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KREATIVE RIESENIE PROBLEMOV V PODNIKU: METODY A
POUZTIE

CREATIVE PROBLEM SOLVING IN ENTERPRISES: METHODS
AND APPLICATIONS

Vesna CANCER

ABSTRACT

With the aim to support enterprises to define problems, produce and choose creative and
useful ideas and to verify them, this article proposes an array of easy-to-use techniques for
creative problem solving, broken down by the creative problem solving phases and the main
functions. By considering the main purposes and characteristics of the considered
techniques, and by utilizing the conclusions of experts in practice and own experience, we
made a choice of example cases for each of the selected techniques and methods. We also
briefly introduce several example cases of business creative problem solving in enterprises
showing the mutual assistance of creative techniques and multi-criteria decision-making
methods in problem solving.

Keywords: creative problem solving, idea, multi-criteria decision-making, enterprise,
teaching

ABSTRAKT

S ciel'om podporit’ podniky pri definovani problémov, vytvarat’ a zvolit' kreativne a uzitocné
napady a overit’ ich, tento ¢lanok navrhuje cely rad I'ahko pouzitelnych postupov pre tvorivé
rieSenie problémov, ¢lenené podla faz tvorivého rieSenia problémov a hlavnych funkcii. Tym,
Ze zvazuje hlavné ciele a charakteristiky posudzovanych technik, s vyzitim zaverov
odbornikov z praxe a vlastych sklsenosti, vybrali sme si vzorové priklady na kazda z
vybranych technik a metdd. Tiez strune predstavime niekolko pripadov tvorivého rieSenia
problémov v podnikoch, ktoré znazorfuju vzajomnU podporu kreativnych technik a
multikriterialnych rozhodovacich metdd pri rieSeni problémov.

Kl'Gcové slova: kreativne rieSenie problémov, napad, multikriteridlne rozhodovanie, podnik,
ucenie

JEL classification: A22, D83, L26, M53

INTRODUCTION

Enterprises face problems finding the information and tools to support both
individual and group thinking in order to define problems, produce creative and useful ideas
and perform solutions by using the methods of creative problem solving. To address the
questions regarding creativity, they can use the services of several agencies and facilitators
with creative thinking licensed coaches; in the extensive literature on creativity (e.g. [2, 4 9,
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12]) they can find instructions from several viewpoints on how to strengthen creativity and
innovative capability. They can also use university students to transfer knowledge to
enterprises [3]. This article arises from the suggestion to teach current and potential
decision makers in enterprises to define problems/opportunities/solutions, to generate and
choose creative and useful ideas and to verify them by themselves. The intended learning
outcomes are meant for problem solvers where the person — the subject (an individual or a
group) is trying to solve a problem — an object — in a creative way. Furthermore, enterprises
are generally interested in people who adopt creativity as a life-style, and are creative at
work, at home and everywhere (e.g. inventors, advertisers). Artistic persons are relevant
especially for service enterprises that deal with advertising, cultural events etc.

According to Isaksen et al. [8], Creative Problem Solving (CPS) is the framework
process of solving problems, which includes the techniques of creative and critical (e.g.
decision) thinking with the aim of designing and developing new and useful outcomes.
These can include sensible and important changes and opportunities. The CPS process is
applicable for problem solving that requires creativity. It is a methodological framework,
which is designed to achieve goals, support problem solvers with the use of creativity,
overcome blockages to personal and organizational creativity, and to increase creative
performance.

Several descriptions of the CPS process can be found in existing literature [4, 8, 12].
For example, according to Vidal [12], the five steps of the CPS approach are: fact finding,
problem finding, idea finding, solution finding and acceptance finding. According to Isaksen
et al. [8], CPS is an operational model consisting of three major components: understanding
the problem, generating ideas and planning an action. To attain the basic abilities to define
problems, produce and choose creative and useful ideas and to verify them, the CPS process
can involve the following phases [4]:

1. Problem/opportunity definition. The activity area is defined, alternative definitions of
problems/opportunities are devised and one or more of these are chosen and precisely
defined.

II. Generating ideas. Besides generating many ideas, they can be — to some extent —
decomposed, analyzed, verified and systematized, ranked, defined and evaluated.

II1. Choosing ideas/opportunities/solutions. The most promising ideas are developed; the
final choices are made.

1V. Solution implementation. Potential blockages are foreseen, together with strategies for
their elimination or reduction. A detailed plan of activities is drawn up.

