% - 20% level though there are some
countries with specific bank system when this ratio may be up to 50%. In Slovakia, exposure
limits are controlled by central bank with the aim to diversify risks towards single entities or
groups of economic controlled entities not to exceed legislated set up exposure limits. In the
presented contribution | focus on the standardized approach to credit risk for the purpose of
legal lending limit calculation according to Decree no. 4/2007 of the National Bank of
Slovakia as of 13 March 2007 on bank’s own funds and bank’s capital requirements and on
securities dealers’ own funds and securities dealers’ capital requirements.

UvOD

Princip limitovania vySky potencidlnej maximalnej expozicie ako percento vlastnych
zdrojov banky predstavuje primarny pristup k diverzifikacii rizika, ked’ze vlastné zdroje
banky st jednym z meradiel jej platobnej schopnosti. Vo vicsine krajin je maximalna
angazovanost’ banky legislativne vymedzena a pohybuje sa priemerne medzi 10% - 20% jej
vlastnych zdrojov, hoci st krajiny, kde sa mézeme stretnit aj s maximalne povolenou
angazovanostou vo vySke 50% (ide o také krajiny, v ktorych bankovy systém je tvoreny
mensim poctom bank obchodujtcich s velkymi a vyznamnymi protistranami).

Limity angaZovanosti maji charakter zdvdznych predpisov a ich dodrziavanie je na
Slovenskom bankovom trhu kontrolované zo strany Narodnej Banky Slovenska® (d’alej len
NBS). Ciel'om riadenia majetkovej angazovanosti banky je rozlozit’ rizika voci jednotlivym
subjektom tak, aby objem existujlcich, ale aj potencialnych pohl'adavok voci jednotlivému
subjektu alebo skupine hospodarsky prepojenych 0sob° nepresahoval legislativne stanovené
limity.

! Ing. Nora Dudékova, e-mail: dudakova.norika@gmail.com , Prof. Ing. Karol Zalai, CSc, Katedra podnikovych
financii

2 QOpatrenie NBS & 4/2007 o vlastnych zdrojoch financovania bank a poZiadavkich na vlastné zdroje
financovania bank a 0 vlastnych zdrojoch financovania obchodnikov s cennymi papiermi a poziadavkach na
vlastné zdroje financovania obchodnikov s cennymi papiermi.

¥ Podra Zakona o bankéch ¢. 483/2001 Z.z. (§ 33e ods. 12) ide 0 skupinu osob, v ktorej jedna osoba ma kontrolu
nad ostatnymi osobami alebo v ktorej finanéné t'azkosti jednej osoby spdsobia neschopnost’ ostatnych osob
splacat’ svoje zavézky vcas.
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NBS v Opatreni & 4/2007* v §10 v 0ds.1 definuje metddy ur&enia hodnoty expozicie
za ucelom vypoctu hodnoty zodpovedajucej poziadavke na vlastné zdroje na pokrytie
kreditného rizika prostrednictvom metdody oceniovania redlnymi hodnotami, metddou
povodnej expozicie, Standardizovanou metddou alebo metédou vlastného modelu.

V predkladanom prispevku budem pre vypocet majetkovej angazovanosti banky
uplatiiovat’ Standardizovany pristup pre kreditné riziko podl'a Opatrenia NBS ¢. 4/2007.

CHARAKTERISTIKA MAJETKOVEJ ANGAZOVANOSTI

Pod majetkovou angaZovanostou banky sa rozumie sihrn’

a) Pohladavok a inych majetkovych prav banky, vratane tych ktorych vznik je viazany
na splnenie podmienky aktoré nie si zahrnuté v obchodnej knihe® , pricom pod
pohladavkou sa rozumie pravo na:

= penazné plnenie
= plnenie cennymi papiermi
Pohl'adavkou, ktorej vznik je viazany na splnenie podmienky sa pre ucely opatrenia

NBS rozumie:
» pohladavka, ktord vznikne voci dlznikovi, ak bude rucitel' plnit' za dlznika
veritel'ovi

» pohladavka, ktorda vznikne voc¢i prikazcovi, ak bude banka plnit na ucet
prikazcu opravnenému

» pohladavka z opénych obchodov

b) Buducich pohladavok banky, ktoré vzniknt na zaklade platnych dohdd uzavretych pri
vykone bankovych c¢innosti, aak znich nevyplyva moznost’ odstipenia alebo
jednostranného vypovedania aktoré nie st zahrnuté v obchodnej knihe, pri¢om
buducou pohl'adavkou sa pre ucely opatrenia NBS rozumie:

» pohladavka na vratenie poskytnutych majetkovych hodnot, ktord vznikne, ked’
veritel' splni svoj zéavdzok tieto majetkové hodnoty dlZnikovi docasne
poskytnat’

= pohladavka z forwardovych obchodov

» pohladavka z obchodov s futures

= pohladavka zo swapovych obchodov

c) Expozicii derivatovych obchodov, ktoré nie su zahrnuté v obchodnej knihe.

d) Hodnét pozicii (rozdiel aktiv a pasiv) v obchodnej knihe.

UKAZOVATELE MAJETKOVEJ ANGAZOVANOSTI

Banka je teda povinna nepretrzite zabezpeCovat aby jej majetkova angazovanost
neprekroCila maximalne limity stanovené legislativou. V tabulke ¢.1 st definované
maximalne limity Cistej angazovanosti bankového portfolia ako hruba angazovanost’, ktorou
sa rozumeju vSetky suvahové a podstivahové aktiva reprezentované obchodmi a poziciami

* Opatrenie NBS ¢&. 4/2007 o vlastnych zdrojoch financovania bank a poziadavkach na vlastné zdroje
financovania bank a 0 vlastnych zdrojoch financovania obchodnikov s cennymi papiermi a poziadavkach na
vlastné zdroje financovania obchodnikov s cennymi papiermi.

® 7akon 0 bankéch &. 483/2001 Z.z. §33 e odsek 9.

® Zakon o bankéach ¢&. 483/2001 Z.z. §39 ods. 1 az 6 definuje polozky (pozicie/obchody banky), ktoré banka
zaznamenava v obchodnej knihe.



ponizené o kvalitne zabezpecené aktiva, ktoré sa na dennej baze zaznamenavaji v obchodnej
a bankovej knihe’.

Tabulka &.1: Limity pre pozicie v obchodnej a bankovej knihe.?

Majetkova angaZzovanost zodpovedajuca pozicidm v|< 20% suctu jej zakladnych,
obchodnej a bankovej knihe vo¢i materskej | dodatkovych  a  doplnkovych
spolo¢nosti, dcérskej spolocnosti alebo skupine | vlastnych zdrojov banky zniZzenych
hospodarsky spojenych o0séb, ktorych c¢lenom je| o prislusné odpocitate'né polozky.
dcérska spolocnost’ alebo materska spolocnost’
Majetkova angazovanost zodpovedajuca pozicidm v|< 25% suétu jej zakladnych,
obchodnej a bankovej knihe voci inej osobe, inej|dodatkovych a doplnkovych
skupine hospodarsky spojenych osob alebo Staitom a | vlastnych zdrojov banky znizenych
centralnym bankam o prislusné odpocitatel'né polozky

Velkou majetkovou angazovanostou voci jednej osobe alebo skupine hospodarsky
prepojenych o0sob sa majetkova angaZovanost > 10% vlastnych zdrojov, pricom sucet

vel’kych majetkovych angazovanosti banky ma byt’ mensi alebo nanajvys rovny ako 800% jej
vlastnych zdrojov.

Podla zékona o bankach® je banka, za uSelom obmedzenia vzniku neprimerane
vysokych rizik, povinnd dodrziavat’ legislativne stanovené limity majetkovej angazovanosti
k jej vlastnym zdrojom, pripadne k aktivam alebo skupinam aktiv vo vztahu k

* inym Statom,

= zemepisnym oblastiam,

= hospodarskym odvetviam,

= bankovym ¢innostiam, na zéklade ktorych tato angazovanost’ vznikla,

= 0sobdm s osobitnym vztahom k banke okrem 0so6b, ktoré maju priamu alebo nepriamu
kontrolu v banke.

Ako dodato¢na polozka sa do majetkovej angaZovanosti banky voci zabezpe€ujucim

osobam zahfiia angazovanost’ zabezpecena:

a) bankou alebo zahrani¢nou bankou

b) medzinarodnou rozvojovou bankou

c) Eurodpskou investicnou bankou

d) jednotkou uzemnej samospravy Slovenskej republiky alebo v ¢lenskom State

EU,

Vv tom pripade, ak je majetkova angazovanost voci subjektom a) az d) vazend nizSou
rizikovou véhou podla tabul'ky ¢€.2, ako rizikova véha, ktora by banka pouzila pri majetkovej
angazovanosti voci primarnemu dlznikovi.

Tabul'ka ¢.2: Charakter majetkovej angazovanosti banky10

Majetkova angazovanost’ rizikova

" Z4kon 0 bankéach &. 483/2001 Z.z. §39 ods. 7 definuje polozky (pozicie/obchody banky), ktoré banka
zaznamenava v bankovej knihe.

8 Podl'a Zakona o bankéach & 483/2001 Z.z.§ 33e.

® Podl'a Zakona o bankach & 483/2001 Z.z.§33e ods. 5.

19 Opatrenie NBS z 21. oktobra 2008 & 17/2008 (ods. 65)., ktorym sa meni a dopiia opatrenie NBS ¢&. 4/2007
0 vlastnych zdrojoch financovania bank a poziadavkach na vlastné zdroje financovania bank a 0 vlastnych
zdrojoch financovania obchodnikova s cennymi papiermi a poziadavkach na vlastné zdroje financovania
obchodnikova s cennymi papiermi v zneni opatrenia NBS ¢. 10/2007 (oznamenie ¢. 443/2008 Z. z.).


http://www.nbs.sk/_img/Documents/legs/2008/opat17-08.pdf

Vo&i banke so sidlom v &lenskom state’ alebo v state s ratingom
zodpovedajucim stupniu kreditnej kvality 1, okrem podriadenych pohl'addvok
a cennych papierov predstavujucich vklad do zakladného imania alebo |20%
podiel na iom.

Voci multilateralnej rozvojovej banke a Eurdpskej investi¢nej banke 20%
Voéi samospravnemu uzemnému celku v &lenskom $tate EU 50%
Iny 100%

Sucastou majetkovej angazovanosti je aj pohladavka, ktorej vznik je viazany na
odkladaciu podmienku, tak ako je to uvedené v Tab. ¢.3.

Tabul’ka ¢.3: Polozky majetkovej 'cmgaiovanosti12

Pohladavka, ktorej vznik je viazany na|do majetkovej angaZovanosti sa zahria
odkladaciu podmienku

z bankovej zaruky, ktort banka potvrdila — voci banke, ktora o potvrdenie zaruky poziadala

z akreditivu, ktory banka potvrdila — voCi banke, ktora akreditiv otvorila

zo zmenky, ktorti banka akceptovala — voci vystavovatel'ovi zmenky

7o zastretej zmenky, ktori banka akceptovala — voci remitentovi

Pohl'adavky banky, ktoré sa nezahfiiaji do jej majetkovej angaZovanosti su
vymedzené v opatreni NBS €. 4/2007 v § 221 ods. 1 s prisluSnymi zmenami pri pismenach b)
az d) vydanymi v Opatreni NBS z 21. oktobra 2008 ¢&. 17/2008, ktorym sa meni a dopliia
opatrenie NBS ¢. 4/2007 o vlastnych zdrojoch financovania bank a poziadavkach na vlastné
zdroje financovania bank a 0 vlastnych zdrojoch financovania obchodnikova s cennymi
papiermi a poziadavkach na vlastné zdroje financovania obchodnikova s cennymi papiermi
Vv zneni opatrenia NBS ¢. 10/2007 (oznamenie ¢. 443/2008 Z. z.)

URCOVANIE RIZIKOVYCH VAH EXPOZIiCIAM

O povinnosti a postupoch banky nepretrzite vypocitavat’ a sledovat’ hodnotu svojich
vlastnych zdrojov za pomoci Standardizovaného pristupu pre kreditné riziko pojednava Zakon
0 bankach ¢. 483/2001 Z.z. v § 30 — 33. Hodnota, ktora zodpoveda poziadavke na krytie
kreditného rizika arizika z poklesu hodnoty zabezpeCenia sa vypocita ako nasobok
koeficienta kreditného rizika a hodnoty expozicie, ktord sa upravi rizikovymi vahami v stulade
so zakonom o bankach.

Aplikovanie Standardizovaného pristupu pre kreditné riziko predpoklada nasledovné
kroky:

» kategorizacia expozicii do tried podl'a Zakona o bankéch ¢. 483/2001 Z.z. § 32 ods. 1

1 Podra Opatrenia NBS & 4/2007 §18 ods. 5 sa pod ¢lenskym 3tatom pre Gdely opatrenia rozumie Glensky tat
Eurodpskej tnie.
20patrenie NBS & 4/2007 §221 ods. 8.


http://www.nbs.sk/_img/Documents/legs/2008/opat17-08.pdf

= kalkulacia hodnoty rizikovo vazenych expozicii — hodnota expozicie x rizikova vaha,
ktora sa expozicii priradi na zaklade kvality z hladiska kreditného rizika ato
prostrednictvom ratingu, ktory zverejnila ratingova agentura. NBS ur¢i ratingy, ktoré
budu zodpovedat’ jednotlivym stupfiom kreditnej kvality v stlade s § 32 ods. 9-10
Zakona o bankach.

Podrobnosti pre prirad’ovanie resp. uréovanie rizikovych vaha jednotlivym expozicidm
za ucelom kalkuldcie majetkovej angazovanosti banky su sucastou Opatrenia 4/2007, ktoré
0 nich pojednéava v § 18-33.

Pre potreby predkladaného prispevku uvadzam v tabulke ¢.4 Standardizovany pristup
pre mapovanie ratingov na stupne kreditnej kvality zverejneny Vyborom eurdpskeho
bankového dohl'adu (CEBS), ktory zodpoveda Standardizovanému pristupu ku kreditnému
riziku v Smernici Eurdpskeho parlamentu arady 2006/49/ES o kapitalovej primeranosti
investi¢nych spolo¢nosti a iverovych institucii.

Tabulka ¢. 4: Mapovanie ratingov na stupne kreditnej kvality (Standardizovany pristup)

Rizikové vahy
Finanéné institucie (vratane bank)
Suene § Metoda kreditného
k\r/ZIiltt;eJ Fitc Moody's | S&P's E?gﬁgratm Sovereign | hodnotenia Krajiny
method splatnost’ > | splatnost’ <
3 mesiace 3 mesiace
AAA  az|Aaa -|AAA az|,., o o o o
1 AA- Aa3 AA- 20% 20% 20% 20% 0%
2 A+azA- |A1l-A3 |A+azA- |50% 50% 50% 20% 20%
BBB+ az|Baal -|BBB+ az o o o o o
3 BBB- Baa3 BBB- 100% 100% 50% 20% 50%
4 oot aziBal 135 2% 1000 100% 100% 50% 100%
5 B+azB- |B1-B3 |B+azB-|150% 100% 100% 50% 100%
menej menej menej
ako ako ako o o o o o
6 CCC+ Caal CCC+ 150% 150% 150% 150% 150%
(vratane) | (vratane) | (vratane)

Zdroj: Committee of European Banking Supervisors CEBS (Vybor eurdpskeho bankového
dohladu). [online]. [cit. 2010-10-15] Dostupné na internete: http://www.c-
ebs.org/getdoc/f2ce34d4-903d-4e80-8b64-9e8758e3d20e/4-Ausust-2006_Mapping.aspx

RATINGOVE AGENTURY

Banka moéZe za ucelom vypoctu rizikovo vaZenych expozicii Standardizovanym
pristupom pre kreditné riziko pouzit’ ratingy na urcenie rizikovej vahy expozicie len za v tom
pripade ak bola ratingova agentira na tento ucel uznand so sthlasom NBS. Podl'a opatrenia
4/2007 § 34 ods. 5 mdze banka pouzit’ len tie ratingy, ktoré berti do Givahy vsetky jej dizne
sumy istin a urokov, pricom:

a) ak pre expoziciu existuje len jeden rating, tento rating sa pouZije na urcenie rizikovej
véahy pre expoziciu,

b) ak pre expoziciu existuju dva ratingy a obidva zodpovedaju r6znym rizikovym vaham,
prirad’uje sa ta rizikova vaha, ktora je vyssia,

C) ak pre expoziciu existuju viac ako dva ratingy, vychadza sa z tych dvoch ratingov,

........



http://www.c-ebs.org/getdoc/f2ce34d4-903d-4e80-8b64-9e8758e3d20e/4-Ausust-2006_Mapping.aspx
http://www.c-ebs.org/getdoc/f2ce34d4-903d-4e80-8b64-9e8758e3d20e/4-Ausust-2006_Mapping.aspx

seba odliSuju, priradi sa t4 rizikova vaha, ktora je vySSia. Ak su tieto dve najnizsie
rizikové vahy rovnaké, prirad’'uje sa tato rizikova vaha.

NBS v ramci usmernenia®™ rozhodla o uznani nasledujtcich ratingovych agentur:
=  Moody’s Investors Service Ltd, UK
= Fitch Ratings, UK
=  McGraw-Hill International (U.K.) Limited - Standard&Poor’s Ratings
Services.

Na zaver by som uviedla v zjednodusenej forme priklad aplikovania limitov
majetkovej angazovanosti banky.

Priklad:

Banka X so sidlom v SR ma vlastné imanie k 30.9.2010 vo vyske 100mil. EUR.
Obchoduje s bankami A,B,C, ktoré maju spolo¢ného vlastnika, ktory ma podiel viac ako 50%
na zdkladnom imani tychto bank a preto tvoria hospodarsky prepojenti skupinu, na ktora
sledujeme majetkovii angazovanost banky A. Maximalny limit majetkovej angazovanosti
banky A stanoveny legislativou je max. 25% jej vlastnych zdrojov, ¢o ¢ini 25mil EUR.

Poh! adavky banky X vo¢i bankam A,B a C k 30.9.2010 st nasledovné:
banka A so sidlom vo Francuzsku =  20mil. EUR
- banka B so sidlom v Chorvéatsku = 10mil. EUR, pricom
pohladavka je zabezpecena bankovou zarukou banky BB so sidlom
v Nemecku vo vyske 10 mil. EUR
- banka C so sidlom v Srbsku = 5mil EUR.

Prepocitané hodnoty rizikovo vaZenych expozicii st:
- banka A so sidlom vo Francizsku =  4mil. EUR (vaha 20%)
- banka B so sidlom v Chorvatsku = 2 mil. EUR (do majetkovej
angazovanosti sa zapocitava bankova zaruka od nemeckej banky pri
rizikovej vahe 20%)
- banka C so sidlom v Srbsku = 5mil. EUR. (vaha 100%)

SPOL Uittt 11mil. EUR < 25mil. EUR
— Banka A splnila podmienku majetkovej angaZovanosti k 30.9.2010

ZAVER

V prispevku som sa zamerala na majetkovi angazovanost' banky v podmienkach
Slovenskej republiky, ktorej cielom jej riadenia je diverzifikacia rizika voci jednotlivym
subjektom tak, aby objem existujucich a potencidlnych pohladavok voci jednotlivému
subjektu resp. skupine hospodarsky prepojenych subjektov neprekrocil legislativne stanovené
ramce. Pre potreby vypoctu majetkovej angazovanosti som zvolila Standardizovany pristup
pre kreditné riziko, ktorého aplikdciu som demonstrovala na zavere¢nom priklade kalkulacie
majetkovej angazovanosti.

13 Usmernenie — Proces uznavania ratingovych agentir a agentur pre podporu exportu v Slovenskej republike zo
dia 29.1.2008, NBS. [online]. 29.1.2008, [cit. 24.10.2010]. Dostupné na internete: http://www.nbs.sk/sk/dohlad-
nad-financnym-trhom/ratingove-agentury/ratingove-agentury-ecai-a-eca/proces-uznavania-ratingovych-agentur-
a-agentur-pre-podporu-exportu-v-slovenskej-republike-usmernenie
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ABSTRACT

Securitisation is a technique through which a large number of otherwise illiquid assets
are packaged into highly liquid securities traded on financial markets. This technique is noted
for the tremendous progress of technology in last years. Markets for securitized securities and
their products are become a significant part of the global financial market. Gradually these
products has been developed and become more complex and more complicated. Their
development has been characterized by the constant and high growth in last years. In last
term, however, securitization and its products are associated with big danger, sent markets
plunging, and bankruptcies. Although danger, securitized securities are useful and beneficial.
Securitisation yielded a significant increase in wealth not only for institutional investors, but
also for ordinary people and small and medium-sized enterprises.

UvVoD

Sedemdesiate roky priniesli na finan¢né trhy novy pojem — sekuritizaciu. Sekuritizacia
ma povod v anglickom slove security, o znamena cenny papier, a predstavuje techniku,
prostrednictvom ktorej sa velké mnozstvo inak nelikvidnych aktiv zabali do vysoko
likvidnych cennych papierov obchodovatelnych na finanénych trhoch. V poslednych rokoch
zaznamenala tato technika obrovsky progres a trhy sekuritizovanych cennych papierov sa
svojou vel'kost'ou stali vyznamnou sucast'ou globalneho financného trhu.

Tymto prispevkom sa Vas poklsime aspont okrajovo uviest do problematiky
sekuritizacie. Uvodom si predstavime jednotlivé druhy cennych papierov, ktoré vznikli
uvedenou technikou a nacrtneme zakladné principy ich fungovania. V druhej Casti prispevku
venujeme pozornost vyvoju na trhoch sekuritizovanych cennych papierov v poslednych
rokoch.

! Ing. Lukag Durana, Katedra podnikovych financii, FPM EU v Bratislave, Dolnozemska cesta 1/b, 852 35
Bratislava 5, skolitel: prof. Ing. BoZena Hrvol'ova, CSc., e-mail: duranalukas@gmail.com
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CHARAKTERISTIKA SEKURITIZACIE A NOVYCH FORIEM DLHOPISOV

SEKURITIZACIA

V beznej trhovej praxi mé pojem Sekuritizacia dva zakladné V}'lznamy:2
Ad 1: sekuritizdcia = pojem aplikovany v procese nahrady bankovych uverov emisiami
cennych papierov zaistenych aktivami (Asset - Backed Securities ABS).
Ad 2: sekuritizacia predstavuje zlikvidnenie aktiv — kde dochédza k prepojeniu uverového
trhu s trhom cennych papierov.

Sekuritizacia je technika® vyvinuta pre financovanie velkého mnoZstva aktiv, ktoré su
7o svojej podstaty neobchodovatelné, a preto nelikvidné. Taktiez za vel'mi vyznamny prvok
sa povazuje fakt, ze platby zo sekuritizovanych cennych papierov st zalozené primarne iba na
podkladovych aktivach acash flow znich plynucich, anie st zavislé na financnej sile
emitenta alebo materskej spoloc¢nosti, ktora ich vydala.

Dévody* investorov a veritelov pri sekuritizacii sa li§ia. Investori st ochotni z dovodu
likvidity a transparentnosti investovat’ do cennych papierov a dosahovat’ vyssie vynosy pri
danom uverovom riziku. Veritelia ziskavaju pristup k Sirokej baze investorov, pricom
rozdielne skupiny investorov davaju prednost’ réznym finanénym produktom, vd’aka ¢omu sa
zvysuyje likvidita na trhu a moznost’ diverzifikovat’ portfolio.

Proces sekuritizacie mozeme rozdelit’ do niekol’kych krokov:”

1. Dlznik si zoberie uver od veritel'a, co moze byt banka alebo ina finan¢na inStitacia. Pri
tomto vztahu sa ¢asto vyskytuje aj sprostredkovatel’ uveru. (pri hypotékach je to tzv.
mortgage broker).

2. Veritel' (banka) predd podkladové aktiva emitentovi (issuer) a dlznik zaéne splacat
svoje mesacné splatky zalozené na podkladovych aktivach sprostredkovatel'ovi medzi
dIznikom a emitentom (servicer).

3. Emitent predd cenné papiere investorom. V tejto faze poOsobia aj d’alSie subjekty.
Upisovatel asistuje pri umiestneni emisie, ratingova agentira ohodnocuje cenné
papiere a sticastou tohto kroku moze byt aj garant, ktory prinesie zlepSenie Giverove;j
garancie (credit enhancement provider).

4. Sprostredkovatel medzi dlznikom a emitentom (servicer) sustred’uje mesacné platby
od dlznika a presmeruje ich smerom k emitentovi.

Pre nevhodnu formulaciu, cely proces sekuritizdcie ilustrujeme na nasledujicom
diagrame. Snazime sa podrobne ukdzat postupnost’ a vyznam jednotlivych krokov procesu
sekuritizacie. Dolezité¢ je vSak poznamenat, Ze nie vSetky kroky sekuritizicie st vzdy
identické. Nasledujuci diagram ukazuje aj tradicné komponenty typickej sekuritizacie a
vSeobecne ilustruje tlohu jednotlivych ucastnikov v sekuritizaénej Struktire.

2 POLEDNAKOVA, A. - BIKAR, M. - KMETKO, M.: Medzinarodny finanény manazment, Bratislava: [TURA
EDITION, 2006. ISBN 80-8078-100-1, str. 201

3Vink, D. — Thibeault, A. E.: An Empirical Analysis of Asset-backed Securitization, [online]. 15.10.2010 <
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract-id=1016854>, str. 3

* (POLEDNAKOVA, A. - BIKAR, M. - KMETKO, M.: Medzinarodny finanény manazment, Bratislava: [URA
EDITION, 2006. ISBN 80-8078-100-1, str. 201)

% (http://www.fdic.gov/news/news/speeches/archives/2007/chairman/spapr1707.html) (17.10.2010)
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Charakteristika ABS (Asset - Backed Securities) cennych papierov krytych aktivami

ABS mézeme charakterizovat® ako cenné papiere zabezpeené Specidlnymi
podkladovymi aktivami, ktorych hodnota aj platby st odvodené prave od tychto
podkladovych aktiv. Ako podkladové aktivum moZe vystupovat viacero typov aktiv.
Specifikom tychto aktiv je vlastnost, Ze sa skladajii z velkého mnoZstva relativne ,,malych*
aktiv, ktoré st samy o sebe nelikvidné a nepredajné na burzovom trhu. Najviac zastiipené
typy aktiv st hypotekarne tivery, podnikatel'ské uvery a pdzicky, Studentské pozicky, uvery
na autd, pohladavky z kreditnych kariet alebo obchodné pohladavky. Existuje aj velké
mnozstvo inych, menej pouzivanych podkladovych aktiv.

ABS umoiﬁujl’l7 finanénym ale aj ostatnym inStitdciam ,,zlikvidnit* ich suvahy (ako
priklad uvadzame napr. ziskanie peitaznych prostriedkov poZzicanim si oproti svojim aktivam)
a vytvorit’ si nové zdroje z ktorych mozno Cerpat’ kapital.

Oproti drzaniu si niektorych aktiv v uctovnictve, je omnoho vyhodnejsie tieto aktiva
sekuritizovat. Ako priklad sa uvadzaju® komeréné banky, ktoré zabalenim svojho
portfolia pohl'adavok z kreditnych kariet do cennych papierov, boli schopné zredukovat
mnozstvo vlastného kapitalu potrebného na udrzanie svojej kapitalovej primeranosti.

6 podl'a [FitchRatings] Asset-Backed Commercial Paper Explained.pdf, str. 1
" http://www.econlib.org/library/Enc1/AssetBackedSecurities.html (16.10.2010)
8 http://www.econlib.org/library/Enc1/AssetBackedSecurities.html (16.10.2010)
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Napriek tomu, ze existuje vel'ké mnozstvo podkladovych aktiv, mézeme identifikovat’
niekol’ko spoloénych charakteristik, ktoré maju vietky ABS rovnaké:®

e takmer vo vsetkych pripadoch plati, ze aj platby plyntice z homogénneho stiboru aktiv,
aj platby smerujtce k drzitel'om cennych papierov st platené na mesacnej baze,

e mesacné platby zo suboru aktiv obyCajne pozostavaju z istiny a trokov. Istina mdze
byt’ planovana alebo neplanovana,

e planovana istina odraza skutoc¢nost, ze vicSina druhov spotrebitel'skych uverov
(consumer loans) ma charakter amortizacie. To znamenda, Ze pozi¢and istina je
splacana postupne po cely €as trvania Gveru a nie jednorazovou platbou na konci
Zivotnosti uveru,

e neplanované platby istiny alebo predcasné platby st dosledkom toho, ze vécSina
tychto uverov moze byt splatena predcasne, a to bud’ v celej vyske alebo po castiach.
Ako priklad uvadzame hypotekarne uvery, ktoré moézu byt splatené skor pretoze

A4

dlZznik preda dom alebo refinancuje starti hypotéku novou, s niz§im urokom.
Mortgage Backed Securities

SEC charakterizuje MBS ako™ , obligacie, ktoré reprezentuju naroky na cash flow
plyntice z homogénnej skupiny hypotekarnych uverov, najviac zastipené hypotekarnymi
uvermi na byvanie. Hypotekarne uvery st od bank a hypotekarnych spolo¢nosti vykupované
a zoskupované do homogénnych skupin vladnymi, kvdzi - vlddnymi alebo stkromnymi
spolo¢nostami. Tieto spolo¢nosti potom vydavaju cenné papiere, ktoré predstavujil narok na
platby z urokov a istiny, ktoré platia dlZznici (sekuritizacia).*

Pochopit MBS je délezité¢ z viacerych dovodov.'' Ako prvy sa uvadza fakt, Ze
hypotekarne uvery predstavuji obrovsky podiel na celkovom dlhu USA. Po druhé, trh s MBS
je jednym znajvicsSich v celkovom trhu americkych obligacii a tvori najvéacSiu Cast’ zo
sekuritizovanych cennych papierov. Po tretie, trh s MBS bol pdévodnym trhom, ktory
odstartoval proces sekuritizacie a pochopenie MBS je nevyhnutné pre pochopenie ostatnych
druhov sekuritizovanych cennych papierov.

MBS st najvyznamnejSim ABS cennym papierom. Prvykrdt sa objavili
v sedemdesiatych rokoch a za svoj rozvoj vd’a¢ia hlavne podpore zo strany americkej vlady.
Americké vlada zalozila 3 agentury, ktorych tlohou je zabezpecit' emisiu cennych papierov,
vypléacanie istin a urokov a podpora sekundarneho trhu s MBS.*

Government National Mortgage Association (Ginnie Mae) je najmensou
z americkych agentir ajej zavizky st plne kryté americkou vladou, ktord garantuje, Ze
investori dostant svoje platby nacas a v plnej vyske. Dalsie dve agentury’®, Fannie Mae
a Freddie Mac (GSE — Goverment Sponsored Enterprises), tvoria gro amerického trhu emisie
MBS. Su to polostatne agentury, ktoré maji urcité garancie zo strany $tatu, ale nie také ako
Ginnie Mae. AvSak po poslednej finan¢nej krize museli byt tieto dve inStitucie znarodnené.
V procese emisii MBS sa pred krizou zacali silnejSie zapajat’ aj sukromné finan¢né institiicie

Podla HAYRE, L.: Salomon Smith Barney Guide to Mortgage-Backed and Asset-Backed Securities, John
Wiley and Sons, 2001, str.2, (14.10.2010), ISBN 0-471-38587-5 [online] dostupné na:
<http://www.google.com/books?hl=sk&Ir=&id=rVvDbMWIxQsC&oi=fnd &pg=PAl&dg=asset+backed+securit
y&ots=3o0vWEACO3b&sig=e_B20VYKIwqdGVGc2_s-

C_nHoL Q#v=0onepage&qg=asset%20backed%20security&f=true>

19 http://www.sec.gov/answers/mortgagesecurities.htm (17.10.2010)

1 podra [Nomura] MBS Basics.pdf, str.2

2 POLEDNAKOVA, A. - BIKAR, M. - KMETKO, M.: Medzinarodny finanény manazment, Bratislava: IURA
EDITION, 2006. ISBN 80-8078-100-1, str. 208

13 podra http://www.sec.gov/answers/mortgagesecurities.htm (17.10.2010)
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ako banky, hypotekarne domy a stavitelia domov (tzv. private-label MBS). Ako je uvedené
neskor v d’alSej Casti, financna kriza spdsobila prepad tychto sikromnych emisii takmer na
nulu.

Obrazok 2 - Proces vytvarania MBS
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Zdroj: http://www.ur bandigs.com/2007/08/how_mortgage backed_securities (17.10.2010)

Cenné papiere, ktoré vychadzaju z MBS a tvoria vyznamnu ¢ast’ tychto nastrojov sa
nazyvajt CMO (Collateralized Mortgage Obligation). Tieto nastroje st zlozitej$im typom
ako obycajné MBS. Ich existencia je spojena s tym, ze pri zakladnych MBS (pass-through
MBS) existuje moznost’ ich pred¢asného splatenia (prepayment). Tato moznost’ predstavuje
pravo dlznika predcasne splatit’ hypotekarny uver. Dovodom pre skorSie splatenie je
predovSetkym zniZenie urokovych sadzieb a mozZnost’ refinancovania hypotekarneho uveru.
Moznost’ pred¢asného splatenia hypotekarneho Gveru vsak predstavuje riziko pre emitenta
MBS, ato ztoho dovodu, ze pri poklese urokovych sadzieb mé tento emitent horSie
podmienky na reinvesticiu predcasne ziskanych peniaznych prostriedkov.