According to Cook [4], creativity is 80 percent context (culture, leadership style and
values; structures and systems; skills and resources) and 20 percent technique. This article
proposes an array of easy-to-use techniques, broken down by the CPS phases. They are
selected for enterprises, where both convergent and divergent thinking [10] flourishes.
Furthermore, this article offers a menu of the main functions and purposes of applications of
the selected CPS techniques, together with the minimal duration needed to perform each
technique. By considering the main purposes and characteristics of the considered
techniques, and by utilizing the conclusions of experts in practice about their suitability, and
on the bases of own experience, we also constructed a menu of applications of the CPS
techniques and methods, used most frequently — we made a choice of example cases for
each of them; besides, the application area is defined as the prevailing type of business
management. We also briefly introduce selected example cases of business CPS in Slovenian
enterprises showing the mutual assistance of creative techniques and operations research
methods in problem solving. Finally, we discuss the possibilities of the engagement of self-
motivated problem solvers with appropriate knowledge on the CPS techniques and methods
as coordinators in solving the problems that appear or are found in enterprises.
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_______________________________________________________________________|
A SELECTION OF TRADITIONAL METHODS FOR CPS

A wide variety of traditional methods for strengthening individual and group
creativity has been outlined in existing literature [2, 4, 9, 12]. In practice, it is enough to
select the most appropriate ones primarily based on their function, the nature and
professional pretentiousness of the problem and the problem solvers expertise. The
selections provided in tables 1 — 4 include fast [9] and easy-to-use techniques and methods;
these characteristics are of special importance if enterprises want to use them in everyday
problem solving.

A menu of selected creative techniques and operations research methods broken
down by the CPS phase is presented in Table 1:

« The tools and approaches for a mess, fact and problem/opportunity finding and
definition, based on questions (W, 5 Ws & H, why, the five whys) and visualization
(mind mapping, cognitive mapping — fishbone diagrams, outcome checklists),

« The creative thinking tools and approaches (verbal and written) for the generating,
decomposing and analyzing of ideas/opportunities/solutions (brainstorming, brain-
writing, idea-writing, nominal technique, forced relationships, attribute listing,
morphological analysis, and checklists, W),

- The creative and operations research methods for the evaluation, selection and
verification of ideas/opportunities/solutions. Besides pair-wise comparisons, balance
sheets and nominal technique, we emphasize the multi-criteria decision-making (MCDM)
methods. Special attention is given to the methods based on one of the most widely
applied sets of multi-criteria methods — multi-attribute value (or utility) theory — for a
detailed description see [1, 5], e.g. SMART, and other approaches (for example, SWING,
SMARTER) [7], and the Analytic Hierarchy Process (AHP) method — with pair-wise
comparisons as the main characteristic [11]. They are considered to be indispensable
tools in problem solving, especially in the phase of choosing alternatives to select and
verify possible solutions to the problem. When solving problems with MCDM methods,
decision-makers are encouraged to follow one of the MCDM procedures. We have
already adapted the original procedures created for a particular MCDM method so that
they can be used for more MCDM methods, based on assigning weights [6]. When
MCDM, using the group of methods based on assigning weights, follows the first two
CPS phases, the decision-making phase can involve the following steps: problem
structuring, measuring local alternatives’ values, criteria weighting, synthesis and
ranking, and sensitivity analysis,

« The systematic tools and approaches that support solution implementation, which is
possible in practical problem situations: balance sheets, checklists and critical path
analysis can be used in the fourth phase of the CPS process.
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Table 1 Selected creative techniques and operations research methods for problem solving

CPS phase Methods
I. PROBLEM/OPPORTUNITY W, 5 Ws & H, why, the five whys;
DEFINITION mind mapping, cognitive mapping, fishbone diagrams,
outcome checklists
II. GENERATING IDEAS Brainstorming, nominal technique, brain-writing, idea-

writing, forced relationships, attribute listing,
morphological analysis, W, mind mapping, checklists
III. CHOOSING IDEAS Multi-criteria decision-making, pair-wise comparisons,
balance sheets, nominal technique

IV. SOLUTION IMPLEMENTATION | Balance sheets, checklists, critical path analysis

In order to support problem solvers in practice when selecting the most appropriate
CPS method, we constructed Table 2: a menu of the main functions and purposes of
applications of the selected CPS techniques, together with the minimal duration needed to
perform each of them. We completed it by compiling the theoretical backgrounds, the
research findings of acknowledged scientists that use and facilitate CPS in practice [2, 4, 9,
12], and on the bases of own experience acquired when facilitating CPS with current and
potential problem solvers in enterprises.