CMO boli vytvorené¢ prave na to™, aby rozsirili posobnost MBS rozdelenim
distribucie cash flow z podkladovych aktiv do roznych tried (tranzi) srdznou dobou
splatnosti, duraciou alebo rizikovym profilom. Jednotlivé tranze sa od seba odliSuju
a ponukaju rozne vysky vynosov v zdvislosti od podstupovaného rizika. Ako kolaterdl sa
mozu pouzit MBS, hypotekarne Gvery alebo aj iné CMO.

Collateralized Debt Obligations

CDO st vel'mi podobné produkty ako CMO, rozdiel medzi nimi je vSak v tom, Ze na
rozdiel od CMO nie su kryté iba hypotekdrnymi cennymi papiermi, ale aj ostatnymi druhmi
dlhovych cennych papierov, ako su napr. podnikové obligacie, komer¢né¢ po6zicky, rdzne
druhy ABS a pod." Rozdiel medzi tymito dvoma produktmi je teda najmi v tom'®, Ze CMO
je vytvorené na redistribuciu rizika predasného splatenia MBS, a CDO st vytvorené na
redistribuciu rizika zlyhania dlhovych cennych papierov.

4 podra [Bank of America] Introduction to Agency CMO Structures,pdf, str.2
5 1JP Morgan] CDO Handbook.pdf, str.4
16 http://accruedint.blogspot.com/2007/07/how-does-cmo-work.html (16.10.2010)
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Takisto ako CMO, aj CDO st rozdelené do tranzi. Jednotlivé podkladové aktiva sa na
zéklade ziskanych ratingov pridelia do roznych tranzi:'’ semior tranZe (ratingy AAA),
mezzanine tranze (AA az BB) a majetkové (equity) tranze (C alebo tie, ktoré nedostali
rating). Implikacie vyplyvajuce z tychto tranzi si rovnaké ako pri CMO.

Tabul’ka 1 — Struktiira podkladovych aktiv CDO v rokoch 1987 aZ 2000

Structure Percent of Volume 1987 - 2000
Loans 63%
Bonds 25%
ABS/RMBS/CMBS 9%
Emerging market 3%

Sources: JPMorgan, MCM Corporate Watch, Fitch, Moody’s, S&P, and Bloomberg.
Zdroj - [JP Morgan] CDO Handbook.pdf, str.8)

VYVOJ NA TRHU SEKURITIZOVANYCH CENNYCH PAPIEROV
V POSLEDNYCH ROKOCH

Nasledujuci graf zobrazuje emisiu cennych papierov krytych aktivami (ABS) od roku
1996. Ako je vidiet mnoZstvo tychto cennych papierov rastlo vyznamnym spdsobom az do
roku 2006, kedy sa zacali objavovat’ naznaky problémov tychto cennych papierov. Od roku
2006, kedy bol zaznamenany vrchol emitovania tychto cennych papierov na Grovni priblizne
750 mld. USD. O 2 roky neskor, v roku 2008 padli emisie ABS aZ na uroven zhruba 140 mld.

Graf 1- EmisiaABS v USA (v mil. USD)
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7 http://www.rockryno.com/accounting/What-are-the-differences-between-CDOs-and-CMOs-2081-.htm
(15.10.2010)
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Graf ¢islo 2 zobrazuje emisiu vSetkych dlhovych cennych papierov v USA od roku
1996. Zaujimavy je relativny narast emitovanych cennych papierov zabezpecenych
hypotekarnymi uvermi od roku 2000 do roku 2003. Tento vyrazny narast bol zapriineny
poklesom urokovych mier. FED Vv tomto obdobi znizil urokové sadzby (Federal Funds Rate)
20 6,5 % Vv maji 2000 az na 1 % v jini 2003."® ZniZovanie urokovych sadzieb malo za
nasledok vysoké refinancovanie drahsich hypoték za lacnejSie. Po skonceni expanzivnej
monetarnej politiky FED-uU a postupnom zvySovani urokovych sadzieb, sa vyrazne (o skoro 1
bilion USD) znizila aj emisia cennych papierov krytych hypotékami.

V roku 2007, po prvych priznakoch finan¢nej krizy, prislo k miernemu poklesu emisie
dlhovych cennych papierov. K vyraznému poklesu emisie dlhovych cennych papierov doslo
v roku 2008, kedy okrem S$tatnych pokladni¢nych poukézok, ktoré zaznamenali rast, vSetky
ostatné emisie zaznamenali vyrazny pad. V roku 2009 prichddza krastu vo vSetkych
segmentoch emisii dlhopisov, avSak najvyraznejsi, az dvojnadsobny nérast si zapocitali Statne
pokladni¢né poukazky. Dovodom boli vysoké fiskalne stimuly americkej vlady, ktorou
chceli podporit domaci dopyt. Je zaujimavé, ako obrovsky dlh sukromného sektora
nevystriedal pokles zadlZenosti, ale iba sa preniesol na statny sektor.

Graf 2 - Emisia US dlhovych cennych papierov (v mid. USD)
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Graf 3 predstavuje priemerni dennti hodnotu zobchodovanych americkych dlhopisov.
Od roku 2000 nastal dlhotrvajuci vysoky ndrast zobchodovanych dlhopisov. Graf nézorne
vyjadruje likviditu jednotlivych dlhovych nastrojov. Ako vidiet, najlikvidnejSie sua
jednoznacne Statne pokladni€né poukazky av mensSej miere aj agentirne hypotekarne
dihopisy.

18 http://www.federalreserve.gov/fomc/fundsrate.htm (16.10.2010)
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Graf 3 - Priemerné denné obchodovanie na trhu dlhopisov (v mld. USD)
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ZAVER

Sekuritizované cenné papiere st uZito€né a prospeSné. Priniesli vyznamny narast
bohatstva nielen pre institucionalnych investorov, ale aj pre obyc¢ajnych l'udi a malé a stredné
podniky. Ich prinos d’aleko prevySuje negativne ddsledky, ktoré spdsobila financnd kriza,
apreto ich nemozno povazovat za Skodlivé cenné papiere, ktoré patria na ,,smetisko
finan¢nych dejin“. Posledna finan¢na kriza nebola sposobend samotnou existenciou tychto
cennych papierov. Vychodiskovym problémom bol priliSny néarast danych finan¢nych
nastrojov, ktory bol spdsobeny viacerymi Cinitelmi. Za tieto moZeme povazovat’:
nedostatocnu reguldciu a monitorovanie ¢innosti vykondvanych na sekuritizovanych trhoch,
nadmernu zadlZenost’ vSetkych ekonomickych subjektov v USA aj inde vo svete (ale najmé
v USA:), natlak zo strany americkej vlady na polosStatne agentury poskytovat’ hypotéky aj
nebonitnym klientom, nevhodné spravanie ratingovych agentir pri udelovani ratingov
a Vv neposlednom rade zle nastavené motivacie bank (,,stavky* na neustale rastici trh aktiv a z
toho vyplyvajice bonusy) pri poskytovani hypoték.

Sekuritizacna technika sa tak stala neoddeliteI'nou sucast'ou vyspelych kapitalovych
trhov ajej produkty dnes tvoria vyznamnu cast svetového finanéného trhu. Jednotlivé
produkty sekuritizdcie sa vyvijali a postupne sa stavali zlozitejSimi, komplexnejSimi a
nezrozumitelnej§imi. Ich vyvoj v poslednych rokoch bol charakterizovany najmé neustalym
avysokym rastom. V poslednom obdobi sa vSak sekuritizacia a jej produkty spajaja
s nebezpecenstvom, prepadom financnych trhov a krachom. Ked sa vsSak pozrieme na
prinosy, ktoré sekuritizacia so sebou priniesla v predchadzajacich rokoch, porovnanie je
zlozité.

Na uplny zaver musime povedat’, Zze vplyvu spominanych cennych papierov na rozvoj
finan¢nej krizy sa podrobnejsie budeme venovat v d’alSich ¢lankoch a prispevkoch.
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PROJEKT-KULTUR IM WANDEL
-MODERNE VERFAHREN ZUR UNTERSTUZUNG IM
PROJEKTMANAGEMENT-

SAFAK-DENIZ ERTURK

Abstrakt

Ziel dieses Beitrags ist es, den Leser mit den modernen unterstiitzenden Mechanismen des
Projektmanagements vertraut zu machen und die neuen Ansdtze fiir neue Technologien im
Projektmanagement aufzuzeigen.

Abstract
The aim of this paper is to provide the reader with modern supportive mechanisms in
Project-Management and to show new approaches for technologies in Project-Management.

1. Einfiihrung

1.1 Hintergrund

Die rasante Entwicklung der Informationstechnologie innerhalb der letzten Jahre hat so
manchen Paradigmenwechsel in der technischen Infrastruktur der Unternehmen mit sich
gebracht. Da Projektmanagement von der unterstiitzenden Technik lebt, stellt sich die Frage,
wie die grundlegenden Verfahren des Projektmanagement im Umfeld modernere
Technologien integriert wurden. Wichtig ist hier die Tatsache, dass sich die Verfahren des
Projektmanagement iiber die Jahre hinweg kaum verdndert, sich in den Grundgedanken
etabliert und innerhalb von modernen Projektmanagement-Systemen iiberlebt hat. Der
generelle Ablauf des Projektmanagement hat sich somit wenig verdndert, gewandelt haben
sich die Unterstiitzungsmdglichkeiten. Wiahrend vor ein paar Jahren lediglich ein einfaches
Projektmanagement-Software zur Verfligung stand, stehen heute komplexe Mechanismen zur
Verfligung, die alle Projektphasen unterstiitzen. Theoretisch geniigt eine moderne Software
noch immer aus, um Projekte realisieren zu konnen. Die zu losenden Probleme in den
Projekten sind jedoch im Laufe der Zeit immer komplexer und anspruchsvoller geworden.
Auch die elektronischen Hilfsmittel der Unternehmungen unterliegen einem Wandel, der sich
immer schneller Fortsetzt. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden ist es zwingend
notwendig, das Projektmanagement effizienter zu gestalten, so dass es zunehmend
unerheblich wird, wo der Arbeitsplatz eines Spezialisten lokalisiert ist. Neue
Informationstechnologien und Kommunikationstechnologien schaffen die Voraussetzungen
hierfiir. Fiir ein Unternechmen ergibt sich somit die Mdglichkeit, simtliche Arbeitsvorginge,
die keine direkte korperliche Einwirkung auf ein Produkt erforderlich machen, rdumlich {iber
diese Technologien zu verteilen. Hierdurch wird die Konkurrenzfahigkeit der Unternehmung

gesteigert bzw. erhalten.



2. Modernes Projektmanagement

2.1 Einfithrung

Die Globalisierung von international tdtigen Unternehmen stellt im Allgemeinen und
im speziellen erhdhte Anforderungen. Insbesondere die Arbeitsteilung verlduft heute nicht
mehr innerhalb der Landesgrenzen, sondern erfolgt weltweit. Bedingt durch das weltweite
Agieren der Unternehmen herrscht heute in den Betrieben ein hoher Leistungsdruck und
stindiger Zeitmangel. Aus diesem Grund ist es fiir Unternehmen unvermeidlich, sich ihrer
verdanderten Umwelt anzupassen. Und was fiir Unternehmen als Ganzes gilt, gilt ebenso fiir
Projekte. Projektarbeit hat sich gewandelt, aus einfachen Aufgaben sind hochkomplexe
Probleme geworden, die zu losen sind. Die intelligente Verwaltung der fiir ein Projekt
verfiigbaren Ressourcen riickt immer mehr in den Vordergrund. In den Projekten muss
eingeplant werden, fiir welche Teilaufgabe zu welchen Terminen innerhalb welcher Zeit
welcher Mitarbeiter mit welchem Spezialwissen zur Verfligung stehen kann. Sollte das
Arbeitskréftepotential der Unternehmung nicht ausreichen, so konnen externe Spezialisten
hinzugezogen werden, ohne dass ein Ortswechsel erforderlich wird. Angesichts des hohen
Spezialisierungsgrades qualifizierter Mitarbeiter wird diese Aufgabe immer komplexer. Die
Ursachen hierfiir sind unter anderem an den verdnderten Umweltbedingungen zu suchen. Die
Bedingungen sind mehr und mehr durch Personalabbau, Fluktuation und Jobration geprégt.
Expertenwissen ist an die Personen selbst gekoppelt und verldsst bei jedem Wechsel eines
Mitarbeiters den Betrieb. Da heute Projektleiter bzw. Projektteams vor derart anspruchsvollen
Aufgaben stehen benétigen sie zur Unterstiitzung Methoden und Werkzeuge, die spiirbar
entlasten.! Dazu gehdren unteranderem Methoden und Techniken dazu, welche die

Kommunikation oder die Transparenz erh6hen.

2.2 Effizienzsteigerung durch moderne Techniken
In Bezug auf ihre zeitliche Umsetzungsmdglichkeit und Arbeitsintensitdt lassen sich

diese Hilfsmittel in Folgende Unterpunkte unterteilen.

2.2.1 Kurzfristig - Einfiihrung eines Projektmanagement-Systems mit Projektbericht
Hierbei handelt es sich um eine elektronische Kommunikationsplattform, auf der
Projektinformationen  und  Diskussionsforen  gebiindelt werden  konnen.  Alle
Projektdokumente werden iiber diese Plattform an die Projektmitarbeiter verteilt. Das
Management erhilt somit die Moglichkeit einen stindig aktuellen Uberblick iiber den

Entwicklungsstand des laufenden Projektes zu erhalten.

! Vgl. Perreira, C./ Neumann, A.: Wie sich die Projekte effizienter abwickeln lassen: Erfolgreiches Projektmanagement. In:
Eco, 1999, Nummer 5, S. 56-59.



2.2.1 Mittelfristig - Aufbau eines Projektbiiros
Die Projektarbeit allgemein ldsst sich einteilen in einen fachlichen Teil und in einen

administrativen Teil. Der fachliche Teil bezieht sich auf die projektspezifischen Aufgaben, die
in der Zielsetzung exakt festgeschrieben worden sind. Fiir dessen Erledigung wird das
spezielle Fachwissen von Experten bendtigt, die den Zusammenhang des Problems erkennen
und an der Realisierung des Projektauftrags mitwirken kdnnen. Im Gegensatz dazu handelt es
sich bei dem administrativen Teil der Projektarbeit um reine Routineaufgaben, wie z.B.:

» Zentrale Poststelle flir das Projekt
Erstellung der Projektberichte
Erstellung der Projekte
Registrierung, Verteilung und Aufbewahrung von Projektdokumenten
Koordination der Projektbesprechungen
Koordination der Teammitglieder
Koordination des Portfolios
Schreibarten jeglicher Art

Materialanforderungen und Bestellungen

YV VV V V V V VYV

Dienstleistungen jeglicher Art fiir das Projekt (Beschaffung von Ré&umlichkeiten,
Telefonanschliissen, Biiromaterial, usw.)
> etc.

In den meisten Unternehmungen sind alle o.g. Aufgaben von dem Projektteam zu erarbeiten.
Eine qualifikationsbezogene Einteilung der Mitarbeiter erfolgt nicht, nicht jeder ist flir seinen
Bereich in fachlicher Hinsicht, als auch fiir die Erstellung der bendtigten Dokumente
verantwortlich.” Dieses Vorgehen erhebt Zweifel an der Effizienz der eingesetzten
Projektbeteiligten. Sinnvoller wére es, wenn ein spezielles ,,Projektbiiro* aufgebaut werden
wiirde, welches flir bestimmte Projekttitigkeiten unternehmensweit zustindig ist. Als
Vorleistung werden alle fachlichen Informationen von den Experten in Form von
Manuskripten erstellt und im Anschluss bei den Mitarbeitern des ,,Projektbiiros* abgegeben.
Dort werden hieraus mit Hilfe der EDV-Textverarbeitung die Originaldokumente. Alle
Dokumentationen werden im Projektbiiro aufbewahrt und gleichzeitig virtuell auf einem
Web-Server archiviert. Dieses System ermdglicht es den Projektmitarbeitern jederzeit und
von jedem Ort Informationen einsehen zu konnen. Somit entfdllt das stindige Suchen und
Erfragen nach Dokumenten.’

Durch diese Unterteilung werden die Mitarbeiter ihren Qualifikationen entsprechend
eingesetzt, konnen sich deshalb intensiver ihrer eigentlichen Projektaufgabe widmen und
gewinnen dadurch mehr Zeit. Auch aus zeitlichen Griinden erscheint diese Losung sinnvoll,

weil der Stundenlohn eines Spezialisten sehr hoch angesetzt ist und deshalb eine

2 Vgl. Perreira, C./ Neumann, A.: Wie sich die Projekte effizienter abwickeln lassen: Erfolgreiches Projektmanagement. In:
Eco, 1999, Nummer 5, S. 56 ff.
3 Vgl. Litke, H.-D.: Projektmanagement. Methoden, Techniken, Verhaltensweisen. Miinchen: Hanser Verlag, 1995, S. 249 ff.



Beschiftigung mit der Erstellung der Dokumentation unwirtschaftlich ist. Fiir die Mitarbeiter
des Projektbiiros ist es nicht zwingend erforderlich, iiber ein entsprechendes Tiefenwissen der
Materie zu verfligen. Thre Stirken konzentrieren sich im Umgang mit Softwareanwendungen
zur Textverarbeitung, Tabellenkalkulation etc. Somit kann man gewéhrleisten, dass die
Erstellung der Dokumentation ziligiger und professioneller erfolgt. Die Darstellung zeigt, dass
durch den Aufbau eines Projektbiiros der Projektleiter und das Team von den
Routineaufgaben spiirbar entlastet werden und sie sich deswegen intensiver auf ihren
fachlichen Aufgabenteil konzentrieren konnen. Dartliber hinaus steigt die Motivation des

gesamten Projektteams.

2.2.3 Langfristig - Einsatz einer Projekt-Wissensdatenbank

Erfahrungen aus bereits abgeschlossenen Projekten werden in einer speziellen
eingerichteten Wissensdatenbank gesammelt und stehen als riesiges Ideen-Sammelbecken fiir
zukiinftige Projekte zur Verfligung. Unternehmenswissen, welches auf Servern abgespeichert
ist, auf die die Abteilung keinen Zugriff hat, bleiben ihr verschlossen. Somit ist die

Wissenskenntnis einer Abteilung klar definiert und ebenso eingeschrinkt.

3. Ansitze fiir neue Technologien im Projektmanagement

3.1 Ubersicht

Die nachfolgenden Ausfiihrungen basieren auf dem allgemein angewandten
Phasenmodell im Projektmanagement, weshalb an dieser Stelle eine detaillierte
Ablaufbeschreibung  entfdllt. Der  Fokus  richtet sich  speziell auf die
Anwendungsmoglichkeiten neuer Technologien in den einzelnen Phasen, wobei
Textverarbeitung (z.B. Microsoft Word), Tabellenkalkulation (z.B. Excel) und
Prisentationssoftware (z.B. Powerpoint) als Standard-Techniken angesehen werden und
keiner expliziten Erkldrung bediirfen. Grundlage fiir die hiererfolgte Ausarbeitung ist

Projektmanagement am Beispiel der Software-Entwicklung.

PHASE I - Vorbereitung «— Projektmanagement-
Instrumente
PHASE II - Planung >
PHASE III - Konzention D E— (Methoden, Verfahren,
«— Werkzeuge etc.)

PHASE IV - Realisierung
PHASE V - Implementierung «—>

PHASE VI - Ontimierung

A

Abb. 1: Projektphasenbezogene Zuordnung von PM unterstiitzenden Techniken

(Eigene Darstellung)




3.2 PHASE I: Projektvorbereitung

Fiir die erste Informationserhebung zur Analyse des Problems und Suche nach
Losungsalternativen bietet das in Unternehmen vorhandene Instrument ,Internet als
allgemeinzugingliche Quelle weltweiter Informationen eine Vielzahl von Maoglichkeiten.
Angesichts der verfligbaren Informationsmenge im Internet, sowie auch im Unternechmen
selbst, lohnt es sich zu eruieren, ob Informationen zu Problemen &dhnlicher Art bereits zu
finden (z.B. unter Benutzung intelligenter Suchmaschinen oder intern mittels Abfrage in
Wissensdatenbanken).* Die Nutzung bereits vorhandenen Wissens verringert erheblich den
Aufwand fiir die Projekt-Vorbereitung und muss nicht noch einmal erarbeitet werden.
Technische Unterstiitzung bei der Projektverarbeitung findet der Projekt-Bearbeiter auch
moderne PM-Systeme, die Funktionalititen fiir eine grobe Definition der Projekt-
Rahmenbedingungen und zusétzliche Werkzeuge z.B. zur Abschédtzung der Wirtschaftlichkeit

von Projekten bieten konnen.

3.2 PHASE II: Planung/ PHASE III: Konzeption

In der Planungsphase werden die ersten projektspezifischen Informationen erhoben
und konnen sofort mit einer Projektmanagement-Software (z.B. MS Project, Primavera, etc.)
fiir ersten Formalisierungsschritt mit grobem Spezifikationsgrad des Projektes erfasst werden.
Schnittstellen zur  Personalwirtschaft-Software  des  Unternehmens  konnen  die
Mitarbeiterplanung in der Planungs-Phase unterstiitzen, da Umfang und spezielle
Informationen {iiber innerbetriebliche Ressourcen nicht noch einmal neu erfasst werden
miissen und ein aktueller Stand jederzeit vorliegt und die permanente Pflege der
Informationen gewihrleistet ist. Wissensdatenbanken konnen wertvolle Erfahrungswerte aus
bereits realisierten Projekten liefern, so dass die Planung sich auf reale Daten stiitzen kann
und eine exaktere Plangenauigkeit gewahrleistet wird. Sofern bereits bestehende Prozesse per
Projekt tiberarbeitet werden sollen, konnen bereits formalisierte Prozessbeschreibungen aus
Workflow-Systemen iibernommen werden. Nachdem die Ressourcenplanung abgeschlossen
ist formiert sich das Projektteam zum ,,Kick-Off-Meeting* als Startschuss. Um dem Problem
der ausreichenden Projektbesetzung mit qualifizierten Mitarbeitern entgegen zu treten, kann
der Ersatz von Telearbeitspldtzen Abhilfe schaffen. Auf diese Weise wird es unerheblich, an
welchem geografischen Ort sich der Mitarbeiter befindet, da ihm das Internet die Moglichkeit
bietet auf alle Projektdokumente des Web-Servers zuzugreifen und seinen relevanten Teil zu
bearbeiten. Die Arbeitsschritte der Konzeptionsphase sind grofBtenteils formale Tétigkeiten,
bei denen Entscheidungen zu féllen sind, weshalb sich hier spezielle technische
Unterstiitzungsmoglichkeiten nicht bieten. Jedoch kann eine Wissensdatenbank oder das
Internet  fundamentale  Daten  liefern, welche die  Wirtschaftlichkeitspriifung
(Eigenentwicklung einer Losung oder Zukauf und Anpassung einer Fremdlosung) erleichtern.

* Vgl. Winkelhofer, G.: Methoden fiir Management und Projekte. Ein Arbeitsbuch fiir Unternehmensentwicklung,
Organisation und EDV. Stuttgart: Springer Verlag, 1999, S. 13 ff.



3.4 PHASE IV: Spezifikation/ Systemkonzipierung

Wichtigstes Instrument der Projekt-Phase ist die Projektmanagement-Software, mit der
die im Grobentwurf erfolgte Planung spezifiziert wird. Dazu gehort die Aufstellung von
Projektpldnen mit Integration sédmtlicher Ressourcen (dies gehdrt zum Standardumfang
gingiger PM-Software). Sind alle Inhalte formalisiert, kann man sich, je nach Giite der PM-
Software, die Abhingigkeiten der Ressourcen in Verbindung mit dem Projektplan auf
unterschiedlichste Weise darstellen lassen (Netzplan etc.). Die Spezifikationsphase ist gepragt
durch Kommunikation zwischen den Projekt-Mitarbeitern. Videokonferenz, sonstige
Kommunikationssysteme, E-Mails etc. kommen hier besonders zum Einsatz. Ein bisher nicht
vorgestelltes Werkzeug kann in der Spezifikationsphase zum Einsatz kommen, vorrangig in
der Software-Entwicklung: ein sogenanntes CASE-Tools, das die parallele Bearbeitung von
Software-Produkten durch mehr als einen Entwickler zuldsst. CASE-Tools stellen sicher, dass
die Bearbeitung gleicher Produkt-Bestandteile der Software durch unterschiedliche Bearbeiter
zur gleichen Zeit nicht zu Konflikten fiihrt. Intelligente Schnittstellen zwischen PM-Systemen
und CASE-Tools konnten automatisiert dem PM-System Status-Meldungen und Ressourcen-
Informationen zufiihren, die dort, unabhingig von Kenntnissen der Software-Entwicklung, ins

allgemeine Projektmanagement einflieen.

3.5 PHASE V: Realisierung

Nach Abschluss der Spezifikationen in den vorhergenannten Projekt-Phasen und der
dort erfolgten Festschreibung von Projektplinen und zugehdriger Ressourcen-Planung, dient
nun das PM-System als permanenter und aktiver Kontrollmechanismus (z.B. Termin- und
Kostenkontrolle). Dazu gehdrt aber auch, dass die Inhalte des PM-Systems parallel zum
Projekt-Fortschritt stindig und genau gepflegt werden miissen. Beurteilungen kénnen durch
externe Berater mittels dezentralen Zugriff oder Statuskontrolle tiber den Internet-Projekt-
Server erfolgen. Zur Verwaltung der anfallenden Dokumente kann ein Dokumenten-
Management-System genutzt werden, um Wildwuchs bei Ablage und Pflege der
Informationen zu vermeiden. In der Regel unterliegen Dokumente auch genau festgelegten zu
durchlaufenden Zyklen (Erstellung, Durchsicht, Anderung, Sign-Off, Ubergabe).
Automatisiert konnte ein Dokumenten-Management-System den Status bestimmter

Dokumente an ein PM-System weiterleiten und bestimmte Aktivititen erzeugen (im Zeitplan/
iiberfillig).

3.6 PHASE VI: Inbetriecbnahme/ Implementierung

Das Projektmanagement-System dient jetzt zur abschlieBenden Beurteilung des Produkts.
Wieder konnen bestimmte Funktionalititen des PM-Systems zum Einsatz kommen, die aus
der mittlerweile groen Menge an angesammelten Einzelinformationen Extrakte bilden, die
einen abschlieBenden Uberblick (Ressourcen-Uberblick => geplant/verbraucht etc.)

ermoOglichen und Probleme aufzeigen konnen. Konzepte fiir Produkt-Tests konnen



Wissensdatenbanken (Einfache Datenbank, Expertensystemen etc.) entnommen werden. Auch
fiir den umfassenden Test von Produkten gibt es unterstiitzende Mechanismen, angefangen
bei z.B. allgemeiner Analyse-Software (losgelost vom Produkt) bis hin zu spezifischen
Werkzeugen, die separat entwickelt genau auf das Produkt ausgerichtet wurden (z.B. als

externe (=objektive) Dienstleistung).

3.7 PHASE VII: Systemoptimierung

Innerhalb des PM-Systems kommt es zur abschlieBenden Pflege der vorgehalten
Projekt-Informationen, die hinsichtlich moglicher Folgeprojekte nicht vernachléssigt werden
sollte. Nach Abschluss der Ergdnzung der Projektdokumentation kdnnen die wichtigsten
Projektinformationen archiviert oder in Wissensdatenbanken als Erfahrungswerte fiir andere
zur Verfiigung gestellt werden. Dies hat aber auch zur Konsequenz, dass fiir das nun
bestehende Produkt eine permanente Moglichkeit bestehen sollte, Informationen zum Produkt

ablegen zu konnen. Dies sollte ebenfalls iiber eine Wissensdatenbank erfolgen.

4 Projektmanagement-Software

4.1 Microsoft Project

Mit Microsoft (MS) Project konnen einfache, mittlere, aber auch komplexe Projekte
bearbeitet werden. Ein groBer Vorteil ist die Kompatibilitdt mit MS Office, wodurch sich die
Anwendung nahtlos in die Standard-Arbeitsumgebung jedes einzelnen Mitarbeiters heutiger
Unternehmen einfligen ldsst. Die Strategie, welche Microsoft verfolgt lautet ,,Effizientes
Projektmanagement®, denn mit dem Tool kdnnen kurzfristige Projekte geplant oder komplexe
Multiprojekte iiberwacht werden. Mit dem flexiblen Terminplanungssystem von MS Project
konnen Projekte effizient geplant und gesteuert werden. So lassen sich Konflikte bereits
frithzeitig erkennen und vermeiden. Es konnen Projektdaten nach Stunden, Tagen, Wochen
und Monaten organisiert und verfolgt werden. Alle zeitabhingigen Ressourcendaten und
Kosten lassen sich mit MS Project individuell bearbeiten und bei Termindnderungen jederzeit
anpassen. Das Tool unterstiitzt auch die Verwaltung mehrerer Projekte. So konnen
projektiibergreifende Abhingigkeiten dargestellt, mehrere Projekte konsolidieren und
umfassende Berichte erstellt werden um die Koordination des Projekt-Teams zu verbessern.
Dartiber hinaus verfiigt MS Project iiber umfangreiche Funktionen zur Prdsentation von
Projektplédnen, wie beispielsweise anpassbare Balkendiagramme, die im Intranet oder dem
Internet publiziert werden konnen. So kann sichergestellt werden, dass Plidne beachtet und
verstanden werden. Funktionen fiir Arbeitsgruppen und die Intranet-Unterstiitzung
ermdglichen, das Projektteam auf dem Laufenden zu halten und in das Projekt einzubinden.
Mit MS Projekt kann per E-Mail, iiber das Intranet des Unternehmens und sogar iiber das
Internet Informationen ausgetauscht, Aufgaben delegiert oder der aktuelle Projektstatus

abgefragt werden.



Der Vorteil dieser Software ist sicherlich die nahtlose Integration mit Microsoft Office, so
dass dessen Benutzer von Beginn an in gewohnter Umgebung arbeiten konnen. Durch ein
intelligentes Hilfesystem und die vertraute Office-Benutzeroberfldche ldsst sich MS Project
einfach erlernen und rasch bedienen. Mit der Unterstiitzung von Standard-Schnittstellen
ermdglicht MS Project, ausgewdhlte Projektdaten in andere Unternehmens-Software zu
tibernehmen. Dariiber hinaus kann die Anwendung mit der integrierten Visual Basic
Entwicklungsumgebung auf die speziellen Anforderungen des Unternehmens zugeschnitten

werden.

4.2 Primavera

Als wichtigste Eigenschaft des Produkts Primavera nennt der Hersteller Primavera Inc.
Die ausgereifte Kontrolle und Steuerung des bearbeiteten Projekts zu jedem Zeitpunkt und
aus jedem Ort flir heutige Projektmanager. Den Projektfachleuten gebe es freie Hand in der
Wahl der Technik, im Aufbau, in der Architektur, den benutzten Hilfsprogrammen und
Kommunikationsmechanismen. Laut den Behauptungen des Herstellers sei die Anwendung
Primavera die Anerkannte Standard fiir High-End Produkte innerhalb der Projektsoftware.
Die Anwendungsgebiete des Tools sind grofe und duBlerst komplexe Projekte. Primavera
wurde entworfen, um Projekte mit bis zu 100.000 Aktivitéten zu organisieren. Das Tool bietet
eine unbegrenzte Zahl von Betriebsmitteln und Zeitpldnen. Dem liegt eine umfassende,
dennoch in hohem Grade flexibel organisierte Datenbank zugrunde. Die Software Primavera
P6 ist eine ganzheitliche Multiprojektmanagementlosung, welches Projektportfolios, als auch
die Planung und Ausfiihrung dieser Projekte ermdglicht. Das System ist als Multiprojekt-,
Multi-Site- und Multiuser-Umgebung konzipiert. Alle Projektinformationen stehen in einer
zentralen Datenbank, auf die alle Anwender zeitgleich zugreifen. Kernstiick der Software ist
der P6.2 Client, ein ausgepriagtes und benutzerfreundliches Termin- und
Ressourcenplanungsmodul mit User- und Rechteverwaltung. Des Weiteren kann mit

Primavera relevante Daten und Informationen unternehmensweit integriert werden.

4.3 COMFAR III Expert

Im Vergleich zu den vorher genannten PM-Software-Tools liegt der Schwerpunkt nicht
in der Steuerung und Kontrolle von Projekten, sondern in der Unterstiitzung von Feasibility-
Studies. COMFAR III Expert ist eine von der UNIDO entwickelte Software, die es dem
Benutzer ermdglicht, die kurz- und langfristige Betriebs- und volkswirtschaftliche Situation
von Investitionsprojekten zu simulieren. Die Anwendung erlaubt sowohl die Analyse von
industriellen und nicht industriellen Projekten. Neuinvestitionen, wie auch fiir die
Erweiterungs- und Rehabilitationsprojekte bestehender Unternehmen (z.B.

Privatisierungsprojekte).



Bei Joint-Ventures kann die finanzielle Perspektive jedes einzelnen Partners oder Teilhabers
untersucht werden.” Dabei stellt das Tool finanzielle und 6konomische Ergebnisse und
graphische Darstellungen in Form von Kurven, Tabellen und Diagrammen zur Verfiigung,
wobei verschiedene Module den Prozessen assistieren. Die von der UNIDO entwickelte Cost-
Benefit-Analysen (UNIDO-Verfahren) und weitere Analysen wurden in dem Programm mit
integriert. Desweiteren kann die Anwendung an die Verfahren der internationalen
Entwicklungsorganisation wie z.B. OECD und Weltbank angepasst werden. Bei den
Analysen konnen Angaben zu verschiedenen Annahmen gemacht werden, beispielsweise zur
Inflation, Preissteigerungen und Wéihrungsaufwertungen. Ein weiterer Vorteil stellt die
Moglichkeit das, mit Schattenpreisen operieren zu konnen. Durch seine einfache Nutzbarkeit
und die modulartige-Fiihrung bietet sich COMFOR III Expert fiir die Durchfiihrung von einer
Vielzahl von Varianten an Machbarkeitsstudien an.°

4.4 Kriterien fiir den Einsatz von Projektmanagement-Software

Eine Projektmanagement-Software muss zundchst einmal benutzerfreundlich und
fehlertolerant sein. Die Menge der nétigen Eingabedaten sollte relativ gering gehalten werden.
Dariiber hinaus sollte eine Projektmanagement-Software in der Lage sein, die Beziehungen
zwischen den Projektaufgaben in einem logischen Ablauf, sowie in terminlicher und
kostenmiBiger Hinsicht erfassen und darstellen zu konnen, damit jederzeit Auskunft gegeben
werden kann iiber den Stand der Kapazitdten, Termine und Kosten. Neben dem funktionellen
Konzept ist die Anpassbarkeit des Systems an die Infrastruktur der Unternehmung wichtig.
Nur in einem solchen Fall kann die Software schnell integriert werden und ziigig zum Einsatz
gebracht werden. Zum Bedienungskomfort gehoren die leichte Nutzbarkeit, Benutzerfithrung
(Meniitechnik, interaktive Planung und Hilfefunktionen), Vollstindigkeit und Lernfdhigkeit
der Dokumentation fiir den Anwender, denn die Akzeptanz des Benutzers hingt oftmals von
diesen Kriterien ab. Aufschluss iiber die Qualitdt des Anbieters gibt die Anzahl der
Implementierungen (Referenzlisten), das Alter der Unternehmung (im Hinblick auf die
Ausgereiftheit des Systems: Produktionsverbesserungen, Fehlerbehebungen, etc.),
Nutzerbeschrinkungen, Abnahmebeteiligungen, der Lieferzeit und der gewéhrten

Garantiezeit.”

3 Vgl. Web-Seite: http://www.unido.org
% Vgl. Hemmer, H.-R.: Wirtschaftsprobleme der Entwicklungslinder. Berlin: Vahlen Verlag, 2002, S. 703 ff.
7 Vgl. Schénert, S.: Projektmanagement. Kommunikation iiber alle Kanile. In: Office Management, 1998, Nummer 5, S. 17.



5. Zusammenfassung und Ausblick

Die hier dargestellten Ausfiilhrungen =zeigen zum einen die vielféltigen
Gestaltungsmoglichkeiten des Projektmanagements durch moderne Technologien. Nicht nur
im beschleunigten Ablauf zeigt sich das Internet-gestiitzte Projektmanagement als forderlich,
sondern auch in der sehr hohen Akzeptanz der Mitarbeiter.® Projektmanagement mittels
Internet erfordert allerdings ein Umdenken, weniger personliche Treffen, dafiir
Videokonferenzen, weil sich die Projekteteams an verschiedenen Orten befinden. Zum
anderen lassen sie die Notwendigkeit erkennen, dass sich Unternehmen in der Gestaltung
ihres PM anpassen. Dabei sollte nicht auBler Acht gelassen werden, dass es nicht ,.ein“ PM-
System  gibt, denn aufgrund der Komplexitit des PM (unterschiedliche
Unternehmensinfrastrukturen, Einsatzgebiete, Innovationsgrade) muss von Unternehmung zu
Unternehmung gepriift und auf die Bediirfnisse abgestimmt werden. Vor 5 bis 8 Jahren war
ein entscheidender Meilensteinim Hinblick auf einen drahtlosen Zugriff auf das Internet die
sogenannte ,,dritte Handygeneration UMTS*. Damals konnte man per Handy nur kurze Texte
bzw. Sprachetexte versenden. Die Funk-Norm UMTS ermoglichte eine schnelle drahtlose
Ubermittlung von Bildern, Videos etc. Diese Technologie war und ist von hohem Nutzen. °
Im Jahre 2010 sind die Trends nicht ausschlieBlich iiber die Technologie zu machen. In der
jetzigen Zeit geht der Trend zur mehr Branchenorientierung. Man versucht das
Projektmanagement noch spezieller und individueller zu gestalten. Man hat und wird zudem
weiterhin erkennen, dass es fir die Bewiltigung der komplexen Projekte zertifizierte
Projektmanager benétigt werden. Zunehmend ist weiterhin zu erkennen, dass innerhalb des
Projektmanagements Netzwerkmanagement gefordert wird, da die heutige Projektarbeit

langst in vernetzten Strukturen ablauft.

8 Vgl. Hermanns, A., Sauter, M.: Wissen und Information fiir alle. In: Gablers Magazin, 1998, Nummer 1, S. 35.
? Vgl. Schott, E., Campana, I.: Projektmanagement. Mehr Tempo mit dem Internet. In: Office Management, 1998, Nummer
2, 8. 44.
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PRISTUPY HODNOTENIA LUDSKEHO KAPITALU
APPROACHESIN EVALUATION OF HUMAN CAPITAL

Lubica Foltinova'a Vladimir Sebej

KLUCOVE SLOVA: ludsky kapital, rozvoj Pudského kapitalu, rast ekonomiky, systém
hodnotenia l'udského kapitalu

KEY WORDS: human capital, development of human capital, economic grow, criteria
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ABSTRAKT: Human capital as the element of education and knowledges is key precondition
for growth of prosperity of society. Human capital represents the complex of human native or
acquired capabilities associated with productivity that directly influenced the success of whole
society or concrete branch. Given this important task of human capital within the
implementation of strategies and achieving goals of society, it is necessary to pay attention to
its sustainable development.

This article focuses on particularities of human capital and its increasing importance
for economic grow. The goal of the article is to define the term of ,,human capital®, propose
approaches in its evaluation and call attention to the importance of the research.

ABSTRAKT: Ludsky kapital ako element vzdelania a vedomosti je kI'i¢ovou podmienkou
pre rast uspesnej spoloc¢nosti. Cudsky kapital predstavuje stthrn vrodenych a nadobudnutych
produktivnych schopnosti Tudi, ktoré priamo ovplyviiuji tUspech spolocnosti alebo
konkrétneho odvetvia. Vzhl'adom na délezitu ulohu Iudského kapitalu pri napinani stratégii
a ciel'ov spolocnosti je nevyhnutné venovat’ dostatoént pozornost’ jeho neustalemu rozvoju.

Prispevok sa venuje I'udského kapitalu, jeho Specifikdm, narastajicemu vyznamu pre
hospodarsky rast a moznosti jeho merania. Cielom prispevku je definovat’ pojem l'udského
kapitalu a upozornit’ na dolezitost’ jeho skimania v ekondmii a prezentovat’ zakladné pristupy
jeho merania.

JEL Klasifikacia: J24, O15
UVOD

V sucasnej ekonomike je l'udsky kapital a I'udsky potencial cennym aktivom celej
krajiny a vyznamnym faktorom prosperity. Cudsky kapitél je faktorom ekonomického rastu,
predstavuje suhrn vrodenych a nadobudnutych produktivnych schopnosti I'udi, ktoré priamo
ovplyviiuji uspech spolo¢nosti alebo konkrétneho odvetvia. V sucasnom obdobi narasté tlak
na odhalovanie stale novych moznosti, ciest a idei, pomocou ktorych by bolo mozné celkovu
hodnotu a prinos 'udského kapitalu zvySovat'.

Prispevok sa venuje pojmu ludského kapitalu, jeho Specifikdm, narastajocemu
vyznamu pre hospodarsky rast a pristupom merania 'udského kapitalu.

! Lubica Foltinové Ing., interny doktorand, KPH, FPM EU lubicafoltinova@euba.sk



ZAKLADNE TEORETICKE PRINCIPY DEFINOVANIA CUDSKEHO KAPITALU

Myslienka l'udského kapitalu sa datuje uz do obdobia diela Skotskeho ekondoma z 18.
storo¢ia Adama Smitha. Ako délezity ekonomicky pojem sa zacala formovat az koncom
50tych a zac¢iatkom 60tych rokoch 20. storocia.

Doélezitym prispevkom k etablovaniu sa koncepcie 'udského kapitalu v ekonomicke;j
vede bola praca Garyho S. Beckera ,,Human Capital”, prvykrat publikovana v roku 1964.
Zhromazdil v nej velké mnozstvo teoretickych uvah a empirickych dokazov o doélezitosti
Pudského kapitdlu v rozli¢nych oblastiach ekonomickej praxe.

V tom istom roku 1964 vysSla v edicii Medzinarodnej organizicie prace S$tudia
Galensona a Pyatta. Ich model ponuka matematicka analyzu, ktora sa zaobera investiciami do
I'udského kapitalu aich vztahom k ekonomickému rastu. Autori identifikuju Styri faktory
(vzdelanie, zdravie, byvanie a socidlne zabezpefenie - mozeme ich nazvat reprezentantmi
I'udského kapitalu), ktoré posobia na kvalitu prace a t4 posobi na ekonomicky rast.

LCudsky kapitdl hra vyznamni ulohu v modernych teoriach ekonomického rastu.
Prienik konceptu 'udského kapitalu do ekonomickej tedrie podporil:

e vznik, postupny ndrast a tym aj dostupnost’ databaz s empirickymi udajmi,

e vznik meradiel a S$tadii kvantifikujicich mieru vedomosti a zru¢nosti u
jednotlivcov, €o umoznilo empirické Stidie vztahu ludského kapitdlu a
ekonomickej tspesnosti jednotlivcov i celych ekonomik,

e rozmach tedrie endogénneho rastu vytvoril v rdmci svojej koncepcie miesto pre
intenzivnejsSie skimanie novych, dovtedy skrytych faktorov rastu, a tak otvoril
cestu este intenzivnejSiemu skimaniu I'udského kapitalu.

Vybrané definicie 'udského kapitalu:

» Slovnik pojmov politickej ekonémie definuje l'udsky kapital ako praktické
vedomosti, ziskané zrucnosti a naucené schopnosti jedinca, ktoré zvysuju
jeho gotenciélnu produktivitu a umoZziuji mu tak ziskat' prijem vymenou za
pracu”.

» OECD definuje I'udsky kapital ako vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a d’alSie
vlastnosti Pudi, ktoré su relevantné pre ekonomicka aktivitu. Nositel'om
I'udského kapitalu je ¢lovek, jeho konanie, myslienky a inovacie.?

» Ludsky kapital sa zvycajne definuje ako sihrn vlastného vrodeného nadania
a schopnosti jednotlivca, ako aj zrucnosti, ktoré nadobudne vychovou a
vzdelavanim. Niekedy sa zahfna aj zdravie.*

» Svet biznisu, ktory prijal pojem l'udského kapitalu, ho zvycajne definuje uzsie.
LCudsky kapital vnima najmé ako zruénosti a danosti pracovnej sily, ktoré
priamo ovplyviiuju uspech spolo¢nosti alebo konkrétneho odvetvia.

Vytvarat Tudsky kapitdl znamend pracovat’ s kazdym clovekom, vychovavat ho a
vzdelavat. Samotny l'udsky kapitdl je velmi ddlezitou sucastou tvorby nového T'udského
kapitalu. LCudsky kapitdl ma dvojjedini tulohu: je svojim tvorcom i vysledkom svojho
posobenia. Akumulacia 'udského kapitalu este zvySuje jeho vplyv na ekonomicky rast.

2 www.auburn.edu/~johnspm/gloss, 1.10.2010
® Stast.oecd.org/glossary/details.asp
* www.mediadu.cz/actualvyd.pdf, 1.10.2010
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INVESTICIE DO LUDSKEHO KAPITALU

Investicie do I'udského kapitalu, do rozvoja vzdelavania a vzdelanosti nepredstavuju
nenavratné investicie, prave naopak. Su to investicie, ktoré prinasaji, aj ked neskor, svoje
opodstatnenie. Cudia so vzdelanim s nachylnejsi k d’alSiemu vzdelavaniu. Podl'a Heckman
investicie do vzdelanejSich I'udi maji vysSiu mieru navratnosti ako tie do menej vzdelanych.
Avsak nie len vzdelanostna skladba obyvatel'stva zabezpecuje ekonomicky rast, je potrebné,
aby sa vzdelana zlozka obyvatel'stva mala aj kde uplatnit’.

Investovat do ludského kapitdlu mozno na urovni jednotlivca, firmy a celej
spoloc¢nosti. Princip rozhodovania o investicii je vSak v zasade rovnaky. Na zaklade investicii
do l'udského kapitalu ocakdva investor vynos porovnatelny, alebo vyssi ako st vynosy z
alternativnych investicii. Vynos nemusi byt vzdy vyjadritelny v peniazoch. Méze ist’ i o
vynosy vo forme spolocenskej prestize u jednotlivca, alebo vo forme pozitivnych externalit u
spolo¢nosti. Vyss§ia suma l'udského kapitalu v spolo¢nosti umoziiuje i rychlejsi rast 'udského
kapitalu. Naopak, pri poklese sumy l'udského kapitalu napr. zniZzenim investicii don, mézeme
ocakavat’ idodato¢né zniZenie tvorby nového l'udského kapitdlu, spdsobené poklesom
samotného zdroja jeho tvorby.

Joseph Prokopenko uvadza, ze ,,narast vzdelanostnej urovne pracovnikov o 10% vedie
k zvySeniu celkovej produktivity o 8,6%, priCom zvySenie hodnoty zariadenia o 10% zvysi
celkovll produktivitu iba o 2,3%. Investicia do I'udi je teda priblizne 3-krat vyhodnejSia ako
investicia do zariadeni. Ro¢ny potencial zvySovania produktivity prace a procesov sa pohybuje

v mnohych firmach roéne od 5-15%*.”

FAKTORY OVPLYVNUJUCE EKONOMICKU ULOHU LUDSKEHO KAPITALU

PodPa stidie OECD ,,Insights Human Capital: How What You Know Shapes Your Life* si
relevantné nasledovné faktory ovplyviiujice ekonomicku tlohu Pudského kapitzilu:6

» Vzostup takzvanej znalostng ekonomiky patri k najdolezitejsim faktorom.
Zavisi menej na vyrobe predmetov a viac na produkovani a sprave dat a
informécii. Tento trend jasne dokazuje vznik spoloc¢nosti ako Google a
postupna zmena v povolaniach, ktoré 'udia vykonavaju: v roku 1995 bolo v
krajinaich OECD zamestnanych v priemysle ¢osi vySe 28 % pracovnikov a
viac ako 63 % v sluzbach; o 10 rokov neskor €iselny udaj pre priemysel klesol
pod 25 % oproti viac nez 69 % v sluzbach.’

> A] globalizacia meni sposob, akym l'udia pracuju a aké maju zamestnania. V
sti€asnosti sa spolocnosti spoliehaji na dlhé retazce vyrobcov a outsourcerov,
ktori poOsobia po celom svete a nevyhnutne potrebuji na koordinaciu
pokrokové komunika¢né technologie. Rovnako dostupnost lacnejSej
pracovnej sily v rozvojovych krajindch spdsobuje, Ze vyrobné povolania aj
Spi¢kovejsSie povolania, napriklad v programovani softvéru, sa prestivaji z
vyspelych ekonomik.

» Jednym z kone¢nych faktorov je starnutie spolocnosti. V dosledku
demografickych zmien sa v mnohych vyspelych krajindch zvySuje priemerny
vek. Z toho dovodu bude v budtcnosti vacsi pocet dochodcov zavisiet’ na
menSom pocte aktivnych pracovnikov. Preto sa mnohé krajiny usiluju udrzat’

® Kosturiakova M. Rozvoj a meranie I'udského potencialu v podniku, Fraunhofer IPA Slovakia, IPA magazin.
® www.oecd.org/publications/, 1.10.2010
" Stadia OECD Insights Human Capital: How what you know shapes your life
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Pudi medzi pracujlicou silou dlhsie. Aby toho boli schopni, budid si
pravdepodobne musiet’ doplnit’ svoje zru¢nosti a vedomosti.

Specifika Pudského kapitalu:®

Ludsky kapital je do istej miery komplementarny s technoldgiou. To znamena, ze
jedinec ¢i ekonomika mézu svoj I'udsky kapital najlepSie vyuzit ak existuje miesto, ktoré
déava moznost’ pouzivatel'om vyuzit’ svoj potencial.

Ludsky kapital nie je prenositel’ny, je viazany ku svojmu nositel'ovi, konkrétnemu
jedincovi. Mobilita I'udského kapitélu je tak ohrani¢end fyzickou mobilitou jedinca. Cudsky
kapital sa pomalsie alokuje do miest, kde by mohol byt’ efektivnejsie vyuzity.

Dudsky kapital je tazko skladovatelny. Zivotnost’ ludského kapitalu je ohrani¢ena
fyzickou zivotnost'ou jedinca. Pre ekonomiku to stavia tllohu neustalej reprodukcie 'udského
kapitalu.

Ludsky kapital nie je univerzilne zamenitel’ny. Znamena to, ze l'udsky kapital
nemozno zamenit' za iné statky, ani za iny ludsky kapitdl. Jedinym vynosom T'udského
kapitalu pre jednotlivca je renta, ktord za jeho prendjom dostane, pre ekonomiku si to
produkty a sluzby, ktoré jej 'udsky kapital vyprodukuje.

Navratnost’ investicii do Pudského kapitalu je spravidla dlhodoba. Investicia sa
spravidla nespaja s konkrétnou osobou. Investuje sa do institacii produkujucich Tudsky
kapital. Tie potom vytvaraju l'udsky kapitdl u 'udi. A az zapojenie l'udi s vysokym l'udskym
kapitdlom do ekonomickej aktivity prindsa vynosy meratelné klasickymi ekonomickymi
kategoriami.

Ludsky kapital je taZko meratePny. Toto Specifikum vyplyva ¢iastoéne z dlhého
cyklu tvorby a aplikacie l'udského kapitalu. Hlavnou pri¢inou je vSak opét naviazanost
Pudského kapitalu na konkrétneho Cloveka. Na pracu s l'udskym kapitadlom sa spravidla
pouzivaju sprostredkované miery.

LCudsky kapital je faktorom ekonomického rastu. Existuje niekolko vyznamnych
charakteristik, ktoré su dolezité pre pochopenie spravania sa I'udského kapitalu a jeho vzt'ahu k
ekonomickému rastu.

MERANIE CUDSKEHO KAPITALU

Riadenie I'udského kapitalu ukazuje sposoby dosahovania vyhody l'udského kapitalu
tym, Ze objasiiuje, kde a ako investicie do 'udi prindsaji najvacsiu navratnost’.

Stratégia l'udského kapitdlu moze byt vytvorend na zdklade vyuZivania Udajov
ziskanych pomocou merania a predkladania informécii o I'udskom kapitdle. Model vykonu
organizacie od personalno-poradenskej firmy Mercer HR Consulting —CIPD z roku,2004
popisuje podnikovt stratégiu I'udského kapitalu ako nieco, €o je tvorené Siestimi vzajomne
previazanymi faktormi:

» Dudia v organizacii — ich kvalifikacia a schopnosti v okamziku nastupu; kvalifikacia

a schopnosti, ktoré si osvojili pomocou vzdelania a praxe; uroven ich pripravy na

povolanie; do akej miery pouzivaju pre firmu Specificky alebo vSeobecne

aplikovatel'ny l'udsky kapital.
> Pracovné procesy — ako sa praca vykonava; miera a Giroven timovej prace a vzajomné
zéavislosti medzi organiza¢nymi jednotkami; loha techniky a technologie.

® Clovek a spolocnost’ 2/2003. www.saske.sk



Struktira, podoba riadenia — miera autonémie pracovnikov a miera usmeriiovania
a a kontroly manazmentom; rozsah kontroly (mnozstvo podriadenych pracovnikov);
riadenie pracovného vykonu a pracovné postupy.

Informacie a znalosti — ako sa pomocou formalnych aj neformalnych prostriedkov
predavaju a vymienaji informacie medzi pracovnikmi, dodavatel'mi ale aj zdkaznikmi.
Rozhodovanie — ako su prijaté dolezité rozhodnutia a kym; miera decentralizacie,
participacie a v€asnosti rozhodovania.

Odmenovanie — ako sa vyuzivaju penazné aj nepenazné¢ ponuky; do akej miery su
vyplaty miezd ohrozené; individualne verzus kolektivne odmeny; sucasné verzus
dlhodobé odmeny suvisiace s kariérou.

Manazéri 'udskych zdrojov musia chapat’ ako podnik vytvara hodnotu a ako sa meria

proces vytvarania hodnoty, tzn. musia byt zapojeni do merania 'udského kapitalu. Meranie
I'udského kapitalu bolo definované britskym Incomes Data Services-IDS z roku 2004 ako
nieco, ,,¢o sa tyka hladania vizieb, korelacii a v idedlnych pripadoch pri¢innych suvislosti
medzi r6znymi subormi udajov o l'udskych zdrojoch, a to za pouzitia Statistickych metod™.
Chartered Institue of Personnel and Development (CIPD,2004) zdoraziuje, Ze sa skor zaobera
analyzou ,,stCasnych skusenosti pracovnikov ako deklarovanymi programy a politikou
l'udskych prav*.

Uznanie vyznamu dosahovania vyhod plynucich z l'udského kapitalu viedlo k tomu, ze

sa objavil zaujem o metdody merania hodnoty 'udského kapitalu. Dévody zaujmu o meranie
P'udského kapitalu: °

» Ludsky kapital je kPucovou zlozkou trznej hodnoty podniku. Vyskum
uskutocnovany v roku 2003 (CFO Research Study) zistil, Ze hodnota I'udského
kapitalu predstavuje viac ako 36% celkovych trzieb typickej organizacie.

» Ludia v organizaciach su zdrojom pridanej hodnoty a existuje dévod pre
vycislovanie, pre odhady tejto hodnoty ako zakladne pre planovanie I'udskych
zdrojov apre sledovanie efektivnosti a dopadu politiky a praxe Tudskych
zdrojov.

» Proces identifikacie spOsobov merania a proces zistovania a analyzovania
odpovedajucich informacii orientuji pozornost’ organizacie na to, ¢o je treba
urobit’ pre stabilizaciu, rozvoj a optimalne vyuzivanie jej 'udského kapitalu.

» Meranie mozno vyuzit k sledovaniu pokroku v dosahovani strategickych
cielov v oblasti ludskych zdrojov avdbec k hodnoteniu efektivnosti
persondlnej prace.

» Nemozete riadit’ bez toho, aby ste merali.

Hlavné pristupy k meraniu:™

YVVVYVYYY

Index I'udského kapitalu — Watson Wyatt

Model vykonnosti organizacie — Mercer HR Consulting
Monitor 'udského kapitalu — Andrew Mayo

Model Sears Roebuck

Karta vyvazeného skore (Balanced scorecard).

EFQM model kvality

% Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Nejnovai trendy a postupy. Grada Publishing, Praha 2007, str. 54.

ISBN 978-80-147-1407-3

10 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Nejnovii trendy a postupy. Grada Publishing, Praha 2007, str. 55.
ISBN 978-80-147-1407-3



Index Pudského kapitalu — Watson Wyatt identifikoval Styri hlavné kategorie aktivit
alebo postupov Vv oblasti I'udskych zdrojov, ktoré by mohli byt’ spojené s 30%-nou tvorbou
prirastkov hodnoty pre akcionarov. lde o tieto kategorie: celkové odmeny a zodpovednost’;
vysokosSkolsky vzdelana, flexibilna pracovnad sila; dokonalost’ ziskavania a stabilizacie
pracovnikov; ¢estnost’ — poctivost’ v komunikdacii. Wyatt vy¢islil ich vplyv na trhovi hodnotu
(v %), ale neobjasnil ako k uvedenym hodnotam prisiel.

Model vykonnosti organizacie — Mercer HR Consulting. Model je zalozeny na
nasledujticich zlozkach: T'udia, pracovné procesy, Struktara / profil riadenia, informacie
a znalosti, rozhodovanie a odmeny. Z tychto zloziek funguje v podmienkach organizacie
kazda roznym spdsobom, pricom dohromady vytvaraji unikatnu DNA organizacie.

Andrew Mayo (2001) vytvoril monitor P'udského Kkapitalu, aby identifikoval
hodnotu T'udi v podniku alebo hodnotu l'udského imania, ktord sa rovna ,nakladom na
zamestnavanie x multiplikator individudlnej hodnoty*. Druhd zo zloziek je vazenym
priemerom ohodnotenia schopnosti, rastového potencidlu, osobného vykonu a reSpektovania
suboru hodndt organizacie v podmienkach pracovného prostredia (Styl vedenia, kultura,
motivacia a vzdelanie prispievaju k tspechu). Proces merania vedie k ivaham, ¢i je ludsky
kapital postacujuci, rastuci, alebo klesajuci, a odhaluje problémy a zélezitosti, ktorymi sa
bude treba zaoberat. Mayo radi ststredit’ sa na hlavné celoorganiza¢né ukazovatele, ktoré su
rozhodujice pri vytvarani hodnoty pre akcionarov a pri dosahovani sucasnych a buducich
cielov organizdcie. Domnieva sa, ze pridand hodnota v prepocte na jednu osobu je dobrym
ukazovatelom efektivity TI'udského kapitdlu, hlavne pre ucely vnutropodnikového
porovnavania. Za najkritickej$i ukazovatel hodnoty l'udského kapitdlu povazuje uroven
schopnosti existujucich organizacii ako celku.

Model Sears Roebuck (nazyvany aj ako ,,model zaviazku / angazovanosti®) definuje
retazec pracovnik — zakaznik — zisk. Model hovori, ze ak sa bude dodrziavat’ vysoka miera
spokojnosti pracovnikov, vytvori sa akési ,,podmanivé atraktivne pracovisko®, ktoré bude
pozitivne ovplyvilovat’ stabilizaciu pracovnikov, ktord povedie k poskytovaniu uzito¢nych
sluzieb a K presadzovaniu ziaducich hodnét, ¢o povedie k tomu, Ze zakaznici budu spokojni,
udrzime si ich abudi nas odporucat, atym sa vytvori ,,podmanivé atraktivne nakupné
miesto®. A to vytvori ,,podmanivé atraktivne miesto* pre investorov.

Karta vyvazeného skore (Balanced scorecard) je ¢asto pouzivana ako zékladna pre
meranie. Ciel'om autorov Kaplana a Nortona, bolo ¢elit’ tendencii podnikov ststred’ovat’ sa na
kratkodobé finan¢né zalezitosti. Ich karta vyvdzeného skére vyzaduje od manazérov, aby
odpovedali na Styri zdkladné otazky — teda aby sa na podnik pozerali zo Styroch zdkladnych
uhlov pohladu:

Ako nas vidia zakaznici ?
= Ako sajavime nasim akcionarom ?
» Modzeme pokracovat’ v zdokonalovani a vytvarani pridanej hodnoty ?
= V ¢om musime excelovat’ ?

Autori sa domnievaju, Ze karta vyvazen¢ho skore moze prepojit’ individudlny vykon
pracovnikov s celkovou stratégiou. Kaplan a Norton zdoéraznuju, ze metdda karty vyvazeného
skore nastol'uje stratégiu a viziu a nie kontrolu v centre.

EFQM mode kvality. Model kvality Eurdpskej nadacie pre riadenie kvality
(European Foundation for Quality Management — EFQM). Ukazuje, ze k spokojnosti
zékaznikov, k spokojnosti I'udi (pracovnikov) a vplyvu ¢i dopadu na spoloc¢nost’, sa dosahuje
pomocou vedenia (Leadership). To je hnacou silou politiky a stratégie riadenia l'udi, zdrojov
a procesov veducich k dokonalosti vysledkov podniku a podnikania. Model EFQM sleduje
devit zdkladnych zloziek — vedenie, politika a stratégia, riadenie I'udi, zdroje, procesy,
spokojnost’ zdkaznikov, spokojnost’ 'udi, vplyv na spolo¢nost’, vysledky podnikania.



Hlavné zlozky pouZivané pri merani Pudského kapitalu:

YVVVYVYYVYYV

Zakladné udaje o pracovnych silach

Udaje o rozvoji 'udi a vykonu

Udaje o nazoroch a postojoch

Udaje o vykone — finanéné, prevadzkové a zakaznicke.

Nefinanéné premenné — desat’ najdolezitejSich podla Lowa a Siesfielda je: kvalita
podnikovej stratégie, realizacia podnikovej stratégie; doveryhodnost’ a spolahlivost
manazérov; inovacia; vedenie vyskumu; schopnost pritahovat’ a udrziavat si
talentovanych l'udi; podiel na trhu; odbornost’ manazérov; stlad odmenovania so
zdujmami akcionarov; kvalita hlavnych podnikovych procesov.

Sprava britskej Council for Excellence in Management and Leadership, t.j. Rady pre

dokonalost’ v riadeni avedeni zroku 2002 obsahuje podrobny zoznam ukazovatel'ov
hodnotenia l'udského kapitalu:

>

>

>

>

Moralka — absencia; nehody / trazy; mobilita / fluktuacia pracovnikov; mobilita /
fluktuacia riaditelov a manazérov; spokojnost’ pracovnikov (ukazovatel Setrenia
personalu); chorobnost’.

Motivacia — ukazovatele hodnotenia a plnenia uloh; percento pracovnikov u ktorych
bolo odsuhlasené pisomné hodnotenie za minuly rok; percento pracovnych miest
u ktorych su zdokumentované ciele; percento pracovnych miest, pre ktoré existuji
popisy pracovnych miest; pracovnici poznajuci a chapajici stratégiu; pracovnici
poznajici achapajici viziu; stabilizdcia pracovnikov; stabilizdcia riaditelov
a manazérov; pracovna doba.

Investicie — Uroven odmefiovania v porovnani sinymi organizaciami; percentny
podiel platov riaditelov a manazérov na celkovom objeme miezd; vydavky utvaru
T'udskych zdrojov pripadajucich na jedného pracovnika; investicie do vzdelania.
Dlhodoby rozvoj — sucasné schopnosti riadenia a vedenia; potencialne schopnosti
riadenia vedenia; nedostatky v schopnosti riadenia a vedenia; percento osob na
pracovnych miestach s ktorymi bol odstihlaseny plan rozvoja; percento pracovnych
miest u ktorych prebehol audit schopnosti; pocet dni vzdelania.

PohPady a postoje zvonka — zaujem 0 zamestnanie (volné miesta); ponuka
zamestnania (akceptacia ponuky).

Body, ktoré treba mat’ na pamiti pri merani 'udského kapitalu: **

1.

2.

o ok

~

Identifikovat’ zdroje hodnoty vratane vSetkych typov schopnosti, ktoré si motorom
vykonu podniku.

Analyzovat' vztahy medzi postupmi Vv riadeni l'udi a vysledkami a efektivnostou
organizacie.

Meranie l'udského kapitalu sa tyka dopadu postupov v riadeni l'udi na vykon, takze je
potrebné podnikat’ kroky smerujuce k zlepSeniu préce.

Pouzivat’ jednoduché merania a ukazovatele.

Merat’ aktivity vtedy, ak je jasné, ze merania prinest informacie pre rozhodovanie.
Analyzovat’ a vyhodnocovat’ skor trendy ako jednoduché zdznamy sucasného stavu
veci.

Zamerat’ sa na jednoducho dostupné a spolahlivé (overené) kvantitativne informacie.
Mat na paméti, ze meranie je prostriedkom k dosiahnutiu ciel’a, nie cielom samotnym
(tdaje sluzia pre rozhodovanie).

! Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Nejnovsi trendy a postupy. Grada Publishing, Praha 2007, str. 61.
ISBN 978-80-147-1407-3



SYSTEMY HODNOTENIA LUDSKEHO KAPITALU

1.

Agregované indikatory pouZiva spolo¢nost’ Emslie analytics™. Systém je jednoduchy,
prehladny aumoznuje adekvatne analyzy LK. Svojou podstatou inklinuje viac
k hodnoteniu CZ ako k hodnoteniu LK.

Ukazovatele hodnotenia 'udského kapitalu mozeme rozdelit’:

Ukazovatele efektivnosti top urovne organizacie- podicl investicie do l'udského
kapitalu/navratnost’ investicie do I'udského kapitalu; vynosy na pracovnikov na plny
pracovny uvdzok; naklady na pracovnikov na plny pracovny uvdzok; zisk na
pracovnikov na plny pracovny uvézok; celkové néklady prace ako % z vynosov alebo
nakladov.

Ukazovatele Pudskych procesov- miera absencii; miera vypovedi z iniciativy
pracovnikov; naklady na zamestnanie pracovnikov; miera prijatia pracovnikov.
Indikétory fluktua¢nych procesov je odporucané pouzit’ spolo¢ne z dovodu objektivnej
analyzy.