Table 2 Functions and duration of selected techniques for the first and the second CPS
phase in enterprises

Technique Function Minimal duration
in minutes
w Problem definition, problem analysis, obtaining 15

more information about the problem, extensive
description of the problem, finding the very
heart of the problem, generating ideas

5Ws&H Problem definition, considering the problem 20
from multiple view-points, problem redefinition

Why Finding the core of the problem, problem 10
redefinition, seeking possible solutions to
problems

5 Whys Finding the core of the problem, considering the | 10

problem from multiple view-points, seeking
possible solutions to problems

Mind mapping Problem definition, classification, problem/idea 20
analysis, decomposing

Cognitive mapping Problem definition, seeking possible solution to 30
problems

Fishbone diagrams Finding the reasons of the problem, idea 30
specification

Outcome checklists Problem definition, verification and 15
systematization, producing ideas

Forced relationships | Problem finding, producing ideas 5

Brainstorming Producing and evaluating ideas 30

Nominal technique Defining and evaluating ideas 60
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Brain-writing Producing, defining and evaluating ideas 30

Idea-writing Producing, defining, evaluating and ranking 20
ideas

Attribute listing Decomposing problems, producing ideas for 15
improvements

Morphological Decomposing problems, producing combinations | 30

analysis of characteristics/ideas

APPLICATIONS OF CPS IN ENTERPRISES

By considering the main purposes and characteristics of the CPS techniques and
methods, and by utilizing the conclusions of experts in practice regarding the suitability of
different CPS techniques and methods and own experience, we also constructed a list of
applications of the ones that have been used most frequently in the last three years of our
engagement in facilitating; it is presented in tables 3 and 4. The application area is defined
as the prevailing type of business management.
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Table 3 Selected applications of creative techniques in CPS in enterprises

Technique Business Application
management type
W Human resources The selection of professional collaborator
Marketing How to market a new product, how to
increase demand for existing products
Project Opening of a new agency
5Ws &H Financial How to obtain funds for starting business
Project Enterprise foundation
Human resources How to motivate employees
Marketing Advertising of trademarks
Why Innovation Introduction of a new product
Marketing Sales decrease
Financial How to obtain funds to build infrastructure
5 Whys Engineering Engine troubles
Marketing How to increase demand for existing product,
the recognition of a product
Mind mapping Marketing Influence advertizing factors
Human resources How to employ young experts
Cognitive mapping Project Opening of a new tourist agency
Program Renovation of production program
Fishbone diagrams Marketing Market share decreasing, how to increase
demand
Crisis Bankruptcy

Outcome checklists

Human resources

The selection of new collaborators

Forced relationships

Customer relations

How to keep customers

Brainstorming

Marketing

How to increase market recognition,
advertising of new and existing products

Innovation, design

Product development

Nominal technigue

Risk

Investment decisions

Brain-writing Customer relations | How to increase the number of customers
Marketing How to increase sales, market recognition
Innovation, design | Product development
Cost How to decrease costs
Human resources How to motivate employees

Idea-writing Logistics How to improve the transport of goods

Customer relations

How to attract customers

Human resources

How to reward successful employees

Attribute listing

Human resources

The selection of professional collaborator,
how to motivate employees

Program Production program renovation
Design Product renovation
Morphological Marketing Sales decrease, how to advertise products,
analysis expansion to foreign markets
Human resources The selection of professional collaborator,
how to motivate employees
MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, &. 3 9
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Table 4 Selected applications of MCDM in CPS in enterprises

Multi-criteria decision- | Business Application:

making method management type | The selection of the most appropriate...

AHP Financing ... funding of infrastructure

SMART Human resources | ... way of motivation

SMART Project ... legal form of the enterprise foundation

AHP Customer ... customer relationship management
relations software

SMART, SMARTER Marketing ... way of trademark advertising, expansion

to foreign markets

Let us briefly introduce selected example cases of business CPS in enterprises by
showing how several creative techniques and the MCDM methods can be used in problem
solving.

Problem/opportunity definition and decision-making

The W technique was used to describe the causes of the selection of the most
appropriate Customer Relationship Management (CRM) software by asking questions, which
were answered in detail. The AHP method [11] was used to solve the problem with respect
to different criteria.

The Why technique was used to substantiate the problem regarding obtaining the
funds for building the energetic infrastructure. Then the AHP method was used to select the
most appropriate way to obtain the funds.

The 5 Ws & H technique was used in a medium-sized enterprise to define and better
understand the problem of advertising their trademarks. The responses were examined and
used to select the redefinition that best captured the problem. Multi-criteria decision-making
using the computer supported methods based on an interval (SMART) and ordinal
(SMARTER) scale [7] was performed to assess the alternatives defined in the last answer.
Similarly, the 5 Ws & H technique was used to redefine the problem regarding the
establishment of a small enterprise. The methods based on interval scale were used to
select the most appropriate legal form of enterprise foundation.

Generating ideas and decision-making

The combination of brainstorming and MCDM was applied to solve - among many
other problems - the recognition problem. The result of the evaluation phase of
brainstorming — the criteria table can be used as the basis of the input into MCDM.

Furthermore, morphological analysis and MCDM were applied to solve the problem
of the expansion to foreign markets. Original combinations of characteristics were evaluated
with MCDM methods by using the computer-supported methods based on the interval and
ordinal scale [7].
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|
Problem definition, generating ideas and decision-making

The W technique, mind mapping and fishbone diagrams were used to define the
problems and opportunities regarding the types of advertising in a small enterprise. To
decompose the problem, attribute listing and a morphological analysis were used. In
attribute listing, attributes were determined (the type of advertising, extent, frequency,
image, music), the current situation was noted down and possible changes were found.
Possible solutions for solving the above-mentioned problem were found via morphological
analysis as the combinations of characteristics of the categories (medium, means, type,
target group, time, and extra benefits). Again, the multi-criteria decision-making was
performed with respect to costs and benefits by using the computer-supported methods
based on the interval and ordinal scale.

The 5 Ws & H technique was used to define the problem regarding the motivation of
employees. Brain-writing was used to produce ideas how to motivate employees. Attribute
listing was used to suggest improvements to current situation, and morphological analysis
was used to produce the combinations of characteristics — to obtain new ways of motivation.
The most appropriate ways of motivation were selected by using the Simplified Multi-
Attribute Technique (SMART).

CONCLUSIONS

In everyday business practices, many problems are ill-defined and consequently
poorly structured. They are open and broad. Problem solvers should be taught how to use
the selected methods for problem/opportunity definition, for individual and group
generating, decomposing and analyzing of creative and useful ideas and how to use the
appropriate decision-making methods when selecting and verifying possible solutions. With
adopted knowledge about the selected methods for creative problem solving and the
acquired ability to understand and use the selected methods to support decision-making in
solving practical business problems, they can act as coordinators in practical problem
situations. The methods, selected in this article, may encourage problem solvers to develop
their own techniques in practical problem situations.

This way of creative problem solving means a step forward from facilitated
modeling: it is not necessary to include an external facilitator to solve every problem. When
there is at least one participant in a management group who has CPS knowledge,
understanding, abilities and skills, he/she can compensate the external facilitator in (daily)
problem situations.

The real-life examples and study cases introduced in this article show that the
mutual assistance of creative and MCDM tools and approaches can increase the ability to
solve problems individually and in groups, on the basis of the capability of creative
interdisciplinary co-operation, intuition, practical experience, interdependence of knowledge
on content and methods, as well as continuous updating.
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PROJEKTOVY MANAZMENT PODLI'A PRINCE?2 (II. CAST)
PROJECT MANAGEMENT BASED ON PRINCE (PART 2)

Lucia DEMJANOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zaoberd metodikou projektového riadenia PRINCE2 (Projects in a Controlled
Environment) a je pokracovanim predchadzajlceho ¢lanku s rovnomennym nazvom. Clanok
je venovany 7 témam v metodike PRINCE2, vytyceniu vyhod a obmedzeni danej metodiky
projektového riadenia a v neposlednom rade je obsahom clanku porovnanie PRINCE2
s PMBOK a IPMA.

Kl'Gcové slova: projekt, projektovy manazment, prince2, témy prince2, vyhody a
obmedzenia

ABSTRACT

The paper deals with project management methodology PRINCE2 (Projects in a centrolled
Enviroment) and is a continuation of the previous article of the same name. Article deals
with 7 topics in the PRINCE2 methodology, lists the advatages and limitations od the
project management methodology, and compares PRINCE2 with PMBOK and IPMA.

Keywords: project, project management, prince2, prince2 issues, advantages and
limitations

JEL klasifikacia: M19

Uvod

Problematika projektového manazmentu je v sUcasnosti velmi aktualna, nakolko
rieSenie  Uloh s charakteristkami ako relativna  kratkodobost, jednorazovost,
neopakovatel'nost’ a sledovanie konkrétneho ciela sa tyka asi kazdej organizacie. Tento
prispevok je pokratovanim predchadzajiceho ¢&lanku venovanému  projektovému
manazmentu podl'a metodiky PRINCE2 a cielom prispevku je charakteristika siedmich tém
PRINCE2, vytyCenie vyhod a obmedzeni danej metodiky a v neposlednom rade porovnanie
PRINCE2 s PMBOK a IPMA.