Ukazovatele vykonov funkcii Pudskych zdrojov- naklady oddelenia Tudskych
zdrojov na pocet pracovnikov na plny pracovny Gvdzok; pocet pracovnikov na plny
pracovny uvdzok na pocet pracovnikov oddelenia Tudskych zdrojov. Tieto 2
indikatory sa musia pouzivat komplexne s predchadzajicimi indikatormi oboch
skupin za ucelom zistenia opodstatnenosti a objektivnosti vykonov funkcii l'udskych
zdrojov.

Indikatory na meranie efektivnosti 'udského kapitalu podla InStitatu Saratoga13
predstavuju sedem najdodlezitejsich ukazovatel'ov, ktoré su vsetky finan¢ne zavislé na
celkovom obchodnom vysledku. V podniku ich vyuzitie zavisi od obchodnej stratégie
podniku a stratégie l'udského, ktory znich bude vyzdvihnuty ako najvhodnejsi:
vynosovy faktor; nakladovy faktor; ziskovy faktor; EBIDTA faktor; hodnota I'udského
kapitalu (HCVA); navratnost’ investicii vlozenych do l'udského kapitdlu (HCROI);
I'udské ekonomické pridana hodnota (HEVA).

Najdetailnejsi a najkomplexnejsi systém hodnotiacich ukazovatel'ov 'udského kapitalu
praktizuje spolognost PriceWaterhouseCoopers™®. 6 kategorii indikatorov je
zameranych na hodnotenie napifiania parcidlneho ciela Pudského kapitdlu a volbou
adekvatnych ukazovatel'ov mozno indikovat’ mieru tohto plnenia a identifikaciu pricin
existujuceho pozitivneho/negativneho stavu: podnikové vysledky; Spravanie
V organizacii; Vzdelavanie a rozvoj; odmenovanie a vyhody pre pracovnikov; nabor a
vyber; organiza¢na Struktuira.

ZAVER

V prispevku je poukazané na pri€iny vzniku konceptu 'udského kapitalu, uvedenych je

aJ niekol’ko definicii a vyznamnych charakteristik. Vnimanie I'udského kapitalu sa v§eobecne
akceptuje ako kl'acovy predpoklad rastu prosperity spolo¢nosti. Rast prosperity spolo¢nosti,
generovany rastom l'udského kapitalu je cielom rozvoja spoloc¢nosti.

12 hitp://vww.emslieanalytics.eu/, 1.10.2010

13 hitp://ww.pwc.com/gx/en/hr-management-services/saratoga-global-human-capital-measurement-

benchmarking-services.jhtml, 1.10.2010

¥ http://ww.pwc.com/gx/en/global-business-services/index.jhtml, 1.10.2010
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V poslednej dobe je vyvijany tlak na hodnotu l'udského kapitalu. V prispevku s
popisané pristupy merania I'udského kapitalu a indikatory na meranie efektivnosti I'udského
kapitalu, pomocou ktorych je mozné diagnostikovat’ konkurencieschopnost’ podniku v oblasti
ludského kapitalu. Pri analyzach sa vyuzivaju tGdaje z institGtu PricewaterhouseCoopers
Saratoga. Institat vlastni najvacsiu globalnu databazu ukazovatel'ov benchmarkingu od viac
ako 20 tisic spolo¢nosti posobiacich v 28 krajinach v Amerike, Azii a Eurépe (vratane SR).
Jednotnost’ definicii ukazovatelov, ktorymi meriame ludsky kapitadl je garanciou
porovnatel'nosti dat.
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OUTSOURCING AKO SUCAST OZDRAVENIA
SPOLOCNOSTI

OUTSOURCING ASA COMPONENT OF COMPANY
TURNAROUND PROCESS

Oto Fri¢t

KCUCOVE SLOVA
Private equity, outsourcing, process, performance, advantage, risk

JEL classification: G24 - Investment Banking; Venture Capital; Brokerage; Ratings and
Ratings Agencies

ABSTRAKT

Outsourcing is very popular discussion topic in companies that encounter private equity
investors, but not only in these companies. It is one of the effective tools for company
performance enhancement through using special skills, capacities and cost advantage of
external vendor. Because of high potential negative impact of vendor‘s failure when
executing the outsourced process, decision of outsourcing implementation has to be
supported by in-depth analysis of core/non-core characteristics of the process, fitness,
readiness of the process for outsourcing and all associated risks

UVOD

Spolo¢nosti, do ktorych vstupuje private equity v neskorSom Stadiu Zivotného cyklu su
viacSinou v stave, ked’ ich zachrana, respektive ocCakavané zvySenie vykonnosti (niekedy
nazyvané ,,Turnaround*) su podmienené realizdciou opatreni strategického charakteru, ktoré
vyrazne ovplyviiuju a menia aj kI'aicové funkcie spolo¢nosti. Okrem opatreni zameranych na
prehodnotenie stavby produktového portfolia, najdenie novych obchodnych partnerov,
ziskanie d’alSich zdrojov financovania sa realizuji aj iniciativy znizovania nakladov
a vyClenovania procesov, ktoré nie st kI'i€¢ové a nesutvisia s hlavnou oblastou podnikania.
V mene zvySenia vykonnosti a sucasného zniZenia nakladov sa v riadiacich organov firiem
velmi Casto hovori o outsourcingu. Vyznam terminu ,,outsourcing” moézeme chapat ako
vyClenenie konkrétnych procesov, respektive delegovanie zodpovednosti za chod
konkrétneho procesu na externu - dodévatel'sku spolo¢nost’.

V tomto ¢lanku by som sa chcel venovat’ dovodom rozhodnutia o outsourcingu, prinosom
a tiez rizikdm outsourcingu z pohl'adu obchodnej spolo¢nosti a zvySovania jej vykonnosti.

Velku Cast’ odporacani je mozné aplikovat’ aj na verejné institucie.

HLAVNE DOVODY VYUZIVANIA OUTSOURCINGU

! Ing. Oto Fri&, Senior Consultant — Deloitte Advisory, s.r.o. (Consulting), ofric@deloitteCE.com. Skolitel’: doc.
Ing. OI'ga Mikova, CSc., Katedra finané¢ného manazmentu FPM — Ekonomicka univerzita v Bratislave.
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K zvySovaniu vykonnosti spoloCnosti vyuzitie outsourcingu prispieva najmd v tychto
rovinach:

e Zvysuje sa nakladova efektivnost’ vykonu ¢innosti

e Spoloc¢nost’ ziska Specidlnu vyhodu oproti svojim konkurentom, respektive dokaze

poskytnut’ vyssiu pridant hodnotu zakaznikovi.

Motivom manazmentu pri rozhodovani o outsourcingu mdéze byt aj moznost ziskania
dodato¢nych zdrojov financovania prostrednictvom odpredaja vlastnych zariadeni a majetku
dodavatel'ovi, ktory ich bude d’alej vyuzivat’ pri poskytovani sluzieb spolocnosti ako aj inym
svojim obchodnym partnerom.

Outsourcing je pre firmy zaujimavy okrem iného napriklad aj z pohladu zvySovania
produktivity prace, nakol’ko umoziiuje uvolnit’ vicSie mnozstvo zamestnancov bez zjavného
dopadu na produkéné schopnosti firmy. Vplyvom rozpocitavania vykonov spolo¢nosti na
niz8i pocet kmenovych zamestnancov pri outsourcingu, sa hodnota ukazovatela produktivity
prace citel'ne zlepSuje, ¢o je vyznamnym motivaénym faktorom pre manazment V pripadoch,
ked’ akcionari spolo¢nosti tento ukazovatel vnimaji ako kIi¢ovy. Neznamena to vSak, ze
znizenie nékladov je proporciondlne k zniZeniu poctu zamestnancov — len l'udské zdroje
vykondavajuce pracu sa presivaji mimo organizacnej Struktary firmy.

Dovody, pre¢o spolocnosti pristupuju k outsourcingu moézu byt rozne. Poklsim sa vSak
zachytit' tie, ktoré sa javia ako najCastejSie. Vychadzam pri tom z rozsiahleho prieskumu
spoloc¢nosti Deloitte v roku 20082, ktorého sa zucastnilo viac nez 300 predstavitel'ov firiem
Z roznych odvetvi od vyroby, cez obchod, finan¢nictvo, dopravu, zdravotnictvo a d’alSich
sektorov. Zastipené v prieskume boli aj verejné institicie. Medzi ucastnikmi prieskumu boli
zastupené jednak subjekty vyuzivajice outsourcing, ako aj poskytovatelia tychto sluZieb.

Vysledky prieskumu vymedzili nasledujice hlavné doévody, ktoré viedli manaZmenty
dopytovanych organizacii k outsourcingu:

e Znizenie nakladov spolo¢nosti (64% respondentov);

Vyuzitie technologickej vyhody, resp. expertizy, ktorou disponuje potencialny
dodavatel’ (56% respondentov);

Vyuzitie vysoko kvalifikovanej pracovnej sily dodavatela (49% respondentov);
Zvysenie hodnoty svojich produktov a sluzieb pre zakaznika (37% respondentov);
Ziskanie, resp. posilnenie svojej konkurencnej vyhody (27% respondentov)

a d’alSie dovody.

Zaujimavym zistenim je, ze 40% respondentov vyuZilo outsourcing z dovodu, Ze nemali
dostato¢ny objem vlastnych zdrojov pre realizaciu ¢innosti a 20% respondentov s ciel'om
zvysit’ svoju flexibilitu.

Nakladova vyhoda, ktora je najéastej§im dévodom outsourcingu nie je vzdy zaru¢ena. Stadia
vyskumnikov Institatu pre vyskum prace v nemeckom Bonne (Institute for the Study of
Labor - 1ZA) sa venovala spojitostiam medzi vyuZzivanim outsourcingu a ziskovostou
v spolo¢nostiach v odvetvi elektroniky v frsku. Okrem inych zisteni vysledky analyzy
poukazali na suvislost’ medzi ziskovostou firiem vyuzivajucich outsourcing a ich vel'kostou
— vicsie firmy vyuzivajuce outsourcing mali priaznivejSie ekonomické vysledky. Mohlo by to

2 Deloitte UK: Why Settle for Less, 2008 outsourcing report, Deloitte MCS Limited, 2008, str.10



znamenat, ze menSie firmy maji pomerne vysSie transakéné néklady spojené
s outsourcingom oproti vel’kym firmam. Dalej mensie firmy tiez maju horsiu vyjednavaciu
silu’ vo& svojim dodavatefom, vysSie ndklady na ziskanie vhodného dodavatela’.
Z uvedeného vyplyva, Ze nie kazda spolo¢nost’ moze benefitovat’ z outosurcingu v rovnakej
miere.

DOLEZITE FAKTORY USPESNEHO PRECHODU NA OUTSOURCING

Na zéklade skusenosti z praxe, outsourcingu musi predchadzat’ podrobna analyza procesov,
ktorej vysledkom je zoznam procesov, ktoré je mozné a vyhodné zabezpecCovat formou
outsourcingu. Manazment spolo¢nosti pre rozhodnutie 0 budicom outsourcingu musi posudit’
aj iné faktory:

e klicovost procesu z pohl'adu poslania spolo¢nosti;
e vhodnost’ procesu na zabezpecenie formou outsourcingu;
e pripravenost’ Na outsourcing.

KIiacovost’ procesu je dand jeho vzt'ahom k poslaniu, teda zmyslu existencie spolo¢nosti.
Pokial' ide o proces, ktory je pre spolo¢nost’ strategicky dolezity, ma znaény vplyv na
udrzanie konkuren¢nej vyhody, zahffia vyuzivanie informacii ktoré su z pohladu firmy
vysoko citlivé, jeho outsourcing méze byt rizikovy, pripadne mdze mat az likvidacné
dosledky. NajcCastejSie outsourcovanymi procesmi su prave tie, ktoré¢ maji podporny
charakter.

Vhodnost’ procesu na zabezpefenie formou outosourcingu je dand moznostou vynatia
procesu, pripadne jeho &asti zo spolo¢nosti. Dalej, na outsourcing st vhodné procesy, ktoré
maju Standardny priebeh, maji minimum organizaénych presahov (to znamena, Ze st
vykondvané malym poctom organizatnych utvarov spoloCnosti), su meratelné
a kontrolovate'né zadavatelom avplyv ich pripadného =zlyhania na ostatné funkcie
spolo¢nosti nie je velky.

Pripravenost’ procesov na outsourcing mozeme definovat’ jednym vSeobecnym terminom —
,»zrelost™. Proces je pripraveny na outsourcing v momente, ked’ uz presiel viacerymi kolami
optimalizacie, necaka sa zdsadnd zmena jeho priebehu v buducnosti, st k dispozicii Skolenia
pre zamestnancov zainteresovanych do tohto procesu, je k dispozicii kompletnd procesna
dokumentacia, atd’.

Samozrejme, jednym z najdolezitejSich kritérii je to finan¢né. Zabezpeéenie procesov formou
outsourcingu by malo vo vécSine pripadov priniest’ usporu nadkladov oproti aktudlnemu stavu,
pripadne vyrazné zvySenie kvantitativnych a kvalitativnych parametrov procesu pri
porovnatel'nych nakladoch.

OUTSOURCING PONUKA MOZNOST VYRAZNYCH ZLEPSENI

Pri zvazovani outsourcingu nemusi manazment nevyhnutne trvat na tom, aby proces
realizovany dodéavatel'om prebiehal tak ako doposial’, s dodrziavanim sucasnych parametrov.

% Gorg, Holger and Hanley, Aoife, Does Outsourcing Increase Profitability? (October 2004). IZA Discussion
Paper No. 1372. str.6, 16



Prechod na outsourcing je prilezitostou pre realizaciu mnohych zmien a zlepSeni. Firmy
poskytujuce sluzby outsourcingu ¢asto disponuju kvalitnejSimi odbornikmi prave z dovodu ze
sa na danu oblast’ Specializuju. Dodavatel’ méze byt Casto schopny proces zabezpecit’ v ovel'a
vysSej kvalite. Outsourcing prinaSa moznost’ zdokonalit’ fungovanie réznych oblasti firmy,
ktoré boli v minulosti zanedbavané — zvicsa ide o podporné procesy, ktoré mézu byt’ vo vasej
spoloCnosti zatlatené do tuzadia z dévodu primarneho zamerania na hlavni oblast
podnikania. Moéze ist o oblast informaénych technologii, ziskavania l'udskych zdrojov,
interné sluzby (reprografické sluzby, podatelna, stravovanie, ochrana objektov), mzdové
uctovnictvo, vymahanie pohl'adavok, dopravné a manipulac¢né sluzby, atd’.

RIZIKA OUTSOURCINGU

V tvode prispevku bola re¢ o znizeni ndkladov ako o hlavnej motivacii pre outsourcing.
Ocakavania firiem o zniZeni ndkladov v desiatkach percent nemusia byt vzdy naplnené.
Externy dodavatel’ nebude mat’ zdujem o ekonomicky nevyhodnu realizaciu procesov, a teda
musi rovnaké Cinnosti realizovat’ s niz§imi ndkladmi ako firma, ktord mu proces zveruje.
Naklady je mozné znizovat’ réznymi spdsobmi, ako napriklad:

e Nakupovanim lacnejSich vstupov z dovodu vyuzivania Uspor z rozsahu (napriklad
dodavatel’ poskytujuci stravovacie sluzby viacerym podnikom ma VacSiu
vyjednévaciu silu voc¢i vlastnym dodavatelom, ked’Ze mdze nakupovat’ suroviny vo
véacsich objemoch ako keby podniky nakupovali individualne);

e Nakupovanim menej kvalitnych vstupov, ktoré vSak moézu negativne ovplyvnit
uroven zabezpecenia procesu;

e Technologickou vyhodou, ktord mu umoznuje poskytovat' sluzby alebo vyrabat
vyrobky pri niz§ich nakladoch (napriklad vlastni Specificky softvér, alebo zariadenie,
ktoré umoziuje pracovat’ pri niz§ich nakladoch);

e Vyuzivanim lacnejSej pracovnej sily (napriklad prevadzkuje outsourované call
centrum v regione, kde je pracovna sila lacnejSia ako v mieste kde sa nachadza
stCasné vlastné call centrum spolo¢nosti);

e atd.

K priamym nékladom dodavatela sa samozrejme pripocitaji rezijné naklady a ziskova
prirazka. Celkova cena za poskytovanie sluzieb sa vzhl'adom na vysSiu efektivitu alebo
unikatne know-how dodavatela mdze dostat’ pod uroven sucasnych nakladov spoloc¢nosti,
ktora proces robi vlastnymi silami. Nie vzdy sa vsak toto tvrdenie zaklada na pravde.
Riadenie vzt'ahu s dodavatel'om je pomerne narocny proces. Okrem pripravy podmienok pre
prechod procesu do externého prostredia, zabezpecenia pravnej dokumentacie a nastavenia
parametrov v uvode vztahu, je doblezité venovat sa aj priebeznej kontrole trovne kvality
poskytovanych sluzieb, spravnosti fakturacnych podkladov a celkovej vykonnosti
dodévatela. Treba si uvedomit’, Ze zmena nastavenia procesu moze byt jednoduchd, pokial
proces riadi spolo¢nost’ priamo, ale aj vel'mi zlozita v pripade, ze dodavatel’ nie je ochotny,
alebo schopny na tito zmenu pristapit’ (pripadne pozaduje v dodatku k zmluve o poskytovani
sluzieb aj navySenie ceny). To su teda d’alSie naklady, ktoré treba pri analyze vyhodnosti
outsourcingu brat’ do uvahy.

Dal§im faktorom pri rozhodovani o zavedeni outsourcingu musi byt’ doba trvania spoluprace
s externym partnerom a nastavenie moznosti navySenia ceny sluzieb. Niektory z
potencialnych dodavatel'ov médze ponuknut’ vel'mi vyhodni cenu aby zvitazil v sutazi s
ostatnymi, a pocas limitovaného obdobia pracoval so stratou. Kalkuluje v8ak s tym, Ze potom



ako si vybuduje dominantné postavenie a odberatel sa stane zavislym (pretoze nebude
schopny uz proces zabezpeCit' vo vlastnej rézii), cenu za poskytovanie sluzieb zvysi. Proti
takému konaniu je mozné sa branit’ — napriklad klauzulou v zmluve, podl'a ktorej je nutné
zvysenie ceny prerokovat’ niekol’ko mesiacov, pripadne rokov pred tym, ako k nemu realne
dojde. Taktiez je mozné rozdelit’ balik sluzieb medzi viacerych dodavatel'ov, pripadne eSte
podporit’ konkurenciu medzi nimi (tento postup sa vyuziva napriklad pri outsourcingu
vymahania pohl'adavok, kde sa balik pohl'addvok prerozdel'uje medzi viacero partnerov na
zéklade ich uspesnosti pri vymahani).

ZAVER

Outsourcing je velkou prilezitostou pre nakladovo efektivnejSie, ale aj kvalitnejSie
zabezpecenie procesov a je mozné ho efektivne vyuzit' na zvysSenie vykonnosti spolo¢nosti.
Rozhodnutiu o angaZovani externého dodédvatela vSak musi predchadzat’ detailna Stadia
uskutocnitel'nosti a rizik takéhoto rieSenia, nielen prepocet ekonomickej vyhodnosti.
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ABSTRAKT

Social Economy, it is the term more and more used by the governments and politicians
of the World. It is the addition (supplement) to the usual Economy, the focus of which
consists of so called orientation on marginalized (disadvantages) groups. Importance of the
Social Economy, it is highlight also in the period of present Global Crisis by the majority of
governments. So there is, in this time, a lot of legislative supportive instruments focused on
the strengthening of the ability to survive for many enterprises. Co-operative form is the one
that could be connected with this area because co-operatives have reflected needs of every
period in the past. In our conditions, there were taken as the capitalism societies in the period
of socialism and after the so called Velvet revolution as something that belong to the past.
But they were able to survive and the report of International Labour Organization, nowadays
reflects their power to face the Global Crisis, too. Because of their role, first to serve the
needs of members than to achieve economic goals, there is a big expectance to be the suitable
form for the Social Economy in the future.

UvOD

Socialna ekonomika, niekedy nazvand aj ekonomika soliddrna alebo ekonomika
solidarity je tvorena socialnymi podnikmi. Dnesné vnimanie socialneho podniku ma pociatky
Vv socialno-filozofickych tedriach z devétnasteho storocia, ktoré zdoraznovali potrebu
socidlnej solidarity a spravodlivosti zaroven s nepretrzitou hospodarskou spolupracou
jednotlivcov. K zékladnym nositelom socialnej ekondémie vramci Eurdpy patria
predovsetkym druzstva, vzajomné podporné spolocnosti a nadacie.

Pojem socialna alebo solidarna ekonomika bol po prvy krat oficidlne pouzity vo
Francuzsku v osemdesiatych rokoch 20. storoCia a odtial' sa postupne rozsiril do d’alSich
krajin predovietkym zapadnej Eurdpy ako je Belgicko, irsko, Luxembursko, Portugalsko,
Svédsko Spanielsko, Taliansko a Velka Britania. Socialna ekonémia zaGala byt v Europskej
unii povazovana za tedriu socidlneho podnikania a jej subjekty sa stali nositeI'mi socialnej,
solidarnej ekonomiky.

Eurdpska komisia oficidlne uznala socidlnu ekonémiu v roku 1990, ked’ vypracovala jej

definiciu a 2prljala Spravu o podpore druzstiev v Eurépe zameriavajicu sa na socialnu
ekonomiku.” Od tej doby st socialne podniky uznavané ako kI'i¢ové subjekty vo vztahu
k eurépskemu ekonomickému, socidlnemu a politickému usiliu. Druzstva spolo¢ne so $irSim
chapanim socialnej ekonomiky st jednou z hlavnych sucasti europskej politiky zamestnanosti.
Od roku 1998 su Staty vyzyvané ku spolupraci s druzstvami pri priprave narodnych akénych
planov zamestnanosti.

! Denisa Gajdov4, Ing., denisa.gajdova@euba.sk, doc. Ing. E. Subertové, PhD., Katedra podnikovohospodarska
2 http://www.civil.gov.sk/archiv/casopis/2005/17/1712z¢.htm, 1.10.2010
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SOCIALNY PODNIK

Socialny podnik je socialne/spoloCensky zodpovedna ekonomickd spoloc¢nost
S vyraznymi socidlnymi cielmi azamermi. Jej cCinnost' je ekonomickd, Specifickou
charakteristikou je vSak reinvestovanie zisku v zaujme miestnej komunity, ¢im dosahuje svoje
socialne ciele.’?

Ekonomicky tuspech podniku je spojeny tiez s plnenim cielov socidlnych, cize
solidaritou a vzajomnou pomocou. Socidlne podniky st vnimané ako subjekty, ktoré
prispievaju  k rastu zamestnanosti ak integracii marginalizovanych skupin na trh
prace. V nasich podmienkach medzi marginalizované skupiny patria (podla Zakona NR SR
¢. 5/2004 Z. z. osluzbach zamestnanosti, § 8 Znevyhodneni uchadza¢i o zamestnanie,
konkrétne:

a) ob¢an mladsi ako 25 rokov veku, ktory skoncil ststavnu pripravu na povolanie v dennej
forme Stidia pred menej ako dvomi rokmi a neziskal svoje prvé pravidelne platené
zamestnanie (d’alej len "absolvent Skoly"),

b) obcan starsi ako 50 rokov veku,

c) obfan vedeny v evidencii uchadzaCov o zamestnanie najmenej 12 mesiacov z
predchadzajtcich 16 mesiacov (d’alej len "dlhodobo nezamestnany obcan"),

d) obcan, ktory nevykonaval zarobkovl ¢innost’ ani sa nepripravoval na povolanie v rdmci
sustavnej pripravy na povolanie alebo v systéme d’alSieho vzdelavania z dévodu, Ze nemohol
zosuladit’ pracovné povinnosti s plnenim rodi¢ovskych povinnosti,

e) obcan, ktory je rodi¢ alebo osoba podl'a osobitného predpisu starajiica sa o tri a viac deti,
alebo osamely obcan starajtci sa o dieta,

f) obc¢an, ktory stratil schopnost’ vykonavat' svoje doterajSie zamestnanie zo zdravotnych
dovodov a nie je ob¢an so zdravotnym postihnutim,

g) obCan, ktory sa st'ahuje alebo sa stahoval v ramci uzemia ¢lenskych Statov Eurdpskej tnie,
alebo obcan, ktory méa pobyt na tzemi ¢lenského Statu Eurdpskej unie na ucel vykonu
zamestnania, a

h) ob¢an so zdravotnym postihnutim,

1) cudzinec, ktorému bol udeleny azyl.

DRUZSTVO

Druzstvo ako pravna forma je na Slovensku upravené Obchodnym zékonnikom ¢.
513/91 Zb v zneni neskorSich predpisov, pricom je charakterizované ako spolocenstvo
neuzavrettho poctu o0sob zalozenym za ucelom podnikania alebo zabezpeCovania
hospodarskych, socidlnych alebo inych potrieb svojich c¢lenov. Prave uspokojovanie
socialnych potrieb svojich ¢lenov (pred zabezpecenim hospodarskeho prospechu), mu dava
predpoklad na posobenie v podobe socidlneho podniku.

Druzstvo sa zapisuje do obchodného registra a ma vzdy postavenie podnikatel’a, teda aj
Vv pripade Zze samotnd motivacia ¢innosti druzstva nie je dana ziskovym kritériom, ale
zabezpeCovanim hospodarskych, socidlnych alebo inych potrieb jeho ¢lenov. Tu je rozdiel
V porovnani s obchodnymi spolo¢nostami zaoberajicimi sa klasickou podnikatel'skou
¢innost’ou na dosiahnutie zisku.

3 http://www.civil.gov.sk/archiv/casopis/2005/17/1712zc.htm, 1.10.2010
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Graf ¢. 1: Dovody vzniku druzstva - ciele

Socialny ciel’ Ekonomicky ciel

Zdroj: vlastné spracovanie

V stcasnosti nie su presne vymedzené oblasti, v ktorych je moze druzstvo pdsobit.
Druzstva st aktivne takmer vo vsetkych oblastiach hospodarskeho Zivota, hoci na Slovensku
vnimame prostrednictvom DruzZstevnej tnie aj jej 4 Clenskych zvdzov prakticky iba druzstva
vyrobné, bytové, pol'nohospodarske a spotrebné.

Druzstevna forma sa Siroko pouziva predovsetkym v zapadnych eurdpskych Statoch na
organizovanie vyrobnej ¢innosti, sporitelni ,zabezpecovanie hromadného nakupu potrieb pre
jednotlivych podnikatel'ov zdruzenych v druzstve, pripadne na organizdciu predaja ich
vyrobkov a pod.

Kedze druzstvo je pravnickou osobou sukromného prava v majetkovych vzt'ahoch ma
autonémne postavenie a jeho vnutorné vztahy si ovladané principmi ¢lenskej samospravy.
V tejto suvislosti st ¢lenské principy a hodnoty dodrziavané v sulade so schvéalenymi
druzstevnymi principmi a hodnotami zo strany Medzinarodného druzstevného zvizu (ICA).*

Druzstvd svojou velkostou zvy€ajne patria k malym a strednym podnikom. V
slovenskej ekonomike je podiel malych (a stredne velkych firiem) porovnatel'ny s ostatnymi
krajinami. Z regionalneho hladiska — podla krajov, najviac MSP na 1000 ekonomicky
aktivnych obyvatel'ov ma dlhodobo Bratislavsky kraj a to az cca 180 fyzickych osob na 1 000
ekonomicky aktivnych obyvatel'ov, oproti priemeru SR 136 podnikatel'ov fyzickych oso6b na
1000 ekonomicky aktivnych obyvatelov. Naopak najmenej Zzivnostnikov na 1 000
ekonomicky aktivnych obyvatelov méa KoSicky kraj, len cca 110 fyzickych os6b na 1 000
ekonomicky aktivnych obyvatel’ov.5

K OOPERACIA A DRUZSTVA

Kooperacia, je vo svojej podstate termin, ktory vymedzuje dobrovolnt spolupracu
medzi dvoma alebo viacerymi hospodarsky samostatnymi podnikmi prostrednictvom zmliv.
Podniky zostavaju pravne a hospodarsky samostatné. Kooperadcia je teda dobrovolna, na
rozdiel od pojmovo iobsahovo pribuzného terminu koncentracia, ktora vsak znamena

* www.ica.coop, 1.10.2010
*SUBERTOVA, E.: Vyuzivanie externich zdrojov financovania zfondou EU v MSP. In: 18. medzinarodna

vedecka konferenci ,,Moderné pristupy k manazmentu podniku®, Ustav manazmentu STU, Bratislava 2009, s.
467-471 (468), ISBN 978-80-227-3169-0.
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podriadenie zdruzenych podnikov jednotnému vedeniu a 0to by pri kooperacii nemalo,
V ziadnom pripade ist’.

V procese tvorby podnikatel'skych sieti je teda dolezit¢ brat do tvahy tieto
predovsetkym principy:®

- princip partnerstva — je potrebné aby bol pochopeny medzi vSetkymi subjektmi vo
vymedzenom priestore.

- princip dovery — ide dlhodobé budovanie kooperacného vztahu zalozeného na
spolo¢nych cieloch, hodnotach a efektivnej komunikécii.

- princip novej spolo¢nej hodnoty — konkrétnou formou su inovéacie vyrobkov
a sluzieb, vytvorenie spolo¢ného know-how, nadobudnutie novych skusenosti
a zrucnosti, ziskanie novych zékaznikov, zlepSenia pozicie na trhu a v odvetvi ako aj
zabezpecenie dlhodobého rozvoja a prosperity

- princip strategického vedenia — dlhodoby a systematicky proces formovania
podnikatel'skej siete si vyZzaduje pritomnost a cielavedomé podsobenie inicidtora
a propagatora takéhoto procesu.

PERSPEKTIVY SOCIALNYCH DRUZSTIEV

Novy typ druzstva by mal mat vramci Eurdpskej unie najblizSie k socidlneho
podniku. Cielom socidlnych druzstiev v Taliansku je podla zakona napriklad presadzovat
vSeobecny zaujem spolocenstva na podpore I'udskej ¢innosti a na spolocenskej integracii
ob¢anov Vramci oblasti zdravotno-socialnych sluzieb. Pozornost venuji rozvoju roéznych
¢innosti — pol'nohospodarskych, priemyselnych, obchodnych alebo v oblasti sluzieb —
zameranych na pracovné zaradenie znevyhodnenych-marginalizovanych 0sob na trh prace.

Znevyhodnené osoby musia predstavovat’ aspon tridsat’ percent zamestnancov
druzstva (v rdmci chrdnenych dielni legislativa urcovala 50 % podiel). Ako ¢lenovia mdzu
byt prijaté do socidlneho druzstva verejné alebo stikromné pravnické osoby, v stanovach
ktorych sa pocita s podporou, rozvojom a financovanim ¢innosti socialnych druzstiev.

Druzstva su ovel'a pruznejsie o sa tyka krizy, v porovnani s inymi formami podnikov,
podla poslednej Studie poskytnutej] MDZ Medzinarodnou organizaciou prace (ILO). Preco st
druzstva schopné prezit’ napriek krize a prekvitat’? Je to ich modelom. DruzZstevné podniky st
alternativou obchodnych modelov, ktoré, namiesto zamerania sa na zisk, orientuju sa na l'udi
agregujuc ta silu trhu ludi pri riadeni ich Cinnosti na zdklade druZstevnych hodnét a
principov.

Vzhl'adom na sticasnti hospodarsku krizu a jej dopady na zamestnanost’, udrzatel'nost’
podnikania a socialnu sudrznost, CICOPA (priamo a prostrednictvom svojej regionalnej
organizacie CECOP-CICOPA Eurdpa) uskuto¢nila konzulticie medzi svojimi c¢lenmi
s cielom ziskat’ lepsi prehl'ad o tom ako kriza ovplyvnila podniky. Od oktobra 2008 priviedla
finan¢na kriza k bankrotu mnohé institicie v USA av Europskych krajinach a celkovo
poskodila globalny finan¢ny systém. Hlavné zavery analyzy s nasledovné:

1. Relativna odolnost’ druzstevnych podnikov v ramci prebiehajicej krizy moéze byt
odovodnena samotnou podstatou zamestnaneckych a socialnych druzZstiev, a osobitne
posilnenim zamestnaneckého vlastnictva. Kich charakteristikdm patri osobitny
zamestnanecky vztah, v ktorom st zamestnanci vlastnikmi, maja suverenitu v ramci
podnikatel'skych rozhodnuti a su plne zodpovedni za vol'by, ktoré uskutocnia.

® THEODOULIDES, L.: Pristupy k tvorbe podnikatel'skych sieti v municipalite do 10000 obyvatelov
(Autoreferat dizertacnej prace), Ekonomicka fakulta UMB. Banska Bystrica 2009, str. 16.



2. Pracovné a socialne druzstva su schopné rozvijat’ zdkladné zrucnosti, ako je kapacita
modernizovat’ svoju produkciu, sluzby alebo vyrobné procesy a svoju kapacitu
neustadle modifikovat’ produkéné linie alebo sluzby. Tato schopnost’ kombinovat’
flexibilitu a bezpecnost’, prispésobovat’ sa zmenam pri sucasnej ochrane pracovnych
miest a ich miestnych korenov, je pravdepodobne ich hlavna sila. Vzajomné podporné
inStitacie, osobitne finan¢né nastroje tiez zohravaju vyznamnt ulohu v boji so
suc¢asnymi problémami.