SEDEM tém PRINCE2

Témy v metodike PRINCE2 predstavuju také aspekty projektového manaZmentu,
ktoré musia byt neustale sledované. Projektovy manaZzér, ktory im bude venovat’ patricnd
pozornost, bude schopny plnit’ svoje tlohy na profesionalnej trovni. Tieto témy sl navzajom
previazané a spolu tvoria jeden integrovany celok (Tabulka 1).
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Tabulka 1 Sedem tém PRINCE2

Anglicky nazov | Slovensky preklad | Poniika odpoved’ na otazky:

Business Case Zdovodnenie projektu | Preco?

Organization Organizacia Kto?

Quality Kvalita Co?

Plans Plany Ako? Kolko? Kedy?

Risk Riziko Co ak?

Change Zmena Aky je vplyv/dbsledok?

Progress Progres Kde sme teraz? Kam ideme? Ma sa
pokracovat’?

Zdroj: spracované podl'a OGC, 2009; Boucher, 2009

Zdovodnenie projektu

Jednym z principov PRINCE2 je neustale podnikatel'ské opodstatnenie. Dokument, v
ktorom je podnikatel'ské opodstatnenie pisomne podlozené je Business Case, teda
Zdovodnenie projektu. Tento dokument opisuje dévody pre realizaciu projektu pri urcitych
odhadovanych nakladoch, riziku a o¢akavanych prinosoch.

Business Case predstavuje optimalny mix informacii pre rozhodnutie, i je projekt
Ziaduci, realizovatel'ny a dosiahnutel'ny. Vypracovava sa na zaciatku a aktualizuje sa pocas
celého trvania projektu. Vypracovava a aktualizuje ho projektovy manazér, pricom
zodpovednost’ zaft ma vykonny riaditel’ projektu. Business case formalne schval'uje

projektova rada.

Obycajne po obsahovej stranke pozostava z nasledujlcich casti:
celkovy zaver,

dovody pre realizéciu projektu — idedlne by sa malo poukdzat' na tie sivislosti, ako
realizacia a vysledky tohto projektu dopomézu k naplfianiu podnikovej stratégie a
dosiahnutiu podnikovych ciel'ov;

podnikatelské moZnosti — mozu byt rozdelené na tri zakladné moZnosti: nerobit’ nic,
urobit’ minimum alebo urobit’ nie¢o. Moznosti sa liSia hlavne vo velkosti investicii a
oCakavanych prinosoch;

ocakavané prinosy — prinosy by sa mali viazat' na podnikovU stratégiu a ciele, mali
by sa spdjat’ s vystupmi a vysledkami projektu, mali by byt kvantifikovatelné,
meratelné a identifikovatelné. Za identifikaciu prinosov je zodpovedny hlavny
pouzivatel' a vykonny riaditel'’ projektu zabezpecuje, Ze dané prinosy maju
ekonomické opodstatnenie a spajaju sa podnikovou stratégiu a cielmi;

ocakavané nevyhody — jedna sa o vysledky projektu, ktoré negativnym sposobom
ovplyvnia nejaku zainteresovanu stranu (napr. znizena produktivita pocas zavadzania
nového systému) a mali by byt vyjadrené aj kvantitativne;

casovy harmonogram — vedenie bude v tejto stvislosti zaujimat’ obdobie, ktoré bude
ovplyvnené nakladmi na projekt, na aké obdobie sa robila kalkulacia nakladov a
vynosov, kedy sa mozu oCakavat' prinosy z projektu, ktory je najskorsi a najneskorsi
termin zacatia a termin ukoncenia projektu;

naklady — sucastou ma byt vytyCenie celkovych nakladov vratane nakladov na
pripravu projektu, realizaciu a nasledne prevadzku vysledkov projektu a navrh
financovania;

posudenie investicnej navratnosti — k posudeniu investicnej navratnosti je potrebné
stanovit’ Zivotnost vystupov, zhodnotit’ celkové naklady, prinosy a vyuzit' ekonomické
ukazovatele ako napr. ROI a pod.;

hlavné rizikd — sucast'ou Business Case musia byt aj hlavné rizika, ktoré by zniZzili
oCakavané prinosy alebo zabranili UspeSnému ukonceniu projektu.
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Organizacia

Kazdy projekt potrebuje efektivne riadenie, kontrolu a komunikaciu. Vytvorenie
efektivnej struktury projektového timu a stratégie pre komunikaciu hned' v ivode a nasledne
aj ich udrziavanie a spravovanie, predstavuju zaklad kazdého Uspesného projektu.