ZAVER

Socidlna ¢i solidarna ekondmia sa dostava do popredia v ramci stcasného rieSenia
globalnych problémov ekonomiky Coraz viac. Jej motivom nie je dosahovanie zisku c¢i
maximalnej efektivnosti podnikov a hospodarstiev, skor rieSenie problémov znevyhodnenych
obcCanov, ktori v konecnom dosledku dokazu s jej pomocou $tat ,,odbremenit™ od nékladov
spojenych s rieSenim politiky nezamestnanosti marginalizovanych skupin. Hlavnymi
predstavitelmi socialnej ekondmie sa okrem nadacii a vzdjomnych podpornych spolocnosti
stdvaji  vramci jednotlivych krajin druzstva. Na Slovensku a Vv krajindch byvalého
socialistického bloku boli druzstva vnimané v predchadzajicich systémoch ako prvky
kapitalizmu a prave prechod na trhovy mechanizmus ich postavil do pozicie ,,outsidera®,
podniku, ktory nepatri do trhového systému. Dovodom bolo negativne vnimanie
kolektivizacie a zdruzsteviiovania, ktoré pretrvalo v spomienkach predovsetkym starsej
generacie. Zachranou pre druzstva bol Ciasto¢ne Transformacny zakon v roku 1992. Je
mozné, ze perspektivou ich d’alSieho rozvoja bude prave socidlna ekondémia o to viac, Ze
dosledky globalnej krizy bude potrebné riesit G¢innymi nastrojmi a mechanizmami
a druzstevna forma je jednou z efektivnych foriem ako riesit’ problémy znevyhodnenych
skupin, ktorych pocet krizou enormne vzrastol.
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FUNKCIE, ULOHY A NASTROJE CONTROLLINGU
FUNCTIONS, ROLESAND TOOLSOF CONTROLLING

. 1
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JEL classification: M21

ABSTRACT

Controlling is a process of establishing performance standards based on the company's
objectives, measuring and reporting actual performance, comparing the two, and taking
corrective or preventive action. Performance standards come from the planning function.
Corrective action is necessary when performance is below standards. If performance is
anticipated to be below standards, preventive action must be taken to ensure that the problem
does not recur. If performance is greater than or equal to standards, it is useful to reinforce
behaviors that led to the acceptable performance. Controlling ensures that there is effective
and efficient utilization of organizational resources so as to achieve the planned goals.

UvVoD

Délezitou Castou procesu podnikového controllingu je jeho prva faza — planovanie.
Planovanie ako také je rozhodovaci proces, v ktorom sa formuluji budice parametre
fungovania spolo¢nosti. Rola manazéra pri tvorbe planu je o to jednoduchsia, ¢im kvalitnejsie
nastroje a informacie mu controller pre podporu rozhodovania poskytne. K twloham
podnikového controllingu patri aj analyza a vyhodnocovanie odchylok od planu s cielom
zlepsit riadenie prostrednictvom podpory nastrojmi planovania a kontroly.

KONFRONTACIA FUNKCIi A ULOH CONTROLLINGU

Peeméller vo svojej publikacii? uvadza planovaciu, kontrolnd, informaénu a riadiacu
funkciu controllingu. Controlling je teda nevyhnutné povazovat za podsystém riadiaceho
systému podniku, ktory plni Specifické funkcie spojené s riadenim podnikus:

Funkcie controllingu

v v v
analyticko-informa¢na kontrolno-koordina¢na poradenska a inovaéna

! Ing. Lucia Gramatova, lucia.gramatova@atlas.sk, skolitel' — doc. Ing. Peter Markovi&, PhD., KPF
2 Peemsller, V. H.: Controlling. Verlag Neue Wirtschafts-Briefe, Berlin 1990, s. 60
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Analyticko-informacna funkcia ma zabezpecit' v€asné, spravne a relevantné informacie pre
prijimatela. Kontrolno-koordina¢nd funkcia spoc¢iva v integracii jednotlivych ciastkovych
systémov riadenia a v kontrole jej komplexnosti a dynamiky, aby sa vytvorili podmienky pre
dosiahnutie stanovenych ciel'ov podniku. Poradenska a inovac¢né funkcia sa chape ako funkcia
usmeriovacia, ktora navrhuje odporucania pre vyber spdsobu realizacie jednotlivych aktivit
podnikového manazmentu a snazi sa aktivne spolupodiel’at’ na vyvoji podniku. Komplexnost’
okolia podniku a multidimenzionalita organizacie podniku vyzaduju, aby controlling nebol
len jednostranne orientovany na registracni, navigacnu alebo inovacnu funkciu, ale aby
Vv sebe spdjal vsetky tri funkcie naraz.

Ulohy controllingu sa v podmienkach praxe mézu odliovat. Od jednoduchej ulohy
poskytovatela ekonomického poradenstva a informacnej podpory manazmentu bez
akychkol'vek kompetencii v riadeni mdze controlling nadobudat’ postavenie, ktorym prebera
zodpovednost’ za vybrané ulohy manazmentu v oblasti koordinacie jednotlivych systémov
riadenia a to predovSetkym planovacieho, kontrolného a informa¢ného. Podla Webera® ma
controlling nasledovné 4 ulohy:

= analyza / operativne planovanie — Ulohou controllingu je poukazat na vyvoj
dolezitych ukazovatel'ov podnikania, na odchylky a pri¢iny — ich analyza a tiez navrh
opatreni pre riadenie.

* sledovanie / optimalizdcia procesov — Controlling je ekonomickym radcom vo
vSetkych oblastiach podnikania, kde sa prijimaju dolezité rozhodnutia.

= organizécia / systémy — Controlling ma tiez za ulohu rozvijat’ planovacie a informac¢né
systémy. Z uloh, ktoré presahuju funkcie controllingu vyplyva aj organiza¢na uloha,
ktora je potrebna vzdy vtedy, ked’ sa presadzuji organizac¢né Struktury, ktoré sa tykaju
viacerych funkeii.

= strategicky controlling — Jadrom strategického controllingu je strategické planovanie.
Popri sledovani jednotlivych oblasti podnikania a celkového podnikania je tiez
dodlezitou ulohou sledovanie strategicky vyznamnych projektov.

International Group of controlling uvadza nasledovné ulohy controllera®:

= usiluje sa o transparentnost’ podnikovych vysledkov, finanénej situacie, procesov
a stratégie, ¢im prispieva k vacsej hospodarnosti,

» zosulad’'uje plany s ¢iastkovymi ciel'mi a organizuje reportingovy systém orientovany
do buducnosti za podnik ako celok,

» formuje procesy vytvaranim cielov, planovanim a kontrolou tak, aby rozhodovanie
manazérov smerovalo k naplneniu stanovenych ciel'ov,

= poskytuje relevantné informacie pre manazérov,

* rozvija a stard sa o cely controllingovy systém.

Z vyssie uvedenych tloh mézeme vymedzit tieto zakladné tilohy controllingu:
= poradenstvo pre vSetky stupne manazmentu pri tvorbe podnikovych smernic,

* podpora planovania starostlivost'ou o planovaci systém,

* Weber, J.: Einfithrung in das Controlling. Schiffer-Poeschel, Stuttgart 1993, s.16
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= podpora kontroly neustalym sledovanim podnikovych vysledkov (porovnavanim
planovych a skutocnych ukazovatel'ov) a analyzou odchylok,

= spracovanie informacii do sprav a prehl'adov pre potreby manazmentu, vlastnikov, ale
aj pre Statne organy

= zabezpeCenie priebezného toku informécii na podporu rozhodovania budovanim
manazérskeho informacného systému a podnikového reportingu,

= ainé.

Ako vidiet, ide o cely rad uloh, ktoré boli controllingu zverené¢ za ucelom zabezpecit
dosiahnutie vyty¢enych cielov. Controlling tak pokryva potrebu manazmentu pokial ide
0 informécie akoordinaciu, atym zvySuje kvalitu rozhodovania a prehladnost’ jeho
dosledkov. Je vSak dolezité, aby nielen controlling plnil svoje funkcie dopliujtce riadenie, ale
aby tiez manazment prispieval ku controllingu — presadzovanim filozofie controllingu a
vzajomnou spolupracou.

CHARAKTERISTIKA ZAKLADNYCH NASTROJOV  STRATEGICKEHO
A OPERATIVNEHO CONTROLLINGU

Pri uplatiovani funkcii a uloh controllingu v podniku treba brat” do uvahy aj Casovy
horizont jeho fungovania. Vo vSeobecnosti rozliSujeme — dlhodoby horizont, ktory je
predmetom zdujmu strategického controllingu a kratkodoby horizont, na ktory je zamerany
operativny controlling. ,,ZjednoduSene znamend strategicky controlling - robit’ spravne veci
a operativny controlling - veci spravne robit.“® V ramci Gasovej dimenzie je dolezité
vymedzit’ uzivatel'ov, teda pre koho je controlling urceny. Plati, Ze strategicky controlling je
ureny pre vlastnikov a top-manaZzment, ktorym poskytuje potrebné informacie pre
rozhodovanie o vyrobnej, obchodnej a ekonomickej stratégii firmy. Operativny controlling, so
svojou orientaciou na kratkodobé riadenie, poskytuje potrebné informécie o néakladoch,
vynosoch, prijmoch a vydavkoch manazérom jednotlivych utvarov, na zaklade ktorych mozu
motivovat podriadenych k dosahovaniu vysSej efektivnosti a kvality vyroby. Rozdelenie
podnikového controllingu z hladiska casovej dimenzie moéZeme zhrnit do schémy na
nasledujlicom obrazku.

Struktiira podnikového controllingu':

Controlling
| |
Strategicky controlling Operativny controlling
| |
Finan¢ny Vnutropodnikovy Investi¢ny
controlling controlling controlling

® Mehrmann, E.: Controlling in der praxis. Gabler, Wieshaden 2004, s. 74
" Baran, D.: Aplikécia controllingu v podnikovej praxi. Vydavatel'stvo STU, Bratislava 2002, s. 37



Strategicky controlling zabezpecuje udrzanie strategického smerovania podniku
prostrednictvom systematického sledovania potencidlnych prilezitosti a hrozieb v okoli
podniku. V tejto suvislosti zohladfiuje vyvojové tendencie vo vonkajSom prostredi, ktoré by
potencidlne mohli ovplyvnit’ ¢innost’ podniku. Vyznam strategického controllingu vyplyva
Z nasledovnych poznatkov:

= strategické ciele treba stanovit’ na zaklade poznania buducich prilezitosti a hrozieb
v okoli podniku,

= realizacia ciel'ov vyzaduje koordinaciu ¢innosti v§etkych stupiov riadenia podniku,

* je potrebné poznat, analyzovat’ a koordinovat’ Cinitele, ktoré sa rozhodujucou mierou
podielaji na dosahovani priaznivych vysledkoch podniku,

= dosiahnutie dlhodobej existencie podniku predpoklada predvidanie novych tloh
S predstihom a nutnost” neustaleho prispdsobovania meniacim sa podmienkam —
korigovanie ciel'ov a eliminacia nedostatkov.

Strategicky controlling ma napomahat’ rozvoju podniku, a to riadenim a kontrolou
opatreni prijatych pre naplnenie a realizaciu stratégie. Z tohto hladiska predstavuje
integrovany rozhodovaci systém, ktorého hlavnymi ulohami st:

» podpora strategického planovania,
= prevod strategickych pldnov do operativnych planov,

= vykonavanie strategickej kontroly.

Strategicky controlling sa zaoberd otdzkou, ako si md podnik udrzat dlhodobu
existenciu. Vol'ba konkrétnej strategickej koncepcie a nastrojov zavisi od typu podniku a od
jeho ciel'ov. Maximalizacia zisku uZ v si€asnosti nie je postacujucim cielom, pretoze zisk
nezaru¢i uspech v buducnosti. Do popredia sa dostdva hodnotovo orientované riadenie
podniku, ktoré¢ho cielom je dlhodobo udrzate'ny rast hodnoty podniku. Controller tak musi
vybrat’ metddu (napr. Shareholder value) a dat’ k dispozicii systém ukazovatelov, ktoré
umoznia merat’ prispevok hodnoty. Ten je hlavnym indikatorom atraktivity podniku pre
poskytovatel'ov kapitalu. Na to, aby mohol podnik Gspech dosiahnut’, v§ak musi byt’ schopny
tuto stratégiu rychle a efektivne realizovat’. RieSenie ponuka koncept Balanced Scorecard,
ktory stratégiu konkretizuje na niz$ich Grovniach riadenia, a tym vytvara prepojenie medzi
strategickou a operativnou uroviiou riadenia.

Strategicky controlling je pre existenciu podniku rovnako dodlezity ako operativny,
pretoze vytvara ramec pre operativny controlling a operativne sa da vyuzit’ len to, o predtym
bolo strategicky vytvorené.

Podstatou operativneho controllingu je vypracovanie systému vCasného varovania pre
vnutropodnikové riadenie zisku. Ten by mal vyuZitim informécii z vnutropodnikového
uctovnictva, rozpoctov stredisk a kalkulacii vykonov identifikovat’ miesta, ktoré potrebuju
operativny zdsah, aby splnili stanoveny ciel’.

Operativny controlling zachytava sucasnost, pripadne zohladiuje kratkodobé
vyhl'ady do buducnosti a jeho zakladnymi ulohami st:

= participacia na formulovani ¢iastkovych cielov v stilade so stratégiou podniku,
= zosuladenie planov a rozpoctov,

= koordinacia ¢innosti umoziujuca realizaciu planov,



= kontrola procesu realizacie planov,

= vypracovanie sprav hodnotiacich dosiahnutie ciel'ov a formulacia odporucani.

Z vyssie uvedenej schémy vyplyva, ze operativny controlling mozeme d’alej rozdelit’ na
finan¢ny controlling, vnutropodnikovy controlling a investi¢ny controlling.

Ciel'om finan¢ného controllingu je zabezpecovat’ likviditu podniku v kazdom okamihu, pri
sucasnom zohladneni ciela rentability. Hlavnou ulohou finan¢ného controllingu je teda
riadenie finanénych prostriedkov, ktoré sa prejavuje v troch sférach:

- ziskavani finan¢nych zdrojov,

- sprave finan¢nych zdrojov a

—  pouziti finan¢nych zdrojov.

Zakladnym taziskom ekonomického riadenia su ndklady, ktoré treba planovat,
rozpoCtovat’, kontrolovat a vyhodnocovat, aby napomahali riadeniu zisku, a tym aj
ekonomickej stabilite podniku. Riadenie nakladov, vynosov azisku je podstatou
vnutropodnikového controllingu, ktory ma za ulohu sledovat c¢innost’” podnikovych
stredisk, analyzovat’ ich vysledky, vypractvat spravy a poskytovat poradenstvo vedicim
jednotlivych stredisk.

Investiény controlling (controlling investicii) zahffia komplex Cinnosti prebiehajucich v
pripravnej a realizacnej faze investinych rozhodnuti. Je zamerany na odhalovanie a
posudzovanie investicnych moznosti a kontrolu ich plnenia prostrednictvom informacii o
nakladoch, ako aj o pefiaznych tokoch. Ulohou investi¢ného controllingu vo faze vyuZivania
investicii je porovnavanie oCakavanych efektov investicii s ich skuto¢nymi efektmi, analyza
pripadnych odchylok a navrhovanie napravnych opatreni. Mozno teda konStatovat, ze v
strede zauymu investicného controllingu stoji predovSetkym rentabilita jednotlivych
investicnych projektov.

Hlavnym cielom operativneho controllingu je koordindcia procesov implementacie
stratégie, podpora a poradenstvo pri rozhodovani manazérov formou poskytovania analyz
a ekonomickych prepoctov, atieZ poskytovanie potrebnych informacii o stupni realizacie
stratégie podniku pre strategicky controlling. Funk¢nost’ operativneho controllingu je dana,
podobne ako pri strategickom controllingu, kvalitou pouzivanych controllingovych nastrojov
(metod a technik), konzistenciou planovacich a kontrolnych mechanizmov a kvalitou
informac¢nych systémov.

Napriek tomu, Ze existuji znacné rozdiely medzi strategickym a operativnym
controllingom (vid’ tabul’ka), nemozno ich ¢innost’ od seba oddel'ovat. Ako uvadza Probst:
»10 Co sa strategicky premeskd, musi sa operativne odpyka‘[’.“8 Pri riadeni podniku je
potrebné prepojenie strategického controllingu, zameraného na ciele podniku a jeho kritické
miesta, S operativnym controllingom, ktory ma na starosti efektivne au€inné plnenie
Specifickych uloh. Vedenie podniku hodnoti plnenie operativnhych planov na zaklade
reportovanych 1udajov (feed-back control), ¢im ziskava potrebné tudaje k aktualizacii
strategického planu (feed-forward control), a zaroven poskytuje kIaiGové strategické udaje
k tvorbe d’alsich operativnych planov.

® Probst, H.-J.: Controlling leicht gemacht. Redline, Heidelberg 2007, s. 29



Viymedzenie strategického a operativneho controllingu®:

Charakteristické
znaky

Strategicky controlling

Operativny controlling

dihodoby

Casovy horizont (3 roky a viac)

kratkodoby a strednodoby
(do 3 rokov)

=  budacnost’

= gsucasnost’

vyrobkov, ...

Orientacia = vonkajSie prostredie — * vnatorné prostredie —
zmeny okolia vnutorné procesy
kvalitativne ciele - zabezpecenie | kvantitativne ciele - snaha o
Ciele dlhodobej existencie arozvoja | dosahovanie zisku a rentability,
podniku, potencial aspechu hospodarnost’
Dimenzie p.rileiitosti/hrozby vydavky / prijmy
silné stranky/slabé stranky naklady / vynosy
SWOT analyza, portfoliova | analyza ABC, analyza kritického
Naéstroje analyza, analyza zivotného cyklu | bodu, analyza prispevkového

zisku, analyza odchylok ...

Podnikovy controlling tak tvori uzavrety
okruh, ktory sa zacina pldnovanim na
zaklade stanovenych cielovych hodnét,
pokracuje porovnavanim naplanovanych
hodnét so  skutoéne  dosiahnutymi
hodnotami, nasledne zistuje pric¢iny
odchylok a prijima napravné opatrenia pre
d’alSie obdobie, ¢o opdt vyusti do
planovania (vid obrazok). Existencia
spitnej viazby ma sluzit’ nielen na kontrolu
dosahovania ciel'ov, ale musi byt zakladom
rozvoja podniku v buducnosti.

ZAVER

Controlling je nevyhnutné povazovat’ za podsystém riadiaceho systému podniku, ktory

Regulacny okruh controllingu:lo

Stanovenie Korekcia
cielovych odchylok,
hodnot pre  Zdsada: navrh
planovanie =~ Odehylkyniesii— protiopatreni

dokazom chyb,
ale vychodiskom
preprijatie
opatreni

Porovnanie
planu a
skutoénosti

plni $pecifické funkcie spojené s riadenim podniku. Ulohy controllingu sa v podmienkach

praxe mozu odliSovat. Od jednoduchej ulohy poskytovatel'a ekonomického poradenstva a

informacnej podpory manazmentu bez akychkol'vek kompetencii v riadeni moze controlling
nadobudat’ postavenie, ktorym preberd zodpovednost’ za vybrané ilohy manazmentu v oblasti
koordinacie jednotlivych systémov riadenia a to predovSetkym pldnovacieho, kontrolného a
informacného. Pri uplatitovani funkcii a tloh controllingu v podniku treba brat’ do tvahy aj
casovy horizont jeho fungovania. Vo vSeobecnosti rozliSujeme — dlhodoby horizont, ktory je

® Peemsller, V. H.: Controlling. Verlag Neue Wirtschafts-Briefe, Berlin 1990, s. 106
% Horvath & Partners: Nova koncepce controllingu. Profess Consulting, Praha 2004, 5.12




predmetom ziujmu strategického controllingu a kratkodoby horizont, na ktory je zamerany
operativny controlling.
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KONSOLIDOVANA UCTOVNA ZAVIERKA AKO ZDROJ
FINANCNYCH INFORMACII O SKUPINE PODNIKOV

CONSOLIDATED FINANCIAL STATEMENTSASA SOURCE OF
INFORMATION ON THE GROUP BUSINESS

Anna Grausova'

KEUCOVE SLOVA: The consolidated financial statements, Holding, holding type, relations
within the holding, holding functions, the explanatory ability of the consolidated financial
statements

JEL Classification: G32

ABSTRACT: Holistic view of assets and businesses, an economic outcome group displayed the
consolidated financial statements. Provides information to be irreplaceable importance for
external users, but is also equally important source of information for internal users. We can say
that through the consolidated accounts of users get a picture of the success of the group
companies as a whole.

UVOD

Dobu, v ktorej sa nachadzame, by sme mohli charakterizovat ako postupné spajanie
vSetkych prvkov rozmanitého kultirneho, politického, ekonomického a sociologického Zivota do
jedného zliateho celku. Nejde tu iba o jednoduché spajanie, ale o vytvaranie Uplne novych
Struktur, ktoré sa vyznacuju svojou jedine¢nost’ou a neopakovatel'nost’ou vo svojej novej podobe.
Tak ako sa l'udia pocas celej existencie zivota vyvijali, pretvarali svoje zZivoty, okolie a menili
spravanie, meni sa aj celkové ekonomické prostredie. Je to neustdly pulzujici proces, ktory sa
vyvija ameni, aby sa odstranili vSetky neziaduce faktory wvplyvajice na neustidlu snahu
zdokonal'ovania vsetkého okolo nas. V ekonomike, podobne ako v 'udskom zivote, zalezi aj na
malych zmenach, ktoré moézu nenavratne ovplyvnit’ celkovy dopad na vsetky prvky v nej. Podnik
tu mozeme prirovnat’ k l'udom, ktori sa tiez podvedome spdjaji do skupin, ¢im zndsobuju svoje
schopnosti.

Skupina podnikov ako jedna z foriem organizac¢nej koncentracie predstavuje spOsob
rastu arozvoja podniku v trhovej ekonomike. Je to rast zamerany hlavne na ekonomické
ovladanie resp. kontrolu jednej spolo€nosti inou spolocnostou bez straty pravnej subjektivity.
Jednotny pohl'ad na majetok a hospodarky vysledok skupiny podnikov, zobrazi konsolidovana
étovna zavierka (KUZ). KUZ poskytuje informacie, ktoré majii nezastupitelny vyznam pre
externych pouzivatelov, ale je tiez nemenej dodlezitym zdrojom informécii pre internych

! Ing. Anna Grausova, anna.grausova@gmail.com, Prof. Ing. Jozef Kralovi¢, CSc., Katedra Podnikovych Financii
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pouzivatelov. Mézeme povedat’, Ze prostrednictvom konsolidovanej uctovnej zavierky ziskaju
pouzivatelia obraz o uspesnosti pdsobenia skupiny podnikov ako celku.

KONSOLIDOVANA UCTOVNA ZAVIERKA

,»lermin konsolidacia vo vSeobecnosti znamend upeviiovanie, ustalenie, zjednotenie, spajanie,
vytvaranie vicsSieho, usporiadanejSiecho fungujiceho celku. V uctovnictve sa konsolidacia
oznacuje ako agregacia informacii z individualnych uctovnych vykazov jednotlivych pravne
samostatnych podnikov, tvoriacich jeden ekonomicky celok, do sthrnnych uctovnych vykazov za
celi skupinu podniku. Takato agregécia je dosledkom procesu spajania podnikov, vécSinou
kapitalovych akvizicii, ktoré vedu k ,,zvi¢sovaniu“ podniku.“? Prostrednictvom konsolidacie sa
teda finan¢na situédcia jednotlivych podnikatel'skych subjektov skupiny prenesie do financ¢nej
situacie skupiny ako jedného celku.

Skupina podnikov ako organiza¢no — pravna forma podnikania

V trhovej ekonomike 21. storo¢ia by sme vztahy medzi podnikmi nemohli
charakterizovat’ len ako jednoduché obchodné vztahy, ale ako zlozity mechanizmus. Kazdy
podnik, ¢i chce, ¢i nechce, sa musi snazit' zvySovat' svoju konkurencieschopnost’ vsetkymi
dostupnymi spdsobmi. Ide tu o hlavne 0 maximalizaciu efektivnosti vyuzivania svojich l'udskych,
finan¢nych a ostatnych zdrojov potrebnych pri raste podniku. ,,Beznou a Casto vel'mi atraktivnou
formou rastu arozvoja podniku je prave externy rast — prostrednictvom akvizicie existujicej
firmy ¢i vytvorenia d’alSej novej firmy. Ak je tento proces obmedzeny len na ekonomické
ovladnutie resp. kontrolu inej firmy bez straty pravnej subjektivity, vznika tzv. skupina podnikov,
V praxi ¢asto oznaovana ako holding.“3

»Vseobecnym a relativne ustadlenym pojmom pre pomenovanie minimalne dvoch
kapitalovo prepojenych ale pravne samostatnych podnikov, je skupina podnikov. Toto
pomenovanie je bezné najmi v angloamerickom regione (,,group®), ako aj vo frankofénnych
oblastiach (,,groupe®). Naopak, v nemeckom jazyku je viac zauZivany pojem ,Konzern“.
V Eurdpe sa koncern povazuje za samostatny pojem spolocenského prava, ale neméa pravnu
subjektivitu, nie je teda pravnickou osobou. V ramci koncernu vSak existuje jednotné
ekonomické vedenie, ¢o obmedzuje ekonomicklli samostatnost’” podnikov, ktoré st sicastou
koncernu.“* Ak vedenie skupiny alebo koncernu (pojem skupina podnikov a koncern povazujeme
za synonyma), zabezpecCuje riadiaci organ, Vtom pripade je spravne nazyvat tuto skupinu
podnikov holdingom. V pripade, ak by to tak nebolo a vrcholovy organ koncernu ma podobu
riadiaceho $tabu niekolkych o0so6b, zvycajne delegovanych zjeho jednotlivych podnikov,
hovorime len o vedeni koncernu.

Slovo holding je anglického pdvodu (,,to hold*), co v preklade znamend ,,drzat*. M.
Lutter definuje holding: ,Je to organizatna forma, kde na Spici spojenia podnikov stoji

2 Kovanicové, D. a kol.: Finanéni ti¢etnictvi, svétovy koncept. Polygon, Praha 2002, str. 358.

3 Zalai, K. a kol.: Finan¢no-ekonomické analyza podniku. Sprint, Bratislava 2007, str. 108.

* Zalai, K. a kol.: Finan¢no-ekonomické analyza podniku. Sprint, Bratislava 2007, str. 109.

® Spracované podla Snircova, J.: Holding. In: Valkova, K. — Kralovig, J.: Akciova spolocnost, jej organizatné
a finan¢né riadenie. Verlag Dashofer. Bratislava, aktualizacia februar 2001



spolo¢nost’, ktorej hlavnym ucelom a vlastnou ulohou je sprava podielov na inych pravne
samostatnych spolo¢nostiach.* M. Lutter pritom chédpe holding ako d’alsi stupen divizionalizacie,
kde v doésledku globalizacie nie je funkénd delba realizovana v diviziach ako vnutornych
jednotkach, ale v pravne samostatnych podnikoch. Ide o prakticki organizacni formu, nie
0 $pecialnu pravnu formu. J. Snircova definuje holding ,,ako typ koncernu, kde vrcholové
vedenie koncernu ma pravnu subjektivitu a materska spoloc¢nost’ resp. jej vlastnici sa rozhodli
cielavedome vyuzivat’ svoj vplyv v skupine, ktory im vyplyva z kapitalovej Gcasti v ovladanych
podnikoch.

Osobitna forma holdingu existuje aj v Japonsku pod nazvom ,keiretsu“. Keiretsu
predstavuje spojenie pribuznych firiem (¢asto s rovnakym menom) zvycajne okolo vel'kej banky.
Ta poskytuje financie silnym firmém, ktoré Cast’ prostriedkov prerozdel'uju pre mensie firmy.
Vysledkom je vel'mi silnd previazanost’ medzi spolo¢nost’ami patriacimi do keiretsu. Banka t'azi
Z vyhod zniZeného rizika.”

,,Z ekonomického hladiska je holding ako zoskupenie podnikov ekonomickou jednotkou
zalozenou na principe jednotného vedenia (riadenia), na zdklade ktorého samostatné pravne
jednotky stracaju svoju ekonomickil nezévislost. Strata ekonomickej nezavislosti sa deje
Vv podmienkach pravnej subjektivity jednotlivych podnikov holdingového zoskupenia, t. j. musi
byt upravend na zmluvnom zdklade medzi dvoma (resp. viacerymi) z hladiska prava
rovnocennymi a nezdvislymi subjektmi. Z pohladu prava je holding povazovany za samostatny
pojem spolo¢ného prava, nie v§ak samostatny pravny subjekt, lebo tento celok:

e nema vlastnl pravnu subjektivitu,
e nema vlastné organy (valné zhromazdenie, predstavenstvo, dozornu radu ...),
e nie je platitelom dani.*®

Pre spravne pochopenie holdingu je doélezité vymedzit' jednotlivych ¢lenov v skupine
a identifikovat’ toky vzt'ahov, ktoré vznikaji medzi nimi. Najvyznamnejsi vztah, ktory vznika
medzi jednotlivymi podnikmi v skupine, je kontrola a s fiou stvisiaci vplyv v inej spolocnosti.
Kontrola méze byt ur€end mierou ucasti, t. j. podielom na zdkladnom imani spolo¢nosti, potom
majetkova ucast’ nad 50 % zaklada kontrolu a rozhodujuci vplyv, majetkova ticast’ od 20 % do 50
% predstavuje podstatny vplyv a pripadne, ked’ dvaja alebo viac investorov nadobudne v jednom
podniku rovnaky podiel vacsi ako 20 %, sa povazuje za spolukontrolu. Samozrejme vztahy, ktoré
vnikaji medzi jednotlivymi podnikmi nemoZeme obmedzit'® len na kontrolu, st tu velmi
vyznamné obchodné vztahy (odberatel'sko-dodavatel'ské) a rovnako vyznamné finanéné vztahy.
Jednotlivé typy podnikov v holdingu mézeme charakterizovat”:

Materska spolo¢nost’ je podnik, ktory mé v inom podniku rozhodujuci vplyv, uplatituje v iom
svoju kontrolu.

Dcérsky podnik je podnik, ktory je kontrolovany inym podnikom (materskym podnikom), ktory
V flom ma rozhodujuci vplyv.

PridruZeny podnik je podnik, v ktorom matersky podnik vlastni podiely, ktoré mu vsak uz
nezarucuju kontrolu v nich, ale prostrednictvom nich ziska podstatny vplyv (zicCastiiuje sa
rozhodovania o tomto podniku, ale rozhodujice slovo ma iny vlastnik).

® Snircova, J.: Holding. In: Valkovéa, K. — Kralovi¢, J.: Akciova spoloénost, jej organizatné a finanéné riadenie.
Verlag Dashofer. Bratislava, aktualizacia februar 2001

’ Spracované podl'a Kassay, S.: Korpora&né a holdingové §truktiry. STRATEG, Nové Zamky 1999, str. 37

8 Zalai, K. a kol.: Finan¢no-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str. 111.
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Spolo¢ny podnik je podnik, ktory spolo¢ne s inymi podnikom (resp. podnikmi) rovnopravne
a spolo¢ne kontroluje iny podnik, pricom ani jeden z nich v iom nema rozhodujtci vplyv. Miera
vplyvu materského podniku je oznacovana ako spolukontrola.

Vnutroskupinové vztahy atoky medzi materskou spolo¢nostou a podnikmi skupiny
(dcérsky podnik, pridruzeny podnik, spolo¢ny podnik) su do velkej miery zavislé na intenzite
vzt'ahov determinovanych najméa typom holdingu, ako aj druhom a pocetnost'ou subjektov, ktoré
zoskupuje. V zasade mozno tieto vztahy zatriedit’ do kategorii™:

1. pravno-finan¢né vztahy,
2. technicko-obchodné vztahy,
3. personalne vztahy.

Do pravno-finanénych vztahov sa podniky skupiny dostdvaju uz okamihom ich
zaClenenia do skupiny tym, Ze jedna, resp. viac spolo¢nosti, vlastni urc¢ity podiel na kapitali inej
spolo¢nosti. Pritom skuto¢ne uplatiiovand miera riadenia a kontroly nie je nevyhnutne merana
percentom kapitalovych podielov. Zavisi predovSetkym od percenta hlasovacich prav na valnom
zhromazdeni akcionarov a od realnej potreby percenta hlasov na presadenie vlastnych zaujmov
na valnom zhromazdeni. Rovnakému percentudlnemu podielu na kapitali mézu teda zodpovedat’
vzt'ahy zéavislosti r6znej intenzity z dovodu napr.:

» existencie akcii s dvojnasobnym hlasovacim pravom alebo bez hlasovacich prav,
» rozptylenia Casti akcii medzi malymi ,,nevyznamnymi‘ akcionarmi a
» v neposlednom rade z dovodu fenoménu nepriamych ucasti.