Jednym z principov metodiky PRINCE2 je definovanie roli a kompetencii. Tieto sa
mozu rozne kombinovat,, ale v konecnom désledku su v projekte zastipené tri zaujmové
skupiny:

e Podnikatelia — ich hlavnou ulohou je dohliadnut, Ze projekt ma podnikatel'skd
opodstatnenost a bude ekonomicky efektivny, teda sleduji sa podnikatel'ské
zaujmy. V projektovej rade sleduje podnikatel'ské zaujmy vykonny riaditel’ projektu.
Rolu vykonného riaditel'a projektu mézZe zastavat' iba jedna osoba a jej kompetencie
nie je mozné delegovat’. Vykonny riaditel’ projektu je zodpovedny za vymenovanie
ostatnych Clenov projektového timu, realizuje hlavné rozhodnutia a je zodpovedny
za Business Case.

e Zakaznici — ich hlavnym zaujmom je sUstredenie sa na produkt projektu (vystupy,
vysledky a prinosy plynice z projektu), nakolko oni budu ich pouzivatelmi. V
projektovej rade sleduje zaujmy zakaznikov hlavny pouzivatel’ (hlavni pouzivatelia).
Hlavny pouZivatel' vytyCuje oCakavané prinosy plynuce z projektu a monitoruje, Ci
vystupy spliaji ocakavania.

e Doddvatelia - sa zameriavaji na zdroje a Specifické schopnosti, ktoré budi potrebné
k navrhu, vytvoreniu a spravovaniu vysledkov projektu bez ohl'adu na to, ¢i sa jedna
o internych alebo externych dodavatelov. V projektovej rade sleduje zaujmy
dodavatel'ov hlavny dodavatel’ (hlavni dodavatelia). Hlavny dodavatel’ je zodpovedny
za technicku integritu projektu a kvalitu dodanych vystupov z projektu.

4 Urovne manazmentu projektu:

e Vrcholovy manaZment organizdcie alebo programovy manazment — je to Uroven
manazmentu, ktora nie je priamo sucCastou projektového timu. Navrhuje vykonného
riaditel'a projektu a definuje tolerancie, v ktorych bude projektova rada riadit’
projekt.

e Projektové rada — zodpovedd za celkovl UspeSnost’ projektu a ma za Ulohu
strategické riadenie projektu v ramci vytyCenych tolerancii, ktoré stanovil vrcholovy
manazment organizacie alebo programovy manazment. Schvaluje vSetky hlavné
plany a zdroje, stanovuje tolerancie pre jednotlivé etapy a autorizuje pripadné
odchylky v jednotlivych etapdach, schval'uje ukoncenie kazdej etapy a zacatie novej,
komunikuje s ostatnymi zainteresovanymi stranami v projekte. Projektova rada
obsahuje reprezentantov 3 zaujmovych skupin: vykonny riaditel’ projektu (sleduje
zaujmy podnikatelov), hlavny pouzivatel' (sleduje zaujmy zdkaznikov) a hlavny
dodavatel’ (sleduje zaujmy dodavatel'ov). Zodpovednosti ¢lenov projektovej rady nie
je mozné delegovat'.

e Projektovy manaZér — je zodpovedny za kazdodenné riadenie projektu v ramci
vytyCenych tolerancii stanovenych projektovou radou. Jeho hlavnou Ulohou je
zabezpedit' vytvorenie Ziaduceho produktu podla stanovenych kritérii. V projekte
moze byt iba jeden projektovy manazér a jeho zodpovednosti nemoézZu byt
delegované na iné osoby a roly.

e ManaZéri timov a clenovia projektového timu — manazéri timov, resp. Clenovia
projektového timu, sU zodpovedni za tvorbu a dodanie vystupov projektu podla
stanovenych kritérii. Manazérov timov zvazuje a navrhuje projektovy manazér (v
malych projektoch nie s manazéri timov potrebni). Manazéri timov podliehaju
projektovému manaZzérovi.
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Nasledujlci obrazok (Obrazok 1) zobrazuje Struktiru projektového timu. Okrem uz
spominanych roli, PRINCE2 rozliSuje v Strukttre projektového timu:

Projektovy dohlad — projektova rada je zodpovedna za monitorovanie vsetkych
aspektov projektovej vykonnosti a vysledkov projektu nezavisle od projektového
manazéra. Projektovy dohlad moézu vykonavat' clenovia projektovej rady, alebo
mozu za tymto ucelom vymenovat' inych odbornikov. Aby projektovy dohlad pinil
svoju Ulohu, musi byt nezavisly od projektového manazéra. Zaroven ma vsak
projektovy dohlad za uUlohu aj poradensku uUlohu pre projektového manazéra,
manazérov timov alebo dalSich ¢lenov timu.

Autorita pre zmeny — projektova rada disponuje kompetenciami rozhodovat’ o
situdciach, ktoré si v ramci vytyCenych tolerancii stanovenych vrcholovym
manazmentom organizacie alebo programovym manazmentom. Ak je projekt
realizovany vo velmi dynamickom prostredi, tak moze byt za UcCelom rieSenia
viacerych vynimocnych situacii vytyCena autorita, ktord bude kompetentna o tychto
zmenach rozhodovat’ (potrebné je vytycit’ presné kompetencie).

Projektovd podpora — moOze zahffhat' administrativne sluzby, poradenstvo,
prekladatel'stvo, planovanie, a pod. a za tieto Cinnosti je zodpovedny projektovy
manazér. Projektovy manazér moze v pripade potreby tieto Ulohy delegovat’ na
Specializovany Utvar — projektova podpora. Projektova podpora by mala fungovat’
nezavisle od projektového dohladu, ktory musi byt nezavisly.

Obrazok 1 Strukttra projektového timu v PRINCE2

Programovy manaZzment
Vrcholovv manazment oraanizacie
|

Projektova rada

Hlavny Vykonny riaditel
pouzivatel projektu
Projektovy Autorita pre
dohl'ad RN zmenv
s, T~<] Projektovy [
. manazér Sea
N I “~<| Projektova
\ Mana3ér == podpora
timu

Clenovia timu

— Vztahy autority
— ~ Povinnosti projektového dohladu
~~"" Podporné vztahy a poradenstvo

Zdroj: spracované podl'a OGC, 2009; Peterka, 2010
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Kvalita

Kvalita v metodike PRINCE2 je Uzko previazana s principom orientacie na produkt.
Umoziuje jednoznacné vymedzenie toho, o ma byt produktom projektu (Specifikuje sa
rozsah projektu) a kritéria, podla ktorych sa bude produkt hodnotit’ a schval'ovat’ (kvalita).
Iba na zaklade urcenia kvalitativnych kritérii produktu a aktivit manazmentu kvality je mozné
nasledne odhadnut’ celkové naklady a ¢asovy ramec projektu.

Kvalita mOze byt vSeobecne definovana ako suhrn ¢ft a zakladnych charakteristik
produktu, Cloveka, procesu, sluzby alebo systému, ktoré zabezpecia jeho schopnost’ spinit’
ocakavania alebo uspokoijit’ urcité potreby, poziadavky alebo normy. V PRINCE2 moze byt
produktom projektu aj osoba, proces, sluzba alebo systém, teda kvalita sa tyka vsetkych
produktov a ich schopnosti splinit’ poZiadavky.

PRINCE2 sa v suvislosti s riadenim kvality zameriava na tri oblasti: planovanie,
kontrola a dohl'ad (zabezpecenie kvality).

Planovanie kvality je nevyhnutné k tomu, aby mohlo byt’ potom vobec kontrolované.
Jeho hlavnym obsahom je urcenie Ziaducich produktov v projekte s presnym urcenim
kvalitativnych kritérii, metdd na hodnotenie kvality a zodpovednych osob. Tieto nalezitosti su
sUcastou dokumentu Popis produktu (Product description). Planovanie kvality podla
PRINCE2 pozostava z nasledujlcich oblasti:

e zistenie a pochopenie kvalitativnych poziadaviek pouzivatel'ov produktu,

o definovanie kritérii, na zaklade ktorych bude moZné povazovat' produkt projektu za
akceptovatel'ny, a teda spliajlci o¢akavania pouzivatelov,

e zdokumentovanie kvalitativnych poZiadaviek a akceptacnych kritérii na finalny
produkt projektu v Specialnom dokumente,

e formuldcia stratégie riadenia kvality,

e vytvorenie jasnych pisomnych dokumentov, ktoré charakterizuju kvalitativne
poziadavky na jednotlivé produkty v projekte (Products descriptions),

e zriadenie registra pre kvalitu.

Kontrola kvality sa zaoberd metédami na hodnotenie kvality a osobami
zodpovednymi za kvalitu a jej kontrolu.