Technicko-obchodné vzt’ahy sa tykaji zmluvnych prav a foriem spoluprace s cielom
tazit zvyhod koncentracie prostriedkov. RozliSujeme pritom technicku a technologicki
spolupracu (ako st napr. vyhradné prava, koncesie, licencie, prendjom technickych zariadeni)
a administrativnu  spolupracu ( napr. vyuZivanie spolo¢nych oddeleni v sidle holdingu,
poskytovanie spolo¢nych sluzieb, poskytovanie personalu apod. ) za prislusné poplatky c¢i
najomné.

Personalne vztahy a prepojenia podnikov spoc¢ivaji na kontrole viacerych spolo¢nosti
jednou osobou alebo malou skupinou osdb. Bez toho, aby existovali iné zmluvné alebo finan¢né
vztahy medzi takymito spolocnost’ami, podliehaju tieto jednotnému vedeniu (jednej ,,moci),
ktoré koordinuje ich aktivity v skupine a — mozno povedat’ — aj ,,pre skupinu®.

Existujuce vztahy medzi podnikmi, ktoré nadobudajii charakter priamych alebo
nepriamych prepoj eni™’, su zakladom Glenenia holdingov na'?:

holdingové zoskupenia s radidlnymi vztahmi (radialny holding), ked’ kazdy dcérsky
podnik skupiny je priamo pripojeny k materskej spolocnosti na zdklade priameho vplyvu, t. j.
kapitalového podielu materskej spolo¢nosti v dcérskom podniku. Vyhodou tohto typu
holdingovej Struktiry je bezprostrednd kontrola vSetkych dcérskych podnikov materskou
spolo¢nostou. NajbohatSie vnutroskupinové vztahy atoky sa zvy€ajne vyskytuju medzi
materskou spolo¢nostou a kazdym dcérskym podnikom, niektoré toky (toky obchodného

10 7alai, K. a kol.: Finanéno-ekonomické analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str. 112.

' Priamym prepojenim by sme mohli chapat’ vlastnictvo investiénych cennych papierov a vkladov, ktoré si
stcast'ou financného majetku danej obchodnej spolocnosti. Pod nepriamym prepojenim rozumieme vlastnictvo
investiénych cennych papierov a vkladov, ktoré su sucastou finanéného majetku niektorého z dcérskych podnikov
tejto obchodnej spolocnosti.

127alai, K.a kol.: Finan&no-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str.114.
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typu, resp. vnutroskupinové po6zicky) vSak moézu byt realizované aj medzi dcérskymi
podnikmi navzajom.

2. holdingové zoskupenia s pyramidalnymi vzahmi (pyramidalny holding), ked’ sa priamy
vzt'ah matka — dcéra obmedzuje len na par podnikov skupiny a d’alSie su ovladané nepriamo
cez niekolkostupiiové kapitdlové prepojenia. Pyramidalna Struktira je pre holding
typickejsia. Takéto usporiadanie umoznuje vlastnikom materskej spoloc¢nosti, s relativne
malym objemom vlozeného kapitalu, cez systém nepriamych kapitalovych ucasti kontrolovat’
rentabilitu ich investovaného kapitdlu. Rovnako tulohy, ktoré vyplyvaji z riadenia podnikov
v skupine, byvaji z materskej spoloCnosti presivané (delegované) na mensi pocet
bezprostrednych dcérskych podnikov ako medzistupniov holdingu, ktoré zabezpecuju
strategické, resp. operativne riadenie im podriadenych, zvycajne predmetom cinnosti
pribuznych podnikov v holdingovej pyramide. Vac¢sina obchodnych vztahov a tokov prebieha
Vv jednotlivych vetvach holdingovej pyramidy, pre podniky z réznych vetiev pripadaju do
uvahy najmé vnutroskupinové pozicky.

3. Specifickym typom §truktiry skupiny podnikov je tzv. cyklicka Struktira. Je
charakteristickd tym, Ze sa v nej uzatvara jedna alebo aj viac kapitadlovych kruhovych vézieb.
Vznika tak skupina podnikov bez materskej spolo¢nosti. Najjednoduchsim pripadom su tri
spolo¢nosti, kde prva ma podiel na druhej, druha na tretej a tretia spatne na prvej.

Vyznamnym klasifikaénym kritériom, ktoré vymedzuje typy holdingov a podstatne
determinuje charakter vztahov medzi podnikmi v holdingovom zoskupeni, je typ koncentracie,
resp. predmet ¢innosti podnikov zoskupenia. V zavislosti od typu koncentracie zoskupenia
podnikov (v zmysle odborov podnikania) mozno identifikovat’:*®

1) Horizontalne zoskupenie (koncentraciu) — predstavuje spajanie podnikov rovnakych
alebo pribuznych oblasti podnikania. Pozadovany synergicky efekt holdingu s potom
dosahuje formou vysSieho stupnia Specializacie vyroby, zvySenia vyuZitia vyrobnych
kapacit, uspor z rozsahu produkcie, ale aj vylucenim konkurencie na trhu a zvySenim
konkurenénej sily oproti nezdruZenym podnikom v odvetvi. Pre tento typ holdingového
zoskupenia podnikov popri typicky finanénych kapitdlovych tokoch byvaji bezné
kapitalové toky spojené so vziajomnou spolupracou, t.j. vyplyvajuce zo vztahov
technickej, technologickej a administrativnej spoluprace tychto podnikov s rovnakym,
resp. pribuznym predmetom ¢innosti (napr. prendjom technickych zariadeni, persondlny
prendjom, poskytnutie licencii, technologickych postupov...).

2) Vertikalne zoskupenie (koncentraciu) — spaja podniky rozdielnych odborov ¢innosti,
ktoré vSak na seba nadvézuji ako Ciastkové Cinnosti (etapy) celkového transformaéného
procesu od spracovania suroviny az po predaj finalneho produktu. Pozadovany
synergicky efekt holdingu sa dosahuje zabezpecenim vstupov v pozadovanom Ccase,
objeme a kvalite, teda znizenim rizika zavislosti na cudzich dodavatel'och na jednej strane
a uz8im spojenim s trhom (zdkaznikom) na strane druhej. Pre tento typ holdingového
zoskupenia podnikov st typické najmé kapitalové toky obchodného typu, ktoré pramenia
zo vzajomnych dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov. Ich intenzita a frekvencia
zvycajne postacuju na ucelové finan¢né riadenie, bez potreby presuvat’ kapital z podniku

13 Zalai, K.a kol.: Finan¢no-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str. 116.



do podniku prostrednictvom inych nastrojov (napr. kapitdlovymi tokmi finan¢ného typu).
Operativne riadenie skupiny podnikov sa tak stava efektivnejsie.

3) Konglomeratne zoskupenie (koncentraciu) — spaja podniky rdéznych odborov ¢innosti,
ktoré pdsobia na vzajomne nesuvisiacich trhoch. Prioritnym motivom vzniku tohto typu
koncentracie nie je dosiahnutie synergického efektu ale diverzifikacia rizika rozlozenim
kapitalu a Cinnosti do réznych podnikatel'skych aktivit. Tento typ holdingového
zoskupenia je najnaroCnej$i na kapitdl 1ina riadenie. Vzhl'adom na to, aj vo svete
prevladaju tendencie zuzovat' rozsah ¢innosti vel'kych zoskupeni podnikov a zameriavat
kapitdl aj usilie vsmere rozvoja hlavného biznisu. Zrdéznorodosti ¢innosti
konglomeraneho zoskupenia podnikov vyplyva, ze vzajomné obchodné vztahy medzi
nimi st skor vynimo¢né ako bezné. Naro¢nost’ riadenia takto diverzifikovaného holdingu
zasa obmedzuje snahu materskej spoloc¢nosti kontrolovat’ a riadit’ dcérske podniky len na
oblast zasadnych strategickych rozhodnuti, nie operativne zésahy. Preto aj
vnutroskupinové toky maju nizSiu intenzitu a frekvenciu ako v predchadzajucich
pripadoch, zvy¢ajne st to len toky finan¢ného typu, ako dividendy, kapitalové vklady
a v pripade potreby operativneho presunu kapitalu vnttroskupinové pozicky.

J. Snircova vymedzuje typy holdingov podl'a funkcie materskej sPoloénosti zoskupenia,
podl'a miery jej ovplyvitovania jednotlivych podnikov skupiny nasledovne™:

1. Spravny holding, v ktorom materska spolo¢nost’ plni iba funkciu spravcu portfolia akcii
a vybavuje zalezitosti akcionarov. Méze pripadne vykonavat poradensku ¢innost’ pre dcérske
podniky. Tento typ holdingov vznika s cielom poskytovat’ Siroky servis svojim akciondrom.
Zakladaji ho samotni akcionari existujicich spolo¢nosti tak, ze do zakladného imania
holdingovej spoloc¢nosti vkladaja ako vecny vklad akcie, ktoré maju v dcérskych
spolo¢nostiach tymto postupom zalozenych. Materskd spolo¢nost’ vo vztahu k dcérskym
podnikom vtomto pripade vykonava prava vlastnika, ktoré¢ jej prinalezia na valnom
zhromazdeni, prip. v dozornej rade. ZvyCajne nema priamy vplyv na manaZzment dcérskeho
podniku. Spravny holding sa vyznacuje malo intenzivnymi vnutroskupinovymi vzt'ahmi
a tokmi. Tradiéné st pravno-finanéné vztahy, z ktorych pramenia toky distribucie dividend
alebo transakcie s majetkovymi ucastami v skupine. Do uvahy pripada aj administrativna
spolupraca a S fiou spojené kapitalové toky obchodného charakteru.

2. Financny holding, v ktorom materska spoloc¢nost plni najméd funkciu zabezpeCovania
financii pre rozvoj holdingu ako celku. Tuto funkciu realizuje predovSetkym vo vzt'ahu
k okoliu holdingu na zaklade svojej silnejsej trhovej pozicie, ako je pozicia jednotlivych
dcérskych podnikov zoskupenia. To jej umozinuje ziskavat kapital pre skupinu:

» operaciami na kapitalovom trhu,

» vydavanim holdingovych dlhopisov,

» financovanim lizingovych zmluav,

» ziskavanim uverovych zdrojov od obchodnych bank.

Takto ziskany kapitdl moze ,,postupovat™ do vnutra skupiny na miesto jeho potreby, napr.

poskytovanim tverov podnikom v skupine za vyhodnejSich podmienok ako st na kapitalovom

dodatocnymi kapitdlovymi vkladmi do dcérskych podnikov. Pre potreby sustredenia interné¢ho
kapitalu vytvoreného v skupine moéze vyuzit' holdingové zmluvy o odvode casti zisku. Pre
finan¢ny holding — z dévodu zabezpecenia jeho spominanych funkcii — st typické intenzivnejSie

1 Snircova, J.: Holding. In: Valkova, K. — Kral'ovig, J. a kol.: Akciova spolognost, jej organizatné a finantné
riadenie. Bratislava: Verlag Dashofer. aktualizacia februar 2001



vnutroskupinové vztahy atoky, najmi financného charakteru. Pri neexistencii obchodnych

vztahov medzi podnikmi zoskupenia sluzia na zhromaZzdenie a realokaciu kapitalu popri

dividendach a kapitalovych vkladoch najma vnutroskupinové pozicky.

3. ManazZzment-holding (riadiaci holding), ked’ materska spolo¢nost’ uplatiuje cielavedomy
riadiaci vplyv v skupine a jej manazment aktivne zasahuje do ¢innosti dcérskeho podniku (uz
nielen cez organy spolocnosti). Z hladiska intenzity a charakteru zésahov do cinnosti
dcérskeho podniku potom rozliSujeme:

» Strategicky holding, kedy sa riadenie zo strany materskej spolo¢nosti obmedzuje na
formulaciu strategickych ciel'ov a koordindciu Cinnosti jednotlivych podnikov skupiny
v smere dosiahnutia vytycenych cielov, na riadenie ich financnej a investi¢nej ¢innosti
a obchodnej politiky.

» Centralisticky resp. operativny holding, kedy materska spolo¢nost’ ststred’uje do svojich
ruk takmer vSetky rozhodnutia, vratane operativnych. Manazment jednotlivych dcérskych
podnikov sa stava vykonavatelom rozhodnuti materskej spolo¢nosti, bez adekvatneho
vplyvu na riadenie svojho podniku.

Pre manazment-holding, najmé v jeho centralistickej podobe, st typické bohaté vnutroskupinové

vztahy a toky. V spojeni s existenciou obchodnych vztahov medzi podnikmi zoskupenia je tu

evidentnd snaha riadiaceho centra holdingu ovplyviiovat financnu situdciu (najmi zisk)
jednotlivych dcérskych podnikov ur€ovanim objemu predaja v rdmeci skupiny, predajnych cien,
lehdt splatnosti, ... ,,Deformovanie” vysledkov dcérskych podnikov vSak moéze viest

k demotivacii jeho manazmentu. Okrem toho nardza na legislativne bariéry (najmi danova

legislativa v oblasti urovania cien vnutroskupinovych transakcii) a bariéry ochrany mensinovych

vlastnikov.

Vypovedacia schopnost’ konsolidovanej ii¢tovnej zavierky pre jej pouzivatel’ov

Ak chceme vysvetlit ekonomick podstatu konsolidacie a konsolidaénych metod,
musime vychadzat’ z informaénych poziadaviek pouZzivatel'ov konsolidovanych vykazov. Medzi
ich hlavnych pouzivatelov patria vlastnici materskej spolo¢nosti — teda akcionari. Akcionari
predstavuji pre podnik vyznamny zdroj investicii. Je pre nich nevyhnutné sledovat’ informécie
0 finan¢nej vykonnosti skupiny z viacerych dovodov. Hlavnym dévodom je spravne rozhodnutie
0 tom, kam investovat’ a ziskavanie spdtnej vizby.

,Potreba takychto informacii a tym padom aj suhrnnych vykazov vznikla v okamihu,
ked individudlne uctovné vykazy nedokazali verne zobrazit' stav majetku podnikov v skupine,
ato z dovodu oceniovania majetku, teda aj cennych papierov (kapitalovych ucasti), obstaravacou
— historickou cenou, ktora je ¢asto odlisna od hodnoty majetku pripadajuceho na tieto ucasti.
Daldim vyznamnym dévodom ich potreby sa stali Coraz pevnejsie vniitroskupinové vztahy
koordinované politikou Spicky skupiny, ktoré dokazali prostrednictvom vnutropodnikovych
tokov a transferov zmenit' obraz o majetkovej a financnej situacii jednotlivych podnikov
skupiny.“15 ,Cim intenzivnejsie boli hospodarske a pravne vztahy samostatne pdsobiacich
podnikov s ostatnymi podnikmi v skupine, tym tazsie bolo ich porovnavanie a analyza.*'®

15 Zalai, K.a kol.: Finan&no-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str. 119.
16 Sedlacek, J. — Hvozdarova, J.: Analyza konsolidovanych u&tovnych vykazov (kvantitativny pristup) /1. In: UAD,
¢. 2/2002, str. 47.



Konsolidovana uétovna zavierka (KUZ) sa tak stala pohladom na celt skupinu
podnikov (v konsolida¢nom poli) a tiez délezitym zdrojom informacii. Ukazuje celkovy vysledok
jednotne riadenych ekonomickych cinnosti skupiny, ktory vznika jej kontaktom s okolim
skupiny. Vysledky dosahované z vymeny vykonov medzi podnikmi konsolidovaného celku
navzajom sa pri tom neutralizuji. Ma teda vyznam ako informacny zdroj pre veritelov,
vlastnikov podielov, individuadlnych ¢lenov skupiny a ostatnych externych pouzivatel'ov. Na
druhej strane vSak rozne pristupy k zostavovaniu konsolidovanych vykazov v jednotlivych
krajindch, mnohotvarnost’ konsolida¢nych pravidiel, pravo vol'by Struktur vykazov aj udajov
skresl'uju  vistom zmysle skutoCnost astazuju porovnatelnost’” konsolidacnych celkov
navzajom.

Na rozdiel od individualnej uctovnej zavierky, ktora spolu s financnym uctovnictvom
podniku plni okrem iného aj dokumenta¢nu a kontrolni funkciu na danové ucely alebo na
rozhodovanie 0 alokécii hospodarskeho vysledku, je poslanim KUZ jej spravodajska funkcia.
Informacie z konsolidovanej uctovnej zavierky maji vyznam nielen pre internych pouzivatel'ov,
ale najmé pre externych pouzivatelov, ktorym poskytuje informacie umoziujice posudit’ tak
hospodarsku situaciu skupiny podnikov ako celku, ako aj stabilitu a doveryhodnost’ samostatnych
uctovnych jednotiek v skupine podnikov. Ako priklad informaénych potrieb externych
pouzivatelov mozno uviest™:

» banky, ktoré vyzaduji konkrétne udaje na rozhodovanie o uveroch,

» obchodnych partnerov, ktori pri vstupe do dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov moézu
ziskat’” verny obraz o potencidlnom partnerovi iba pripade subeznej analyzy informacii
z individualnej aj konsolidovanej uctovnej zavierky.

* potencialneho investora, ktory sa prostrednictvom trhu cennych papierov rozhoduje, do
akého podniku ma investovat svoje vklady. Pre uplny obraz majetkovej, financnej
avynosovej situacie potrebuje poznat tdaje z KUZ vtedy, ked je investicia uréena do
podniku kapitalovo prepojené¢ho v ramci skupiny podnikov.

K inym pouzivatel'om informécii z konsolidovanej G¢tovnej zavierky patrialg:

* menSinovy vlastnici spolo¢nosti, objektom ich zdujmu je podnik skupiny, v ktorom maju
svoje podiely. Jeho finan¢nd situacia vSak moze byt ovplyvnend rozhodnutiami riadiaceho
centra holdingu, citia potrebu chranit’ sa pred rizikom poznanim skupiny ako celku, ktorého je
ich podnik sucast’ou,

» vlastnici materskej spolo¢nosti, objektom ich zaujmu je skupina ako celok, Ccasto
stotoznovana so samotnou materskou spolo¢nost'ou (v zavislosti od koncepcie konsolidovanej
uctovnej zavierky), zaujima ich najmid vykonnost tejto ekonomickej jednotky, ktord sa
premieta do rastu hodnoty ich akcii, resp. podielov v materskej spolocnosti, jednotlivé
podniky skupiny moézu byt objektom zaujmu pri ich hodnoteni ako investicie, do ktorej
alokovali kapital materskej spolo¢nosti alebo z hl'adiska ich prinosu pre rast hodnoty skupiny
ako celku,

* manaZzment materskej spolo¢nosti, vzhl'adom na zodpovednost voci vlastnikom aj voci
externym subjektom sa zaujima o vysSie menované okruhy, navySe objektom jeho zadujmu

7 Spracované podla Sedlagek, J. — Hvozdarova, J.: Analyza konsolidovanych u&tovnych vykazov (kvantitativny
pristup) /1. In: UAD, &. 2/2002, str. 47.

® Spracované podla Sedlacek, J. — Hvozdarové, J.: Analyza konsolidovanych uétovnych vykazov (kvantitativny
pristup) /1. In: UAD, &. 2/2002, str. 47.

19 7alai, K.a kol.: Finanéno-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint, 2007, str. 128.



mozu byt vnutroskupinové toky a transfery, ak st predmetom a nastrojom riadenia skupiny
(v zavislosti od typu skupiny).
Podl'a Ramcovej osnovy ,,zamestnanci aich zastupcovia, ktori maji zaujem o informacie
0 stabilite a ziskovosti ich zamestnavatel'ov. Zaujimaja sa tieZ o informacie, ktoré im umoznuja
posudit’ schopnost’ podniku poskytovat’ odmeny, dochodkové pozicky a pracovné prileiitos‘[i.“2

ZAVER

,»Zékladné ekonomické poznatky potvrdzuja, ze dlhodobo existuje mnoho spdsobov, ako
moze firma domicilovand v jednej krajine ziskat majetkovy podiel v inych krajinach. Hoci
v zasade vicSina rozvinutych krajin vel'mi precizne reguluje vzt'ahy v tejto oblasti suvisiace
predovsetkym s charakterom a predmetom podnikania takychto medzinarodnych subjektov,
vytvorila globalizacia enormny tlak na to, aby proces expanzie firiem, najmi na nové trhy, bol
pruzny a r)'/chly.“2

Jednym zo spdsobov expanzie je spajanie podnikov do skupin. Toto spajanie vytvara
Specifické formy organizdcie podnikania, ktoré pozostavaji minimalne z dvoch pravne
samostatnych podnikov.

Za skupinu podnikov ako jednotny ekonomicky celok ma povinnost materska
spolo¢nost’ zostavovat konsolidovanu w&tovni zavierku. Udaje z konsolidovanej G&tovne;
zavierky skupiny vyjadruju jej priemernt Uroveit dosahovanych finanénych vysledkov. Postup
finan¢nej analyzy, ako aj zvolené metddy, zavisia od ciela, ktory sledujeme.

0 Medzinarodné uctovné Standardy. Kosice: HZ Kosice, 2000, str. 50.
2 Balaz, P. — Vercek. P.: Globalizacia a nova ekonomika. Bratislava: Sprint, 2002, str. 118.



POROVNANIE REALNYCH OPCII A CISTEJ SUCASNEJ
HODNOTY PRI OBMEDZENYCH ZDROJOCH?

NORA GRISAKOVA, JAKUB KINTLER?

KLEUCOVE SLOVA
Cista stcasnd hodnota, Redlne opcie, Obmedzené zdroje

ABSTRAKT

In this paper we show the different between two principles of investment project ranking. The
first of these principles is net present value; the second one is real option theory. There will be
some cases in investment decision when it is better to wait with investing some time period
and make the decision later. With this conception could not work net present value, but real
option is good for this. With using real option theory we have some restriction. One of them is
that the investititon is completely irreversible. When we make a decision to invest, we cannot
sell the investition.

UvOD

Pri hodnoteni investicnych projektov nie vzdy postauje najviac pouzivand metdda Cistej
sucasnej hodnoty. V niektorych pripadoch vyvstava otdzka, ¢i nie je lepSie rozhodnutie
0 investovani odlozit’ o jedno ¢asové obdobie. V tomto pripade nastupuje koncepcia redlnych
opcii. Pri pouziti tejto metody je nutné dodrzat’ niekol’ko zakladnych podmienok. Jenou z nich
je nenavratnost’ investicie — ak sa rozhodneme uskuto¢nit’ investiciu, ta je natol’ko jedinecna,
ze nie je mozné odpredat’ ju d’alej. Teoria realnych opcii vychadza z finan¢nych opcii, pricom
obidve tieto koncepcie maju spolo¢né aj rozdielne znaky. Oproti finanénym opcidm pri
investiénych projektoch nie st zname historické data vyvoja podkladového aktiva, nakol’ko
kazda investicia je jedine¢na a je vel'mi komplikované najst’ niekol’ko rovnakych investi¢nych
projektov. Rozdiely medzi finanénymi a redlnymi opciami znazoriuje nasledujica tabul’ka

Tabulka Chyba! V dokumente nie je Ziaden text v zadanom Style..1 Rozdiely medzi finanénymi a realnymi opciami

Finan¢né Reélne
opcie opcie
Moznost’ ovplyvnit’ cenu nie 4no
podkladového aktiva
Existencia historického
vyvoja ceny podkladového ano nie

aktiva

! Tento prispevok je sucastou riesenia Glohy VEGA MS a SAV ¢&. 1/0410/10 , Teoretické aspekty regulacie
sietovych odvetvi v podmienkach globalizacie vyvoja ekonomiky®, zodpovedny rieSitel prof. Eleonora
Fendekova, v rozsahu 100%.

2 Ing. Nora Grisdkovad, PhD., Katedra podnikovohospoddrska, FPM EU v Bratidave, Dolnozemska cesta 1/b,
852 35 Bratidava, e-mail: nora.mikusovd@euba.sk

Ing. Jakub Kintler, Katedra podnikovohospoddrska, FPM EU v Bratislave, Dolnozemska cesta 1/b, 852 35
Bratidava, e-mail: Jakub.kintler @euba.sk



Redlne opcie nemaju len ekonomické interpreticie. Dixit a Pindick uvadzaji ako priklad
realnej opcie manzelstvo. V tomto pripade Stastie manzelov zavisi od nahodnych udalosti,
ktoré sa v ich zivote vyskytnu. Expiracné cena opcie (manzelstva) rastie s rastiicimi naklady
na rozvod alebo socialnym odsudenim rozluky manzelov. Cim s tieto prekazky vicsie, tym
je pre mlady par vyhodnejSie so sobasom pockat’ a najst’ si vyhovujlcejSieho partnera.

Dal§im prikladom realnej opcie moze byt rozhodnutie o vyske dosiahnutého vzdelania.
Realnu opciu v tomto pripade predstavuje moznost’ d’alSieho $tadia, ktorym sa na niekol’ko
rokov Studenti vzdavaji moznosti zarobku (expiracna cena opcie), avSak ocakavaju vyssiu
mzdu v buducnosti.

OBMEDZENE ZDROJE

Uved'me si rozdiel medzi koncepciou redlnych opcii a koncepciou Cistej suc¢asnej hodnoty.
Pre jednoduchost’ abstrahujme od ¢asového horizontu a predpokladajme obmedzené zdroje
investicie.

Predpokladajme, ze pri geologickom prieskume spolo¢nost’ objavila lozisko uhlia. Velkost
naleziska je sa odhaduje na 1000 tis. ton uhlia. Cena uhlia je 85 eur za tonu, pricom
predpokladame, Ze cena v buducnosti vzrastie s pravdepodobnostou 0,6 na 110 eur/tona
a klesne s pravdepodobnost'ou 0,4 na 50 eur/tona. Ked'Ze spolo¢nost’ sa uz zaobera tazbou
lignitu, uvazuje iba s variabilnymi nédkladmi vo vyske 60 eur/tona.

Spolo¢nost’ stoji pred rozhodnutim, ¢i vobec zaat’ s tazbou z uvedeného zdroja, ak éno, ¢i
., teraz“ (Stratégia 0), alebo odlozit’ tazbu o rok (Stratégia I). Predpokladame, ze vsetko uhlie,
ktoré bolo vytazené sa okamzite preda za aktualnu trhovi cenu. Dalej predpokladame, Ze
trhové riziko je perfektne diverzifikované, ateda budice penazné toky diskontujeme
bezrizikovou tirokovou mierou 10 % rocne.

Premenné vstupujtiice do modelu st nasledovné:
Py — cena uhlia v ¢ase 0,

P, — cena uhlia v ¢ase 1,

I — bezrizikova urokova miera,

g — pravdepodobnost’ zvysenia ceny vyrobku,
(1-q) — pravdepodobnost’ znizenia ceny vyrobku
N — variabilné naklady,

Q — celkovy objem uholného loziska

ROZHODOVANIE NA ZAKLADE CISTEJ SUCASNEJ HODNOTY

Cista su¢asna hodnota je rozdiel suasnej hodnoty prijmov a suasnej hodnoty nakladov
spojenych s investiciou. V pripade, Ze je Cista suicasnd hodnota kladna, t.j. diskontované
prijmy st vysSie ako diskontované ndklady, manazér odporuca akceptovat’ investiciu. Pri
zapornom znamienku je investi¢na prilezitost’ zamietnuta.

Stratégia 0 rozhoduje 0 tom, ¢i vlastne odporucit’ investiciu na zrealizovanie. Cistd sucasna
hodnota uvedenej investicie je nasledovna:

NPV, = prijmy —vvdavky =
=P, XQ-VCXQ=
= 85000 — 50 000
NPV, =25000=0



Kde:

Po — cena lignitu v roku rozhodovania
Q — objem vytazeného lignitu

VC — néklady t'azby na tonu lignitu

Na zaklade uvedeného by sme odporucili investiciu k realizovaniu (NP, = 25 000 tis = 0),

Stratégia Iuvazuje stym, ¢i by nebolo vyhodnejSie odlozit' rozhodnutie o jedno Casové
obdobie (v naSom pripade jeden rok). V tomto pripade musime uvazovat
s pravdepodobnostou zmeny ceny lignitu, ktord moze byt vysSia, ale aj nizSia pri urcitej
odhadnutej pravdepodobnosti.

ZvySenie ceny
:"'l.n’F‘T.{_,mJ = prijmy —vydavky =
PP xQ@Q—-VCexQ

(1+7) B
= 100 000 tis — 54 545,45 tis
NPV, = 45 45455 tis

ZniZenie ceny
NPVEY" = prijmy — vidavky =
PEoVR % @ —VC X @
(1+7)
= 45 454 55 tis — 54 545,45 tis
NPV2°%" = —9 090,91 tis
Kde:
up - narast ceny tovarov
down - pokles ceny tovarov

Ked'ze narast, pripadne pokles ceny uhlia nastava s urcitou pravdepodobnostou, musime do
rozhodnutia zahrnit’ obidve tieto alternativy:

NPV, = g X NPV + (1 — q) X NPYgewn
NPV, = 0,6 X 45 454,55 tis + 0,4 X (—9 090,91 tis)
NPV, = 23 636,36 tis > 0

Cista sucasna hodnota stratégie 0 je vi¢sia ako stratégie I, preto by odporaéanie malo zniet
»tazit okamzite* a neodkladat’ tazbu o rok. (poznamenavame, Ze rozhodnutie o tazbe, tazbe
»teraz* pripadne tazbe ,,neskor sa musi manazér rozhodnut’ v ¢ase 0 — t.j. okamzite a neskor
svoje rozhodnutie uz nemdze zmenit’)

ROZHODOVANIE NA ZAKLADE REALNEJ OPCIE

Pri koncepcii redlnych opcii sa tak isto rozhodujeme medzi stratégiou 0 alebo stratégiou I
(fazit’ okamzite, pripadne odlozit’ tazbu o jeden rok). Na rozdiel od koncepcie Cistej sucasnej
hodnoty pri ,,0odlozenom* rozhodnuti o tazbe uz budeme mat’ informaciu, ¢i cena lignitu
vzrastla alebo klesla. To znamend, ze pri poklese ceny sa eSte vzdy mdzeme rozhodnut
net’azit’.



Cista sGcasna hodnota investicie ,dnes* sa vypo¢ita rovnako, ako bolo uvedené
v predchadzajiicom pristupe (NPV, = NPV? = 25000 tis > 0). Rozdiel nastiva pri
stratégii I - ,,stratégia odlozenia® tazby. V pripade redlnych opcii sa investor rozhodne t'azit

iba v pripade narastu ceny uhlia (NPV;*? = NPV,"%*" = 45 454,55 tis) . Ak cena klesne,

v . v RO.down
nevyuzije opciu a rozhodne sa net'azit’ (NPV,

nasledovné:

= 0). V tomto pripade bude rozhodnutie

NPVR? = q x NPV O™ 4 (1 — q) x NPYFO9o"™

NPVR? = 0,6 X 45 454,55 tis + 0,4 X 0
NPVR? = 27 272,73 tis = 0

Podl’a tejto koncepcie by mal manazér odporucit’ pockat’ s tazbou, nakol'ko
NPV,FOHE

: > NPV®
27 272,73 tis > 25 000 tis

ZAVER

Kazdy z uvedenych pristupov ohodnocuje investiciu inak. Podl'a pristupu cistej sucasnej
hodnoty ma investicia hodnotu 25 000 tis €, v pripade realnych opcii ma ta istd investicia
hodnotu 27 272,73 tis €, pricom kazdy z pristupov povazuje za optimalnu tplne ina stratégiu.

Rozdiel NPVR? — NPV, = 27 272,23tis — 25 000tis = 2 272,73 tis predstavuje hodnotu,
ktori je investor ochotny zaplatit za moznost rozhodnut sa ,teraz alebo neskor” —
predstavuje hodnotu opcie, pripadne néklady stratenych prilezitosti.
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METODY VEDECKEJ PRACE V DISCIPLINACH EKONOMIKY,
MANAZMENTU A FINANCIi PODNIKU - 2010

Miroslav Grznar

Uvod

Do pripravy doktoranda na Fakulte podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity
v Bratislave na spracovanie témy doktorandskej dizertaénej prace patri aj zoznamenie sa
s metoddami a postupmi, ktoré sa vyuzivaju jednak vo vedeckej praci vSeobecne a jednak pri

pisani kvalifikaénych prac v ekonomickych odboroch v podnikovej ekonomiky, manazmentu
a financii.

Vyznam poznania a praktického ovladania tychto metdd spociva predovsetkym v tom,

- bez znalosti overenych metod a postupov vedeckého skiimania a interpretacie javov
tazko moze mlady vedecky pracovnik prist’ k novym vedeckym poznatkom, iba ak nahodou,

- k standardom projektu doktorandskej prace patri zaradenie kapitoly, ktora byva
oznacend ako Metddy a metodika spracovania dizertacnej (doktorandskej) prace. Tu sa ziada
jednoznaéne uviest aké vedecké metddy dizertant predpokladd Ze vo svojom badani
a uvadzani vysledkov pouzije. Ked’ takato Cast’ v dizerta¢nej praci absentuje, mézu vzniknat
pochybnosti, ¢i uchadza¢ metddy vedeckej prace vobec pozna,

- od oponentov dizertacnych prac sa pozaduje, aby sa vo svojom posudku vyjadrili aj
k vhodnosti pouzitych vedeckych metdd rieSenia témy a prezentacie vysledkov. Teda budu
tieto metody v praci hl'adat’.

Je preto vhodné, ak sa mlady vedecky pracovnik, eSte pred samotnym spracuvanim
dizertacnej prace, zoznadmi s najCastejSie pouzivanymi metddami vedeckého skiimania
a vyberie si v spolupraci so svojim $kolitelom tie, ktoré buda najvhodnejsie k spracovania
vybranej témy a privedit ho k novym poznatkom a odporucaniam pre rozvoj teodrie ipre
hospodarsku prax.

Co st metody vedeckej prace?

Metody vedeckej prace predstavuju postupy, konanie, overené¢ mnozstvom
opakovanych tkonov, ktorymi sa dospeje k novym poznatkom rozvijajucim urcitii oblast’
I'udského poznania.

Rozdel'uju sa na:

- Obecné metddy vedeckého sklimania

- Specialne (&iastkové) metody vedeckej prace pre jednotlivé vedné odbory. Pre nas su
zaujimavé metddy pre ekonomické a manazérske vedné odbory.

Metoda, metodika a metodologia

Pod metddou sa vo vSeobecnom zmysle rozumie overeny spdsob, alebo postup pri
pouziti ktorého sa mdze dosiahnut’ vyty¢eny ciel. Tym cielom moéze byt novy poznatok,
zistenie pri¢in isté¢ho javu, sily a smer pdsobenia urcit¢ho faktora na jav a pod. Metoda teda
predpokladé isty postup, ktory vedie k dosiahnutiu vytyceného ciela. V metdde je dand
organizovanost’ postupu od vychodiska k ciel'u.

Metoda vedeckej prace je potom overeny postup, pri pouziti ktorého mézeme dojst
k novym poznatkom, roz§irit’ poznatkova zakladiu, pripadne i konstatovat,, ze uréita pouzita
metdda na rieSenie problému nie je vhodna.



Metodika je uzsi pojem a oznacuje najcastejSie sposob vykladu urcité¢ho zlozitejSieho
problému. Pri spracovani doktorandskej dizertatnej prace pod jej metodikou budeme
rozumiet’ postup vykladu obsahu (témy), usporiadanie kapitol, pripadne spdsob ziskania
a spracovania faktografického materialu. Ujasnenie si metodiky vlastnej dizertanej prace je
jednou z podmienok jej Gspe$ného zaviSenia. Prezentacia metodiky dizertacnej prace ako
popis usporiadania jej obsahu do jednotlivych kapitol sa vel'mi ¢asto zarad’'uje uz do tvodu.

Metodologia najCastejSie oznacuje vedu o metddach, ale niekedy sa stretdvame
S ndzorom, Ze oznacuje aj predmet urCitej vedy. Pojem metodoldgia doktorandskej prace je
vSak menej obvykly.

Vseobecné metody vedeckej prace

V kazdej vedeckej prace nachadzaji svoje vyuzitie urcité vSeobecné metddy vedeckej
prace. K najznamej$im patria metéda analyzy a syntézy, indukcie a dedukcie a metdda
vedeckej abstrakcie.

Metoda analyzy a syntézy je nerozluéne spojenou dvojicou metdd, ktoré sa pouzivaju
vzdy spolocne. Analyza predpoklada roz¢lenenie zlozitej skuto¢nosti (javu, procesu, systému)
na jednotlivé prvky, Casti, alebo zlozky. To nam umozni tieto komponenty lepSie skiimat,
charakterizovat' a postupne vyvodit’ urCité poznatky a zavery. Napr. pri skumani trzieb
podniku zistime Ze sa skladaju z 3 produktov, ktoré maji rozlicny podiel a chceme zistit
preco.

Analyzu dopliiuje syntéza, v ktorej sa spdjaju Ciastkové poznatky do nového celku. Ak
chceme zvysit objem trzieb podniku, ktorému zuvedenych produktov musime zlepsit
marketingovy mix?

Analytickd metdéda sa uplatiiuje najmé pri spracovani udajov s ktorymi dizertatna
praca operuje. Jej zdkladné formy su:

- klasifika¢na analyza: zatried’uje jednotlivé zlozky do homogénnych skupin,

- vztahova analyza: odhal'uje vztahy a zavislosti medzi zlozkami,

- kauzalna analyza: odhal'uje faktory a suvislosti, ktoré urcuju ¢i podmieiiuju javy,
alebo procesy.

Pojem analyza sa pomerne Casto vyskytuje aj v d’alSich metédach (napr. finan¢no-
ekonomickd analyza, hodnotova analyza a pod.), ktoré vSak uz nepatria do tejto vSeobecne;j
metody, ale predstavuju urCité vedné discipliny s vlastnymi metoédami. Metoda analyzy
nachadza svoje uplatnenie napr. aj pri hodnoteni dosiahnutych poznatkov vo vedeckej
a odbornej literature o probléme, ktory sa ide v dizerta¢nej praci riesit.

Metoda indukcie a dedukcie je d’alsou vseobecnou metodou vedeckého poznavania,
ktoré ma podobnu charakteristiku ako metdoda analyticko-syntetickd. Je metodou poznavania
objektivnej skutocnosti, ktora sa usiluje postihnit’ vzajomnu spétost’, podriadenost’ a stvislost’
javov. Indukcia je postup skiimania od osobitého ku vSeobecnému, od jednotlivych faktov, ku
vSeobecnym zaverom.

Dedukcia je opacnym postupom, ked zo vSeobecného poznatku vyvodzujeme
poznatok konkrétnejsi. Napriklad informacia médii o netrode obilnin v Eurépe vr. 2010
vedie k dedukcii 0 nevyhnutnosti rastu cien potravin.

Metoda abstrakcie patri medzi dolezité metédy vedeckého badania v ekonomickych
vednych disciplinach. Jej podstatou je odhliadanie (abstrahovanie) od nepodstatnych
skutoCnosti  (znakov, vlastnosti, vztahov) asustredenie pozornosti zakladnym
charakteristikam, ¢o ul'ah¢uje analyza predmetu skumania.



Vysledkom abstrahovania st pojmy, kategorie, ktoré odrazajii podstatné znaky urcitej
skutoCnosti. Napriklad uloha identifikovat vplyv kvalifikdcie manazmentu na Uroven
prosperity firiem, si vyzaduje abstrahovat od velkosti podnikov, podielu trzieb z exportu,
alebo od organizaéného usporiadania. A zaroven sustredit’ sa na typ vzdelania, dizku praxe,
stupen vzdelania ¢i d’alSie skutocnosti a ekonomické vysledky podnikov.

Empirické metody

Do kategorie empirickych metdd patria pozorovanie, meranie a experiment. Najméa
pozorovanie a meranie nachadzaju vo vyskumnych pracach v ekonomickych disciplinach
vel'mi Casté, priam nevyhnutné pouzitie.

Pozorovanie je zakladnou metodou empirického skimania, ked’ze umoznuje ziskat
prvotné informdcie o jave, ktory je predmetom skumania. Typickym prikladom pouzitia
metody pozorovania je praca so Statistickymi udajmi. Pozorovanie vyvoja penaznych prijmov
a vydajov domacnosti a ich truktiry, ktoré publikuje SU SR nam umozni vysvetlit’ elasticitu
cenovl a dochodkovt, pripadne zmeny v nakupnych preferenciach spotrebitelov. Snimok
pracovného dina manazéra nam odhali $truktiru vykonavanych ¢innosti a pod.

Dany jav vSak nemozno vysvetlit' len jednou charakteristikou, treba ho ¢asto skumat’
V ¢asovom vyboji, alebo v priestorovom ¢leneni, niekedy treba pozorovanie opakovat, aby
sme vedeli jav spravne interpretovat’.

Do metédy pozorovania mozno zaradit' aj v ekondmii Casto pozivani metédu
dotaznikového prieskumu. Ide 0 ziskavanie poznatkov 0 nazoroch vicsieho ¢i mensieho
po¢tu opytovanych o skimanom jave, napr. o stupni inovacie produktov, pouzivanych
metddach rozhodovania, Style vedenia l'udi a pod. Vysledkom dotaznikového prieskumu
mdze byt kvantitativna charakteristika javu, odhalenie disparity ndzorov v stibore
dopytovanych, formulovania zaverov a opatreni a pod.

Do empirickych metod d’alej patri:

1. Kvalitativny vyskum:

- Stadium odbornej a vedeckej literatary, prispevkov na vedeckych konferenciach,
databaza knih a ¢asopisov,

- sekundarna analyza Statistickych udajov a publikovanych dokumentov (tzv. vyskum

od stola ,,Desk Research®).

2. Vyskum v teréne, (tzv.Field Research) s vyuzitim explora¢nych metod ako su
dotazniky, rozhovory, konzultécie.

3. Interaktivna technika — (face to face), ako st osobny rozhovor, telefonické
dotazovanie, e- mailova komunikicia.

4. Riadeny rozhovor — venovany urcitym oblastiam ¢innosti manazérov (marketing,
stratégia, planovanie a pod.). Rozhovor méze byt Struktirovany, ked otdzky su presne
urcené a alternativy odpovedi vopred pripravené. Polostruktirovany, ked’ vyskumnik kladie
aj dopliiujtce otazky a neStruktirovany, ked obsah otazok nie je vopred pripraveny.

Meranie je ur¢itym druhom pozorovania, ktoré vyustuje do kvantitativnych veli¢in.
Meriame napr. produktivitu prace v podniku ako vynosy pripadajice na jedného pracovnika,
alebo ako pridana hodnota na jedného pracovnika. Treba starostlivo vazit' porovnatel'nost’
ukazovatelov. Niektoré ekonomické ukazovatele si stavové (napr. pocet pracovnikov,
hodnota DHM firmy a pod.) a mozno ich ur¢it’ vzdy k urcitému datumu, kym iné tokové,
napr. cash flow podniku, ktory mozno zmerat’ kedykol'vek.

Pri merani je dolezité pouzivat medzinarodné jednotky merania SEI, ¢o napriklad
vyluCuje pouzivanie jednotick typu metricky cent, dekagram apod. Tiez treba dbat’ na
porovnatel'nost’ pouzivanych ukazovatel'ov a prihliadat’ na ich konstrukciu.



Experiment patri tiez k empirickym metédam poznavania, pri ktorej sa overuje
pravdivost’ urcitej hypotézy, alebo teorie. V ekonomickych vedach je experimentovanie tazsie
ako vo vedach prirodnych, skor sa pouzivaji myslienkové experimenty, pri ktorych s
overovan¢ pomocou teoretickych modelov podmienky platnosti niektorych teoretickych
koncepcii. Napriklad pomocou matematickych simula¢nych modelov méze sa skiimat’ reakcia
podnikov na zmeny v odvodovom zat’aZeni, ¢i bude viest’ k rastu zamestnanosti, alebo nie.
Predpokladom uspechu pri vyuzivana takychto experimentov je spoluprica so Specialistom
matematikom, alebo informatikom.

Do ramca empirickych metdod metdod mozno eSte zaradit’ metédu pokusov a omylov.
Pouziva sa v pripadoch ked’ na rieSenie problému nie je k dispozicii overend metoda, alebo
problém je novy. RieSitel skisa rézne postupy hladania uspokojivého riesenia az kym
nenajde stav, ktory ho uspokojuje

Kvantitativne metody

V ekonomickych vedach uz od 60. rokov minulého storo¢ia sa vyznamne prejavuje
prenikanie kvantitativnych metod, ktoré postupne viedli k sformovaniu celého radu
osobitnych vednych disciplin, ako s ekonomicka Statistika, manaZzérska ekondmia,
ekonometria, informatika a d’alsie. Metddy tychto disciplin sa objavuji vel'mi ¢asto aj vo
vyskumnych pracach v oblastiach podnikovej ekonomiky, manazmentu a financii.
Najcastejsie sa stretdvame s pouzivanim nasledujucich kvantitativnych metod:

Statistika a ekonomicka S$tatistika pontika vela §tandardnych metod, ktoré prinasaji
preukazatelné vysledky vo vedeckom skumani ekonomickych a manazérskych tém. Patria
k nim metéd spracovania a analyzy casovych radov (extrapolacia, hl'adanie zlomovych
bodov, cyklickosti &asového radu apod.. Dalej indexy — umoziuji vyhodnotit
a kvantifikovat’ rast, ¢i pokles ukazovatela. Inym nastrojom je zhodnotenie pri¢inno-
naslednych vztahov vypoctom korelaénych koeficientov, ktord vyjadruji tesnost’ zavislosti
dvoch javov, ako aj kvantifikacia zavislosti pomocou regresnych funkcii.

Casté pouzitie v dizertaénych pracach, ktoré su zalozené na skumani javov na baze
vacSich stiborov podnikov, ziskanych bud’ dotaznikovym prieskumom, alebo oficidlnym
Statistickym Setrenim je triedenie podnikov podl'a réznych znakov, ¢o umoziuje skumat’
vplyv réznych faktorov na vysledok. Napriklad roztriedenie stiboru podnikov na ziskové
a stratové umoziuje posudit’ disparity tychto skupin vo vybaveni podnikov zdrojmi
a v ucinnosti ich vyuzivania.

NajcCastejSie pouzivané Statistické charakteristiky st:

Analyza prvostupiiového triedenia (podl'a obratu, zisku, poctu zamestnancov a pod.).

Aritmeticky a geometricky priemer.

Modus a median.

Standardna odchylka, variaéné rozpitie.

Testovacie charakteristiky (Chi kvadrat, Pearsonov kontingen¢ny koeficient) pri praci
so zakladnym a vyberovym suborom.

Ekonomicka Statistika pontka vel'a Standardnych metod pre ekonomicky vyskum.

Uved’'me aspori:

- Analyzy ¢asovych radov a ich extrapolacia.

- Hladanie zlomovych bodov vo vyvoji a cykli¢nost’ casového radu.

- Indexy a ich vyuzitie na kvantifikaciu vyvoja a vplyv faktorov (cena, objem).

- Vypocet korelacnej zavislosti, kvantifikacia zavislosti pomocou regresnych funkcii.

Ekonometria, pripadne mikroekonémia ponuka dizertantom vyuZzivanie metodickych
nastrojov produkcnych funkcii, ndkladovych funkcii, vypoctov elasticity pri skimani ponuky
dopytu, vysvetlenie spravania sa monopolu, ¢i oligopolu na trhu a pod.



Ekonomicka matematika, alebo operacny vyskum ponuka techniku ekonomicko-
matematickych modelov, ktoré umoznuju aj vyuzitie ekonomickych experimetov. Modelom
mozno riesit’ problém rozmiestnenia podnikov, alebo skladov v priestore, alebo optimalizovat’
vyrobny sortiment podniku a identifikovat’ rentabilné vyrobky, pripadne analyzovat’ ako by sa
ich rentabilita dala dosiahnut’.

Niektoré tieto metody sa daji zvladnut’ aj bez Specialnej pripravy, iné vsak si vyzaduju
podporu konzultanta Specialistu.

Pre cely rad kvantitativnych metdd st k dispozicii Specialne softvérové produkty,
ktoré ulahcuju napriklad vyuzitie techniky triedenia udajov, spracovanie dotaznikovych
prieskumov i rieSenie niektorych jednoduchsich linearnych ekonomicko-matematickych
modelov.

Pomerne univerzalnym technickym nastrojov pri pouzivani mnohych kvantitativnych
metod je kalkulator Excel, ktory umoznuje priamu a pomerne jednoduchu aplikaciu celého
radu Statistickych metdd, ¢o si mdéze kazdy zdujemca overit’ kliknutim na ikonu ,,vlozit’
funkciu“.  Najde tu funkcie od priemeru, cez regresné funkcie a korelacné koeficienty,
Maticovy pocet az po ekonomicko-finanéné funkcie.

Komparativne metody

Osobitnou kategériou metdd vedeckého skiimania st metddy komparativne.
V ekonomickom vyskume je ich pouzivanie pomerne ¢asté. Pouzivaju sa pri porovnavani
objektov so zdmerom identifikovat’ ich zhodné, alebo nezhodné znaky a ustudit ako to
ovplyviiuje niektoré ich vysledné ukazovatele. To umozni spoznat’ v ¢om su skiimané javy
podobné a v ¢om sa odliSuju a na tomto zaklade formulovat’ urcité zavery.

Porovnavat’ mozno:
- dva ¢i viac podnikov medzi sebou,
- projekt (plan) a skutoc¢nost’ a pod.

V riadiacej praxi vo vyspelych krajindch sa v poslednom Case UspeSne vyuZziva
benchmarking (cielova hodnota). Je to proces porovnavania parametrov firmy, ktora
pripravuje projekt svojho rozvoja, resp. strategicky pldn a jej najsilnejSich konkurentov
V odvetvi, alebo firiem, ktoré svojim zameranim nezapadnu do odvetvia, kde prislusna firma
poOsobi, ale maju povest’ lidra v urcitej funkcnej oblasti (napr. vo vyrobe, nakladoch,
marketingu a pod.). Parametre lidrov sa stdvaju benchmarkovou hodnotou pre d’alSie firmy.
K tomu sa vyuzivaju komparécie v zdujme odhalenia pri¢in a postupov ako lidri ziskali svoju
poziciu, ktoré sa d’al$i usiluji napodobnit’. Tato metdda ma aj svoje vyskumné vyuZitie.

Hypotéza v dizerta¢nej praci

Sucastou dizertacnej prace je niekedy formulovanie uritych hypotéz, ktoré chce
dizertant potvrdit, alebo vyvratit. Hypotézy maju povahu prvotnej uvahy a plnia funkcie
orientacie pri postupe spracovanie témy. Ak napriklad niekto formuluje hypotézu typu
»stupenn kvalifikdcie pracovnikov ovplyviiuje urovenn produktivitu prace podnikov* musi
nasledne pozorovanim a meranim v subore podnikov tato hypotézu potvrdit’, alebo vyvratit'.
Ak ma byt vyslovend hypotéza potvrdend musi byt podlozend faktograficky a dokéazatelne
overena.

Hypotéza musi byt formulovana tak, aby bola overiteI'nd a nasledne potvrdena, alebo
zamietnuta.

Hypotéza ma tri vlastnosti:

1. Hypotéza je tvrdenie. Na konci vyskumu musime toto tvrdenie prijat’,alebo vyvratit’.

2. Hypotéza vyjadruje vzt'ah medzi dvomi premennymi.



3. Hypotéza sa musi dat’ testovat’.

Clenenie hypotéz:

Vychodiskova hypotéza.

PIni funkciu orientacie a tvodu do problému. Vychadza z poznania a rozboru
problému, ktory chceme riesit’.

Pracovna hypotéza

Je konkretizaciou vychodiskovej hypotézy a ma podobu podmienene pravdivého
vyroku.

Statisticka hypotéza

Je koncipovana tak, aby sa mohla pomocou empirickych dat potvrdit’, alebo vyvratit.

Pouzivanie metéd vedeckej prace

Pri spracovani dizertanej prace sa nevystaci len s jednou metodou. Uvadzané metddy
sa preto nepouzivaju izolovane, ale v kombinécii, vzajomne sa dopliuju.

Metody pouzivané v ekonomickej vede sa povazuju za otvoreny stibor metdd. Autori
preberaji metddy aj z inych vednych odborov a prisposobuju ich vlastnému sktimaniu.
Uved’'me napr. dnes Casto pouzivani metddu ekonomického skimania clustery, (zhlukova
analyza) pochadzajicu z matematiky. Alebo metdody behavioralne, ktoré spochybnuji
racionalitu v rozhodovani ekonomickych subjektov a nachddzaju rieSenie aj v iraciondlnom
konani.

Kritériom na zaradenie metody do inStrumentaria ekonoémie je jej uzitoCnost’, nie
metodologicka Cistota.
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Open Innovation und Unternehmenserfolg

Innovation isa crucial topic in the study of economics, business, technology, sociology,
and engineering. The questions asked in research nowadays focus not on why innovation is
important, but how to innovate and how innovation processes can be managed.
Furthermore the discussion on innovation is about how to maintain strong economic
growth in an era that isincreasingly being defined by the globalisation of competition,
major financial and demographic challenges.

The increasing competition processes and the devel opment of Web 2.0 technologies are
challenging the business to build more interactive relationship between the real-time
mar ket participants. Nowadays companies must find out how to achieve a competitive
advantage for their future.

The intention of this short essay is to under stand the way companies integrate “ Open
Innovation” concepts in their corporate strategy to increase innovation capability, and win
the competition with their business rivals and to show some very effective and sometimes
funny examples of it.
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Open Innovation und Unternehmenserfolg

1 Einleitung

Der Begriff ,, Open Innovation® ist eines der meistgenutzten Schlagwarter, wenn es um den
gegenwartigen radikalen Umbruch im Innovationsmanagement — und damit verbunden den
Erfolg von Unternehmen — geht. Das Innovationsmanagement gilt seit Jahren, v.a. in der
deutschen Wirtschaft, als Schitissel, mit dessen Hilfe sich auch kleine Lander auf den
globalen Markten wirtschaftlich behaupten kénnen.

Open Innovation ist eine Abkehr von der bisherigen Denkweise, dass Wissen und
Innovationen nur in den F& E-Abteilungen der Unternehmen entstehen. Vielmehr wird das
vorhandene, aber bisher nicht genutzte kollektive Wissen einer Gesellschaft erschlossen
und somit als Basis fur Innovation genutzt. Nur so kénnen auch Aspekte in den
Innovationsprozess einflief3en, die vielleicht originér gar nicht in einem Unternehmen
vorhanden sind und waren, z.B. Kreativitéat.

Das Internet mit seinen sozialen Netzwerken ist hierbei ein zentraler Treiber und
Erfolgsfaktor zur Entwicklung verteilter, offener und interaktiver Innovationssysteme. Um
das neuartige und innovative Denken zu veranschaulichen, soll dieser kurze Beitrag auch
einige anschauliche aktuelle Beispiele aus unterschiedlichen Unternehmen und Branchen
zeigen. AulRerdem soll am Beispiel von Netnography, Crowdsourcing und webbasi erten
Innovationsstudien ein Einblick in das wissenschaftliche Fundament und die Methodik von
Open Innovation gegeben werden.
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2 Nutzen des Konsumentenpotenzials

Das starre Denken in Modell prozessen, das das Innovationsmanagement der Unternehmen
bislang beherrschte, scheint nun endlich aufzubrechen. Durch Open Innovation kommt
Bewegung in den Innovationsprozess.

Allerdings empfiehlt es sich, genauer hinzusehen. Open Innovation ist ein
Einstellungswandel und darf nicht als Management-Programm missverstanden werden, das
multinational e Grol3unternehmen einsetzen, um Forschungsausgaben zu senken, indem
unternehmensexterne Ressourcen angezapft werden.

Open Innovation bedeutet, , offen zu sein fir das Wissen anderer”, ,, gemeinschaftlich

Wissen zu erzeugen“ und , das Teilen von Wissen mit anderen®?.

Zuné&chst hort sich dies einfach und logisch an, tatsachlich fallt es Unternehmen aber sehr
schwer, eine solche Offenheit an den Tag zu legen. Heute entstehen immer noch nahezu
alle neuen Produkte in den F& E-Abteilungen von Unternehmen. Mit unglaublichem
Aufwand wird versucht, mit Hilfe der Marktforschung Aussagen tber

K onsumentenwiinsche zusammenzutragen und diese dann in neue Produkte einflief3en zu
lassen. Und trotzdem treffen die Unternehmen durch ihre Produkte und Services nicht die
Kundenerwartungen. Es ist auch heute noch so, dass die Misserfolgsraten neuer Produkte
im Konsumguterbereich bei bis zu 70 Prozent liegen.

Der Schlissel zu einer Verbesserung der Innovationen nach den Winschen der Kunden
muss in der Einbeziehung eben dieser Kunden bei der Entwicklung der Produkte liegen. Es
ist unerlésslich, das Rollenbild des Kunden neu zu definieren. Er ist nicht mehr einfach nur
passiver Leistungsempféanger oder das Objekt der Begierde traditioneller
Marktforschungstests, sondern vielmehr ein aktiver Partner in der Innovationsforschung.

Die mediale Umgebung, v.a. das Internet und die darin gelebten sozialen Netzwerke, geben
den eigentlichen Rahmen fir die Unternehmen vor. Konsumenten sind heute vernetzt und

! vgl. Chesbrough (2003), Bartl (2009), Reichwald/Piller (2009) und von Hippel (2005).
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bestens und sehr schnell informiert, sie sind es gewohnt, ihre Meinungen, Ideen und ihre
Kreativitdt im Internet zu zeigen. Diesist Teil des altéglichen Lebens geworden. Es wéare
fahrlassig, auf dieses offen zugéangliche Potenzia nicht zuzugreifen. Wie nun moderne
Innovationsforschung aussehen kann, verdeutlichen die drel folgenden Ansétze und

V orgehensweisen.

3 Netnography zur Nutzung der Innovationskraft von Online-Communitys
Online-Communitys sind der Ursprung des heutigen Web 2.0. Die sich nun ergebenden
Moglichkeiten befriedigte das Konsumentenverhalten sich Mitteilen zu kdnnen, sich Uber
gemeinsame Hobbys, Lebenssituationen, Lieblingsmarken oder -produkte auszutauschen.
Fur Unternehmen wird diese bereitwillige Herausgabe von Information in dem Moment
interessant, in dem Erfahrungen im Umgang mit Produkten erdrtert und Moglichkeiten zur
Ldsung erlebter Probleme diskutiert werden.

Online-Communitys stellen somit fur Unternehmen eine einzigartige Wissens- und
Innovationsquelle dar, die in dieser konzentrierten und geballten Form vor dem
Internetzeitalter nicht anzutreffen war.> Netnography® hat sich als geeignete Methode
herausgestellt, um die Innovationskraft von Online-Communitys fur Unternehmen nutzbar
Zu machen.

Die thematische Vielfalt, um die sich virtuelle Gemeinschaften mit teilwei se mehreren
zehntausend Mitgliedern im Netz gruppieren, ist nahezu unbegrenzt. Esist erstaunlich zu
sehen, mit welchem Enthusiasmus auch ausgefallene Themen bearbeitet werden. Die
Industrie konnte diese Art der ,, Kundenanwerbung” niemals aus sich heraus leisten. Heute
finden sich die potenziellen Kunden selbst zusammen, die Industrie kann al's Beobachter
dabei sein und mogliche Chancen identifizieren und nutzen.

2 vgl. Filller et al. (2006).
3 Netnography bedeutet die Ubertragung ethnographischer Forschungsmethoden auf das Internet; Kunstwort aus
Ethnographie und Internet, gepréagt durch Prof. R. Kozinets.
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Beispiele fur solche virtuellen Gemeinschaften sind das britische Portal zum
Karpfenfischen (http://mww.fishyforums.co.uk/), in dem genauso tiefgrindig und enthusiastisch
diskutiert wird wie im Chefkoch-Forum: Tausende von Beitrage setzen sich dort mit
unterschiedlichsten Gerichten, deren Zubereitung und Variationen auseinander
(http://www.chefkoch.de/forum/). Besonders interessant fur die Pharmaindustrie sind naturlich
Foren, in denen Fragen zur Gesundheit gestellt, beantwortet und diskutiert werden
(http://mww.healthboards.com/boards/). FUr die Elektronikbranche diirfte das mit tiber 85.000
registrierten Benutzern sehr grof3e Forum zur Reparatur von Elektronikprodukten
(http://forum.electronicwerkstatt.de/) VOn Interesse sein. Die Liste lief3e sich fortfuhren,

die gewdahlten Beispiele lassen bereits die Bandbreite an jederzeit frel zuganglichem
Konsumentendialog im Internet erahnen.

4  Crowdsourcing zur Nutzung der Innovationskraft von Online-Communitys

Ein weiterer Baustein der neuen Innovationsforschung ist das Crowdsourcing.” Der Begriff
bezeichnet die Auslagerung von klassischen F& E-Aufgaben auf die Intelligenz und die
Arbeitskraft einer Masse im Internet, die Inhalte generiert, Aufgaben und/oder
Problemstellungen 16st oder sich an Forschungs- und Entwicklungsprojekten beteiligt.
Diese zunachst noch unbestimmbare Masse festigt sich mit der Zeit, die Menschen lernen
sich ndher kennen, sie arbeiten zusammen und inspirieren sich gegenseitig. Ziel kann es
sein, ein komplett neues Produkt zu entwickeln, ohne dass die F& E-Abteilung eines
Unternehmens dabei die fiihrende Rolle spielt.

Beispiel Starbucks: Der Slogan ,, Help shape the future of Starbucks* bringt zum Ausdruck,
worum es dem Unternehmen bel seiner neuen Online-Plattform ging. Ideen waren und sind
gefragt. Die Starbuck-Fans sollen in die Entwicklung des Unternehmens involviert werden.
Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass Starbucks massive Umsatzverluste aufgrund der
zunehmenden Konkurrenz in seinem Segment hinnehmen musste. Die Plattform soll

* Crowdsourcing ist ein 2006 von Jeff Howe und Mark Robinson (Wired Magazine) gepragter Neologismus.
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mithelfen, neue Ideen und Konzepte zu finden und vor allem auch zu erfahren, was die
Starbucks-Kunden erwarten und mochten (http://mystarbucksidea.force.com/).

Tchibo ideas ist eine Ideenplattform fur Alltagsprobleme. Die Nutzer kdnnen ,, Aufgaben®
und ,, Losungen” einstellen und bewerten lassen. Jeden Monat werden die Aufgabe und die
Losung des Monats gekirt. Man legt bel Tchibo ideas grof3en Wert auf Qualitét statt
Masse. Eines der vielféltigen Zieleist es, dass die Produktdesigner ein Gesicht bekommen
und dass die Nutzer mit den Designern in direkten Kontakt treten kénnen. Tchibo sieht
sich hier nur as Mittler. Die ersten Produkte wurden ein Jahr nach dem Launch, also im
Sommer 2009, redlisiert und stehen bel Tchibo in den Ladenregalen (https://www.tchibo-

ideas.de/).

Threadlessist die Mutter des kommerziell erfolgreichen Crowdsourcing. Es geht um T-
Shirt-Designs. Alle Produkte auf Threadless kommen direkt aus der Community. Dafur hat
das Threadless-Team einen grofl3artigen V orcasting-M echanismus eingebaut. Nur das
Design, welchesin der Community besteht, hat die Chance, in limitierter Auflage
produziert zu werden. Pro Woche erreichen Threadless 800 bis 1.000 Einsendungen. Und
Threadless ist wirtschaftlich Uberaus erfolgreich und erzielt seit 2006 jahrlich einen
siebenstelligen Gewinn mit diesem Konzept (http://www.threadless.com/).

5 Webbasierte Innovationsstudien zur Nutzung der Innovationskraft

Webbasierte Innovationsstudien sind ein weiterer Baustein der Open Innovation
Bewegung, der zunehmend an Bedeutung gewinnt. Im Gegensatz zu den bereits
dargestellten Methoden wird hier der potenzielle Konsument in virtuell in die F& E
Abteilung von Unternehmen eingebunden. Der Konsument entwickelt also direkt am
Produkt mit und l&sst seine Erfahrungen, Winsche und Bedlrfnisse einflief3en, er ist in der
Lage an der eigentlichen Produktgestaltung konkret und unmittelbar teilzunehmen.
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Eines der herausragendsten Beispiele hierfir ist das Audi MMI (Multi Media Interface).
Der Konkurrent BMW entwickelte kurz zuvor ein 8hnliches Produkt: BMW iDrive. Dieses
wurde nach der Einfiihrung von vielen Kunden al's unbenutzbar erachtet. Audi beobachtete
diese Erfahrung von BMW und nutzte bereits bel der Produktentwicklung des Audi MMI
die Innovationsfreude und bereitwillige Mitarbeit der Community. Als schliefdlich Audi

mit dem MMI debtierte, etablierte sich das Konzept auf Anhieb als beste Losung auf dem
Markt.

Im Rahmen der Systementwicklung wurde das Audi Virtual Lab eingefihrt. In diesem
webbasierten Entwicklungslabor betelligten sich tber 6.200 Autobegeistertein
Deutschland, USA und Japan, um das in Entwicklung befindliche Multimediasystem aktiv
mitzugestalten und ihre Vorstellungen und Bediirfnisse einflief3en zu lassen.

Bis zu 45 Minuten investierten die Teilnehmer, um das ideale Gerét der Zukunft
zusammenzustellen. Durch dieses Co-Creation-Werkzeug konnte man den
Innovationsdrang der Audi-Entwickler mit den Bedirfnisstrukturen der Anwender paaren
und dies viel friher, als es bis dato durch bestehende Marktforschungsstrukturen moglich
war.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die sozide Vernetzung im Web hat den Weg fur einen Entwicklungssprung neuer
Forschungsmethoden bereitet. Die vorgestel lten modernen Ansétze wie Netnography,
Crowdsourcing oder webbasierte Innovationsstudien verleithen der Innovationsforschung
deutlichere Konturen und sorgen fir Aufbruchstimmung insbesondere bei der jiingeren
Forschergeneration.

Sowohl F& E-Abteilungen als auch die Marktforschung haben sich lange diesen

Entwicklungen verschlossen. Leider beschrénken sich im Moment auch viele Aktivitéten
darauf, die neuen Schlagworter tber bestehende und haufig angestaubte
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Marktforschungsmethoden zu stil pen. Kommunikation auf Augenhthe statt
Frontalansprache — das ist es, was so vielen Entwicklern und auch Marktforschern im
Umgang mit Konsumenten nach wie vor haufig schwerfallt und ihnen Angst macht. Dieses
Verhalten ist nachvollziehbar, denn v.a. das Gebiet der Marktforschung dirfte vor grof3en
Umwaélzungen stehen, wenn man bedenkt, dass zukiinftig der Kunde einfach sagen kann,
was er mochte, dies aso nicht mehr aufwandig durch verdeckte Tests evaluiert werden
muss.

Die Aufgabe der Innovationsforscher besteht zukiinftig darin, die Wertschépfung interner
Abteilungen und externer Kundengruppen zu vernetzen und damit die Innovationskraft zu
verbessern. Eintauchen in die Welt der Kunden, die kreative Masse aktivieren und im
interaktiven Austausch mit den Kunden Produkte gestalten, dies sind die neuen
Herausforderungen des Innovationsmanagements. Fir das Unternehmen im
Innenverhaltnis bedeutet dies, die traditionell bestehende Schnittstellenproblematik
zwischen Marketingforschung und F& E erneut auf den Prifstand zu stellen.

Innovati onsmanagement muss interdisziplinar wirken und kann keine Unterkategorie
technol ogiegetriebener Entwicklung oder rein testender Konsumforschung sein.

Die dargestellten Modelle halten auf3erdem unglaubliche Chancen fir Unternehmen bereit,
die auf den globalen Méarkten bestehen missen, auf denen neben dem Wissen Uber die
Kundenbeduirfnisse auch die Geschwindigkeit der Innovationszyklen eine immer
bedeutendere Rolle spielt.
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How to select expertswhen building expert system

Ako vybrat’ expertov pri tvorbe expertnych systémov
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Key words: expert systems, expert, expert selection, expert disagreement

Jel Kklasifikacia : M12, O33

ABSTRACT: Experts differ very much among themselves measured by the average consensus
correlation when solving same task, or dealing the same problem. These differences are
caused by characteristics of domain where they work and level of expert himself expertise.
Quality of experts may be one of the less important reasons of so high cross expert
differences. Way how we select experts, who are helping to build expert systems, seems to be
more important than ever and especially in specific domains. Methods for expert selection:
titles, job post or work done in field, now face new methods like Theory of expert competence
or CWS index. Two last mentioned has to tested to show real impact in improving this
process.

INTRODUCTION

When we try to build expert system which will work properly and produces useful advices we
rely heavily at human experts who fill data, facts, knowledge and relationships among them.
Creation process of expert system is cooperation of two very important groups: experts and
knowledge engineers (Kelemen, 1996). Experts provide knowledge, data, information and
relationships among them and knowledge engineers provide capabilities of making from those
entire data one compact working system. Both groups are very important and one without
other is worthless. In this short report | will be dealing with experts and way how better
selection of experts could improve final quality of expert system they are producing.

Key element when building expert system is choosing right expert or group of expert. This is
critical part of success. (Kelemen, 1996) No expert system could have better knowledge and
outputs than had group of experts who helped build it. So our understanding or
misunderstanding of expertise in specific domain is embodied in our expert systems.
Domains of human work, where is widely accepted agreement between experts about basic
facts, relationships, consequences and proper procedures and are also based at predictable
relationships and consequences, were first candidates for building expert systems. Finance,
taxes, insurance, medicine, banking are some examples. In these fields first of all expert
systems where made. Problem is when even expert themselves do not exactly agree about
certain task and problems in their domain. There are certain domains and occupations where
even experts do not have good performance (look at table 1). When we apply this to human
occupations we get next table.
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informa¢ného manazmentu, $kolitel’ : doc. Ing. Mojmir Kokles PhD.
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Table 1. Domains in which good and poor expert performance have been observed (Shantou,
1992 b)

Domains in which good and poor expert performance have
been observed (Shantou, 1992 b

Good performance Poor performance
Weather forecasters Clinical psychlogists
Livestock judges Psychiatrists
Astronomers Astrologers

Test pilots Student admissions

Soil judges Court judges

Chess masters Behavioural researchers
Physicists Counsellors
Mathematicians Personnel selectors
Accountants Parole officers

Grain inspectors Lie detector judges
Photo interpreters Intelligence analysts
Insurance analysts Stock brokers

Nurses Nurses

Physicians Physicians

Auditors Auditors

So trying to build expert systems in these domains could bring poor quality output. We face
here two possible threats: difficult domain and weaknesses of experts. We can do almost
nothing with domain difficulties which can be characterized by : dynamic stimuli, decision
about behaviour, experts disagree on stimuli, less predictable problems, unique tasks,
feedback is unavailable, subjective analysis only, problem is not decomposable and finally
decision aids are rare (Shantou, 1992 b). This was first threat.

Second way how to deal with this problem is trying to have the best experts available. And it
could be solved by more precise expert selection. When we find best expert of all experts,
then our results should be the best possible available. We can agree that finding more
competent, more qualified, more experienced and more professional expert could be our most
important step when building expert system. Problem is how to select them. There are few
ways which are often used.

Expert selection in theory

First and most used way how to find best people in domain is to look at their titles and status
which they have in organizations. In these days it widely used as it was hundreds or even
thousands years ago. In medieval Europe all craftsmen were divided into three groups:
novices, journeyman and master and this classification were used through centuries. Today
professionals in many fields like in the law, auditing, consultancy and many others are
distinguish also by their titles like trainee, junior, senior and partner(Hanak, 2010, graduate
thesis). The basic criteria for distinguishing them are in fact these: time spent in domain and



amount of work done in (Shantou, 1992 a).. This is widely accepted and is probably most
used method because it is extremely fast, cheap and easy. But this method is most tending to
biases and distortions.

Second of them is Theory of expert competence (Shanteau 1992, p. 256) which assumes that
competence depends on five components:

1. Sufficient knowledge of domain

2. Psychological traits associated with experts

3. The cognitive skills necessary to make tough decision

4. The ability to use appropriate decision strategies

5. Task with suitable characteristics. (Shanteau 1992, p. 256)

It is primarily used for distinguishing between experts and novices but can be applied also as
a tool for experts. It is much more precise but this improvement costs huge amount of time,
money and effort to test all experts and find the best of the best. Other and even bigger
problem is to set which psychological traits are associated with experts, what are appropriate
decision strategies and so on. In some domains we now do not know or there are lot of
different opinions about that. Research is going in this field but lot of work has to be done yet.

Third way how to distinguish experts is the most promising and is based on the process of
expert work. The essential expert’s quality is his intraindividual reliability which means that
same facts, events or trials are considered the same way in time (Einhorn 1972, 1974 in Weiss
and Shanteau, 2003 p. 3). It is called also consistency in evaluation. Without it decision
which are made are in fact random even capricious and produces chaos. Ability of distinguish
between stimuli within the domain is crucial also. So different cues have different weight and
therefore attributes differ(Hanak, 2010, graduate thesis). Without proper differentiation all
decision are in fact similar and finally variant A is very similar to variant B (Weiss and
Shanteau, 2003). Comparing consistency and ability to discriminate Shanteau and Weiss
made CWS index ( Cochran — Weiss — Shanteau index ). This index we can consider as one
of the best tools for expert and non expert distinguishing and its authors name it also index of
expertise.

,,CWS= Discrimination / Inconsistency

Discrimination — refers to judge'’s diferential evaluation of the various stimuli within a set.
Consistency refers to the judge’s evaluation of the same stimuli similarly over time,
inconsistency is its complement” ( Weiss and Shanteau, 2003, p. 6). So finally good
measuring instrument has necessarily a high CWS ratio so expert judge must be both
discriminating and consistent ( Weiss and Shanteau, 2003). Novice or non expert score in
this index is zero or very small like =1.

Expert selection by titlesin personnel recruiting domain

One of occupations with complex domain is personnel selectors. They have very difficult job
when trying to guess future job performance at these day outputs of test, interview and so on.
All problems arise from fact that they are dealing with people future job performance. So in
my survey (Hanak, 2010, in press) | tried to measure if there are differences among experts
and compare them with other occupations. Experts were defined by first mentioned method
which means by their job titles, job post, years in field, responsibility for process and amount



of work (defined by minimum 50 people hired from group of 200) | used method of average
consensus correlation. The average consensus correlation (r) between experts can be used as
one of keys showing how much agreement is between experts about same problem (Shanteau,
2001) The higher is correlation the higher consensus and vice versa. If the average consensus
correlation(r) is small it directly indicates that for different experts different cues or outputs
are important (0 means a chance and 1 is perfect) (Shanteau, 2001). In next table we can see
data for different domains.

Table 2. The average expert consensus correlations in different domains (Shanteau, 2001).

Highest levels of performance Lowest levels of performance

Aided Decisions Competent Restricted Random

Weather Forecasters | Livestock Judges Clinical Stockbrokers
Psychologists

r=0.95 r=0.5 r=0.4 r=0.32

Auditors Grain Inspectors Pathologists Polygraphers

r=0.76 r =0.60 r=0.55 r=0.33

Looking at these numbers (r) we see that in many domains the standard process of creating
expert system by asking experts may be very misleading. In occupations like stockbrokers or
pathologists in fact we face huge problem, because experts do not usually agree about the
same thing. Which in others words means, that one expert differ from another when solving
the same task or dealing the same problem. Therefore we cannot use standard procedure when
building expert system, because one expert will produce expert system which differs from
other one. Problem is even bigger when we have more experts because we will have even
more offered solutions. I my survey (Hanak, 2010, in press) | found that the average
consensus correlation among professional human resources managers is very low r = 0,516.
These results are in accordance with literature (Shanteau, 1992 a,b, 2001). So personnel
selection expert systems building will face huge problem when we try to follow standard
procedure of asking experts how they work, what they consider and what not. This rise
question: will other method than titles of expert selection brings better results?

Conclusion

When we are building expert system key factor of success is to find the “real” experts. They
and their knowledge determines if our project finish like successful one or not. So selecting
proper experts is very important especially when we know how much experts disagree about
the same task or problem they are solving in certain domains.

From three methods of evaluating expertise the most used and cheapest, based on titles, job
post and amount of work done in field, brings probably the worst results measured by the
average consensus correlation. By other words title expert does not mean a person is real
expert. The CWS index seems to be most promising but have not been widely used, and we
now have not enough data to definitely say that as scientific fact. Many surveys has to be
done in all domains to compare expert among themselves.
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FORMY FINANCOVANIA PODNIKU A FAKTORY
OVPLYVNUJUCE ICH VYBER

FINANCIAL RESOURCES OF COMPANIES AND FACTORS
OF THEIR SELECTION

Jan Harajdi¢*

KEY WORDS: financial resources, factors of selection, bank loan, financial leasing, net
present value, tax, payment, structure

ABSTRACT: Contribution is aimed at financial resources used by companies for financing
of their needs. At the beginning of contribution is classification and explanation of financial
resources done from those points of view: ownership, time, purpose and source. After this are
listed few factors affecting selection of financial resources. In next part of contribution we can
see impact of time structure of payments and payable period on selection of financial
resources analysis. Analysis is done at few examples of financial leasing and bank loan, this
allows to us to see impact of chosen factors on possible selection of financial resources. Those
alternatives are analyzed in terms of net present value, value of tax shield and in terms of total
payments related to given alternative. Advantages and disadvantages of given financial
resources alternatives are explained from given points of view (net present value, value of tax
shield and total payments).

UvVoD

Ako kazdy systém, tak aj trhové hospodarstvo sa sklad4 z roznych prvkov a vztahov
medzi nimi. Samotnym zékladom existencie trhového hospodarstva je existencia
samostatnych trhovych subjektov, ktorym je umoznené slobodne podnikat’ v podmienkach
slobodnej trhovej sutaze. Zakladnym subjektom trhového hospodarstva je podnik, ktory pri
svojej ¢innosti vyuziva mnozstvo rozneho majetku, ktory je financovany z réznych zdrojov,
vol'bu ktorych ovplyviiuji mnohé faktory.

DEFINICIA A KLASIFIKACIA ZDROJOV FINANCOVANIA

V kazdom podniku sa nachadza mnoZstvo rozlicného majetku, ktory je mozné ¢lenit’

Z r6znych hl'adisk. Tento majetok sa ziskava postupne, pri¢om sa pri jeho ziskavani vyuzivaja
rozli¢né zdroje financovania. Informacie o Struktire majetku a 0 zdrojoch jeho financovania
nam poskytuje suvaha. Lava strana, strana aktiv ndm poskytuje informaciu o Struktare
majetku z hl'adiska doby jeho viazanosti v podniku. Prava strana, strana pasiv nam oproti
tomu poskytuje informaciu o Strukture zdrojov z hl'adiska ich vlastnictva. ,,Pojem finan¢né
zdroje vyjadruje jednotlivé zdroje, z ktorych prichadzaji do podniku penazné prostriedky
Vv priebehu istého obdobia. Ma teda dynamicky charakter“.? Finanéné zdroje podniku je
mozné Clenit z viacerych hl'adisk:

- podrla vlastnictva,

- podla casového hladiska,

- podrla ucelu,

! Ing. Jan Harajdig, harajdic.jan@gmail.com, skolitel: Doc. Ing. Ol'ga Mikové, CSc., KPF
2 Vlachynsky, K. a kolektiv: Podnikové financie. Bratislava: lura Edition, 2009, s. 82
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- podla prameia.

Podl'a vlastnictva sa zdroje financovania ¢lenia na vlastné a cudzie zdroje. Vlastné
zdroje predstavuju vlastné imanie podniku, teda si zlozkou financovania ktora je podniku
Kk dispozicii trvalo az hl'adiska toho by sa prednostne mala vyuzivat na financovanie
dlhodobého majetku a trvalej potreby zasob. Tieto zdroje mozu byt tvorené zdrojmi, ktoré
vznikaju v podniku, teda zdrojmi internymi, kam mdzeme radit’ odpisy, kumulované zisky
Z minulych obdobi, nerozdeleny zisk, ale patria sem aj rézne kapitdlové fondy, ktoré st
tvorené zo zisku, ¢i uz na zaklade zakonnej povinnosti alebo rozhodnutia spoloénosti. Dalsou
sucastou vlastnych zdrojov st zdroje pochadzajuce z vonkajSieho prostredia. Tieto zdroje sa
nazyvaju externymi zdrojmi a patri sem emisné azio a zakladné imanie. Druhou skupinou
zdrojov podl'a tohto hl'adiska st cudzie zdroje. Medzi tie zarad'ujeme vsetky formy uverov
(bankov¢ ale aj od dodavatel'ov), p6zicky, zavézky, ale aj Statnu vypomoc.

Hr'adisko ¢asu vypoveda o lehote, na ktort je dany zdroj podniku k dispozicii. Trvalé
zdroje nemaju lehotu splatnosti, to znamend, Ze nie je ureny termin, ku ktorému maja byt
vratené. Dlhodobé zdroje s zdroje, ktoré ma spolo¢nost’ k dispozicii na dlhsie obdobie ako
jeden rok. Kratkodobé zdroje ma podnik k dispozicii na dobu kratsiu ako jeden rok. Dlhodobé
a kratkodobé zdroje po uplynuti doby, na ktort ich ma podnik k dispozicii musia byt vratené
poskytovatel'ovi.

Podnikové zdroje hl'adisko ucelu €leni na kapitdl a peniaze. Peniaze ako finan¢ny
zdroj slizia na zabezpeCovanie platobnej schopnosti a likvidity. Kapital predstavuju
investované financné zdroje, ich Ulohou je zabezpecit’ zriadenie, rozSirenie, moderniziciu
alebo iné zvel'adenie podniku.

NajcastejSie uvadzanym hl'adiskom ¢lenenia zdrojov je hl'adisko pramena, z ktorého
do podniku zdroje plynu. Podl'a toho rozoznadvame externé a interné zdroje. Toto hl'adisko
rozliSuje medzi zdrojmi pochadzajicimi z vnutra spolo¢nosti a medzi zdrojmi z externého
okolia spolo¢nosti. Medzi interné zdroje patria tie, ktoré spolo¢nost’ vytvara v podstate svojou
¢innostou, patria sem: odpisy, nerozdelené zisky a ostatné interné zdroje financovania.
V pripade vlastnych zdrojov je mozné hovorit' o samofinancovani podniku. Druhti skupinu
zdrojov predstavuju tie, ktoré spolo¢nost’ ziskava v svojom okoli, tu mozno zaradit’: dotécie,
ziskané v ramci Statnej podpory, emisie akcii a dlhopisov, uvery od bank a dodavatelov,
dokumentéarne obchody, inovativne formy financovania a osobitné formy financovania (lizing,
forfaiting a faktoring).

FAKTORY VPLYVAJUCE NA VYBER FINANCNYCH ZDROJOV

Zo spominaného mnozstva existujicich zdrojov financovania si podnik v pripade
potreby musi zvolit’” pre seba ten spravny. Volba vhodného zdroja zavisi od viacerych
rozhodnuti, napriklad:

- na aky ucel su peniaze potrebné,

- kol’ko penazi je potrebnych,

- podnik sa musi rozhodntt’, kedy zacne ziskavat’ peniaze a z ktorych zdrojov ich bude
ziskavat’,

- tiez je potrebné rozhodnut sa o vyuziti cudzich zdrojov alebo o financovani iba
z vlastnych zdrojov,

- ak sa podnik rozhodne pre cudzie zdroje, musi sa rozhodntt’, aki formu financovania
vyuzije a od ktorého subjektu tieto zdroje ziska,



- zhodnotit, kol'ko bude podnik musiet’ zaplatit' za peniazné prostriedky z jednotlivych
zdrojov,

- kolko si moze podnik dovolit’ zaplatit’ za tieto financné prostriedky,

- vol'ba zdroja financovania moze zavisiet’ aj od Stadia rozvoja podnikania:

Obrazok ¢. 1: Formy financovania v zavislosti od Stadia rozvoja podnikania
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Zdroj: http://www.podnikajte.sk/financie/category/zdroje/article/ziskavanie-financnych-
zdrojov.xhtml, 18. 10. 2010

Ako je mozné vidiet' vplyv na volbu zdroja financovania ma mnozstvo faktorov,
ktoré je mozZné rozdelit' medzi objektivne a subjektivne. Obe skupiny faktorov posobia na
vyvoj finanénej Struktiry subezne, pricom objektivne faktory posobia rovnako na vsetky
ekonomické subjekty v hospodarstve a subjektivne vyplyvaji z jedine¢nosti kazdého subjektu
a jedinecnosti podmienok, za ktorych tento subjekt posobi. Medzi najvyznamnejSie faktory
finan¢nej Struktiry mézeme zaradit’:

- naklady na ziskavanie kapitalu,

- ndklady finan¢nych tazkosti,

- potreba istej finanénej vol'nosti firmy,

- urovein a vykyvy cash flow podniku,

- majetkovu Struktiru podniku,

- vplyv inflécie,

- poziadavky finan¢nej istoty,

- situaciu na finan¢nom trhu,

- udrzanie vlastnickej kontroly nad podnikom.

Spolo¢nost’ sa na zdklade tychto faktorov rozhoduje pre jednotlivé formy
financovania. Finan¢nd Struktura predstavuje teda podiel jednotlivych zloziek kapitalu na
celkovom kapitale. Ide vlastne o podiel vlastného a cudzieho kapitalu (zadvézky) na celkovej
kapitalovej sile podniku.3 Ide 0 vSeobecnejsi pojem ako kapitalova Struktara. Ta predstavuje
zloZenie dlhodobého kapitalu spolocnosti, ktory by mal v hlavnej miere sluzit' na
financovanie dlhodobého majetku a trvalej potreby zasob.

® http://www.financnik.sk/financie.php?did=ekonomicky-slovnik-vysvetlenie-pojmu&dict=170&page_slovnik=1
18. 10. 2010



Podnik pri volbe vhodnej formy financovania zvazuje mnozstvo hladisk, zo
vSetkych je treba spomenut’ hlavne vplyv zvolenej formy financovania na naklady celkového
kapitalu spolo¢nosti, casovu Struktaru platieb, vysku celkovych platieb, vysku sucasnej
hodnoty platieb po zohl'adneni danovej uspory alebo aj vysku preplatenia. Podniky by sa vo
naklady na celkovy kapital, alebo asponi aby vynosy z projektu financovaného dodatocnym
kapitalom prevySovali ndklady na jeho ziskanie. Takto sa podniku podari zvySovat’ rentabilitu
celkového kapitalu. Podnik by pri takomto rozhodnuti nemal zvazovat iba jediné hl'adisko,
pretoze najvyhodnejSia forma podla urcit¢ho hl'adiska, napriklad podla sumy celkovych
platieb, sa nemusi javit’ az taka vyhodna z hladiska ¢asovej Struktury platieb, ktora by mohla
poukazat’ na to, ze financovany projekt by na zaciatku svojej zivotnosti nemusel vytvarat’ cash
flow postacujlice na uhradu splatok. Spominand situdcia by mohla zhorSovat platobnu
schopnost’ spolo¢nosti a mohla by sa vyskytnut’ najmi pri financovani projektov, ktoré
podstatnu Cast’ cash flow tvoria az po ur¢itom obdobi svojej zivotnosti.

ANALYZA VPLYVU CASOVEJ STRUKTURY SPLATOK A DIL.ZKY SPLACANIA
ZDROJA FINANCOVANIA NA VYBER ZDROJOV FINANCOVANIA

Na analyzu vplyvu tychto dvoch faktorov na vyber zdroja financovania som si vybral
finan¢ny lizing a Gver. Lizing aiver som si vybral najmd kvoli tomu, Ze patria medzi
najCastejSie formy financovania. Podl'a ¢asopisu Ekonomika a manazment viac ako 66%
malych a strednych podnikov ziskava cudzi kapital v bankdch. Druhym najpreferovanejSim
zdrojom po uveroch je lizing, takouto formou zdroje ziskava 35% malych a strednych
podnikov.” Vplyv jednotlivych faktorov budem analyzovat na hypotetickom priklade
obstarania urcitej zlozky majetku v hodnote 1 093 273 €.

Najprv sa zameriam na analyzu vplyvu €asovej Struktiry splatok vyuzitého cudzieho
zdroja na jeho vyhodnost. Azda najlepSie poukédzat’ na vplyv tohto faktora je mozné pri
vyuzivani lizingu ako finanéného zdroja, kde hlavnym cinitelom vpldvajicim na Casovu
Struktaru splatok je vySka akontdcie, ta predstavuje prvli zvySenu splatku. Ak budem
porovnavat dva varianty obstarania uz spominanej zlozky majetku prostrednictvom
finan¢ného lizingu, priCom pri oboch variantoch ratam s dobou splacania 3 roky, so
Stvrtro¢nymi splatkami a rovnakou kupnou cenou, tak jedinym faktorom, ktory bude mat
vplyv na rozlozenie splatok do jednotlivych rokov (pricom pocitam so zafatim splacania od
1.1. v pociato¢nom roku) je vySka akontacie.

Zvysenie vysky akontacie z 20% na 60% spdsobilo presunutie podstatnej Casti splatok
do prvého roku splacania. Takato Struktura splatok moze byt pre podnik vyhodna najmé
vtedy, ak uZ ma naakumulovani podstatni Cast’ prostriedkov potrebnych na kipu danej
zlozky majetku alebo ak sa predpokladd, Ze tento majetok bude produkovat’ najvacsie tirovne
penaznych tokov v prvom roku svojej zivotnosti. ZvySenie akontacie by bezpochyb malo aj za
nasledok znizenie preplatenia obstardvanej zlozky majetku (podnik by uSetril na finanénom
naklade platenom veritelovi v dosledku znizenia dlznej sumy). Ale ak by sa podnik
rozhodoval na ziklade stCasnej hodnoty splatok, tak by vyhodnost tychto variantov
ovplyvilovala najmé vyska diskontnej sadzby, pri jej vySSich tirovniach by sa podniku mohlo
javit' vyhodnejSie aj vysSSie preplatenie obstaravaného majetku pri siasnom posunuti
podstatnej vy3ky splatok do ostatnych rokov. Casovt $truktiru splatok pri finanénom lizingu
ovplyviiuje aj vyska kipnej ceny, t4& umoziuje presunut’ ¢as splédcania dlznej sumy az na

* Fetisovova, E. — Hyranek, E. — Nagy, L.: Metoda vypoctu efektivnej urokovej miery finanéného lizingu.
Ekonomika a manazment ¢. 3, 2008



koniec splacania, o ma za nasledok zvysenie celkového preplatenia obstaravanej zlozky
majetku, ale na druhej strane pri vyssej diskontnej sadzbe mdze mat’ za nésledok znizenie
sucasnej hodnoty splatok. Presun podstatnej Casti splatok do poslednych obdobi splacania
moze byt pre podnik vyhodné hlavne pri obstaravani majetku, z ktorého vynosy plynt az po
urcitej dobe od jeho zaradenia do uzivania.

Graf ¢ 1. Casova Struktira splatok v jednotlivych rokoch pri dvoch variantoch lizingu
liSiacich sa vyskou akontdacie

Casovou struktirou splatok je mozné sa zaoberat’ aj v pripade vyuZitia uveru, ako
zdroja financovania. Casovu $truktiru splatok v tomto pripade v podstatnej miere ovplyviiuje
sposob splacania tiveru. Vo vSeobecnosti rozoznavame tri zakladné spdsoby splacania a to:
rovnakou vyskou splatky uveru, rovnakou vyskou platby a pravidelne rastucou splatkou. Pri
porovnavani tychto roznych variantov je mozné vidiet’ rovnaké vysledky, ako pri porovnavani
roznych variantov lizingu. Spldcania Uveru prostrednictvom rovnomerne rasticej splatky
umoziuje presun viacSieho objem penaznych tokov do neskorSich obdobi, ¢o ma za nasledok
rast preplatenej sumy (teda rast finanéného nakladu), ale pri vyssich diskontnych sadzbach
bude mat’ za nasledok pokles celkovej suCasnej hodnoty platieb. Tie vysledky je mozné
postrehnut’ na hypotetickom priklade obstarania uz spominanej zlozky majetku, ak
predpokladame, Ze tento majetok by bol financovany uverom na 5 rokov, pri irokovej miere
napriklad 6,65% a diskontnu sadbu by sme stanovili na Grovni 12% (napriklad na Grovni
rentability vlastného kapitalu).

V suvislosti s porovnavanim jednotlivych variantov lizingu auveru je potrebne
podotknut’, ze ak by sa podnik pri volbe zdroja financovania a spdsobe jeho splacania
rozhodoval na zaklade danovej Uspory, tak by sa mu javili najvyhodnejSie varianty s dlhSou
dobou splécania a s presunom podstatného objemu platieb do neskorSich obdobi. Tieto
varianty sa vyznacuju s vySSou uroviiou preplatenia a nizSou stucasnou hodnotou pri vysSich
urovniach diskontnej sadzby.

Daldim doélezitym faktorom vplyvajicim na vhodnost jednotlivych foriem
financovania je diZka splacania cudzieho zdroja. Vo veobecnosti plati, Ze pri naraste poétu
rokov splacania dochédza k narastu celkovych splatok v dosledku narastu finanéného nékladu
plateného dlznikom. Ale v désledku toho dochddza k presunutiu Casti splatok do neskorSich
obdobi, ¢o mdze mat’ pri vysSich trovniach diskontnej sadzby pozitivny vplyv na celkova
sucasnu hodnotu splatok.



Graf ¢. 2. Porovnanie troch spésobov spldacania uveru
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ZAVER

Podnik vo vSeobecnosti moze pri svojom financovani vyuzit mnozstvo zdrojov
financovania, pri vol'be vhodnej formy financovania zvazuje mnozstvo hl'adisk, zo vsetkych
je treba spomenut’ hlavne vplyv zvolenej formy financovania na naklady celkového kapitalu
spolocnosti, Casova Struktiru platieb, vysku celkovych platieb, vysku stcasnej hodnoty
platiecb po zohladneni danovej Gspory alebo aj vySku preplatenia. Podniky by sa vo
naklady na celkovy kapital alebo aspont aby vynosy z projektu financovaného dodatocnym
kapitalom prevySovali ndklady na jeho ziskanie. Takto sa podniku podari zvySovat’ rentabilitu
celkového kapitalu. Podnik by pri takomto rozhodnuti nemal zvazovat iba jediné hl'adisko,
pretoze najvyhodnejSia forma podla urcit¢ho hladiska, napriklad podla sumy celkovych
platieb, sa nemusi javit’ az taka vyhodna z hl'adiska ¢asovej struktury platieb, ktora by mohla
poukazat’ na to, Ze financovany projekt by na zaciatku svojej zivotnosti nemusel vytvarat’ cash
flow postaCujiice na uhradu splatok. Spominand situidcia by mohla zhorSovat’ platobnu
schopnost’ spolo¢nosti a mohla by sa vyskytnit najmd pri financovani projektov, ktoré
podstatnu ¢ast’ cash flow tvoria aZz po urcitom obdobi svojej Zivotnosti. Podniky by svoje
zdroje financovania mali vyberat’ so zretelom na svoj buduci rozvoj tak, aby neboli nakoniec
zarodkom ich zaniku.
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LUDSKE ZDROJE — UDRZANIE KEUCOVYCH
ZAMESTNANCOV V PODNIKU

HUMAN RESOURCES- THE MAINTENANCE OF KEY
PEOPLE IN A COMPANY

Eva Haronikova'

ABSTRACT

The target of this article is to focus on human resources of a company as such. There
are still many companies which do not deal with the problematics of HR seriously enough
although it is being discussed more and more. One of the roles of personal management is to
obtain and maintain key people in a company. We are speaking about those people who are
responsible for the company’s success and really need to be analyzed deeply. Many
companies can see the solution of their problems in a crisis and post-crisis period in the
maintenance of irreplaceable employees using pay rise, taking part in new projects,
development based on educational programmes and giving up the company’s share.

KEY WORDS

personal management, human resources, key people, cost saving, reducing personnel,
maintenance of people, benefits, educational programs

UVOD

Prispevok sa zaobera rieSenim dosledkov krizy prostrednictvom zamerania sa na
Iudské zdroje v podniku, ato predovSetkym na tie klucové. V nejednej publikacii sa
stretdvame S neoddelitelnostou persondlneho manazmentu od celkového manazmentu
podniku. Doéraz sa kladie na vSetky aspekty riadenia l'udskych zdrojov od riadenia
a planovania personalneho rozvoja, analyzy prace cez ziskavanie a vyber zamestnancov, ich
rozmiestniovanie a prepuStanie, vzdeldvanie a planovanie kariéry az po hodnotenie
pracovného vykonu, odmenovanie, rieSenie pracovnych vztahov a optimalizaciu pracovnych
podmienok.

Strategickym rozmiestiiovanim schopnych a oddanych zamestnancov je mozné
dosiahnut’ konkuren¢nti vyhodu. Zabezpecenie potrebného poctu zamestnancov v optimalne;j
kvalifikacnej a profesijnej Struktire spolu so zostladenim spravania zamestnancov s ciel'mi
podniku predstavuje podstatu tejto konkuren¢nej vyhody.

Na personalny manazment kazdej firmy pdsobi mnozstvo externych a internych
faktorov. VonkajSie prostredie je wurCované najmid tlakom konkurencie, situaciou

! Externd doktorandka Fakulty podnikového manazmetnu, Katedry manazmentu: Ing. Eva Haronikova,
e.haronikova@zoznam.sk
Skolitel’ka: doc. Ing. Marta Matul¢ikova, PhD.
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V konkrétnom odvetvi, politickou situdciou, demografickymi determinantmi, trhom prace
a podobne. Faktory vnutorného prostredia sa tykaju manazérskych rozhodnuti, formulovani
cielov, organizacnej Struktury, velkosti podniku, existujucej podnikovej kultiry, ale
I schopnosti, zaujmov, postojov, charakteristik a motivacie zamestnancov.

Tych spravnych, odborne 1 psychicky zdatnych zamestnancov je mozné vyhladavat
vo vonkajSich zdrojoch alebo hl'adat’ vo vlastnych radoch — rozvojom a vzdelanim vlastnych
zamestnancov. Vzdelavanie predstavuje permanentny proces, v ktorom dochadza k zmene
pracovného spravania, Urovne vedomosti, zrucnosti, znalosti a motivacie. Vzdeldvanie sa
V praxi prejavuje zvySenym vykonom, sebarealizaciou, spokojnostou, lojalitou a tsporou
nakladov i Casu.

Formovanie pracovného potencidlu je spété s odbornou pripravou, rozvojom
a planovanim a riadenim kariéry. Podnikové vzdeldvanie by sa malo vzt'ahovat’ na niekol’ko
skupin zamestnancov v zavislosti od oblasti kvalifikacnej pripravy a oblasti rozvoja. Je
nevyhnutné, aby vzdelavanie tvorilo integralnu sucast’ systému personalneho manazmentu.

SLOVENSKY POHLAD

V jini tohto roku publikovala spolo€nost’ PricewaterhouseCoopers (PwC) Studiu,
v ktorej sa venovala zozbieranim nazorov generalnych riaditelov a $éfov vyznamnych
spolo¢nosti na podnikatel'ské prostredie Slovenskej republiky. Analyzovalo sa 80 odpovedi na
tému Opatrenia prijaté v reakcii na recesiu a riesenie pokrizového stavu.

Vyjadrenie na otazku: ,,Co chcli generdlni riaditelia slovenskych firiem zmenit?*,
ilustruje nasledujuci graf:

Graf¢. 1 Planované zmeny v podnikatelskom modeli
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