Zabezpecenie kvality (kvalitativny dohlad) by malo byt realizované nezavisle od
projektového timu. Kvalitativny dohl'ad overuje, Ci je riadenie projektu primerané a ¢i su
dodrzané organizacné Standardy (alebo Standardy na Urovni programu), teda je oblastou
zaujmu vedenia organizacie alebo programu.

Plany

Efektivny projektovy manazment je Uzko prepojeny s planovanim. Plan predstavuje
dokument, v ktorom je Specifikované ako, kedy a kym budi vykonané urcité Glohy. Plany
predstavuji chrbtovl kost’ manazérskeho informacného systému nevyhnutného pre kazdy
projekt. Nedostato¢ne naplanované projekty sposobuju frustraciu, plytvanie a zbyto¢nu
pracu. Z toho dovodu je nevyhnutné venovat’' planovaniu primerany ¢as a pozornost’. V
metodike PRINCE2 su odporucané 3 Grovne planov:

e pldn projektu — je vytvoreny v predprojektovej faze v procese predprojektovej
pripravy. Specifikuje Ulohy, ktoré maju byt v projekte splnené — Co (rozsah), ako,
kedy, s akymi nakladmi, v akej kvalite. Vyty¢uju sa produkty, aktivity a zdroje
potrebné pre projekt. Plan projektu doplfa Business Case a slUzZi pre projektovd radu
ako zaklad pre monitorovanie progresu pocas celého priebehu projektu;

e pldn etapy — sa vytvara postupne pre kazdu etapu projektu. Po obsahovej stranke je
podobny ako plan projektu, avsak jednotlivé ulohy st naplanované detailnejSie pre
potreby projektového manazéra pre kazdodenné riadenie. Plan nasledujlcej etapy
vytvara projektovy manazér na konci aktualnej etapy;
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e plan timu — vytvadra manazér timu pre potreby rieSenia urcitej Ulohy, resp. pre
rieSenie pracovného balika. Podl'a metodiky PRINCE2 je tento typ planov dobrovolny

a nie je presne Specifikovany ani jeho format a obsah.

Okrem troch drovni planov PRINCE2 rozliSuje aj plan vynimky. Plan vynimky
nahradza vo vynimocnych situaciach, kedy nepredvidané okolnosti spoOsobili odchylky od
povodného planu, plan etapy alebo plan projektu.

PRINCE2 uplatfiuje pri planoch princip orientacie na produkt. Preto sa planovanie
podla PRINCE2 zaoberda v prvom rade definovanim a analyzou produktov projektu a
nasledne sa identifikuju aktivity potrebné k zhotoveniu produktov, pripravuji sa odhady
(potrebnych zdrojov, Casu, nakladov, ...), pripravuje sa ¢asovy harmonogram a analyza rizik.
Pri planovani sa vyuzivaji rézne manazérske metody a techniky (napr. Ganttov diagram,
metdda kritickej cesty, mentalne mapy, ...).

Riziko

Riadenie rizika je kontinudlne prebiehajlcou aktivitou pocas celej zivotnosti projektu.
Bez efektivneho riadenia rizika nie je mozné s istotou tvrdit, Ze projekt bude schopny naplnit’
svoj ciel, a teda, Ci je efektivne a zmysluplné v hom pokracovat'. Efektivne riadenia rizika je
teda predpokladom k tomu, aby mohol byt" dodrzany princip neustaleno podnikatel'ského
opodstatnenia.

Riziko je neista udalost’ alebo subor udalosti, ktoré ak nastand, budd mat’ vplyv na
dosiahnutie stanovenych cielov. Riziko s pozitivnym vplyvom na ciele oznacujeme ako
prilezitost, s negativnym vplyvom ako hrozba. Riziko sa meria ako kombinacia
pravdepodobnosti nastania hrozby alebo prileZitosti a velkosti jej vplyvu na ciele.

K efektivnemu riadenia rizika je potrebné, aby bolo riziko:

e identifikované — je potrebné urcit' udalosti, ktoré mozu ovplyvnit' dosiahnutie
projektovych cielov a nasledne ich jasne a zrozumitel'ne popisat’, aby boli rovnako
pochopené vsetkymi zainteresovanymi stranami,

e zhodnotené — stanovuje sa pravdepodobnost, Ze situacia nastane, jej dosledky a
naliehavost’ riesenia,

e kontrolované — uréi sa sposob reakcie na dané riziko, prisidi sa k zodpovednej
osobe, ktord bude dané riziko monitorovat, kontrolovat a pripadne realizuje
potrebnu reakciu.

V suvislosti s riadenim rizika sa v projekte riadenom podla metodiky PRINCE2
vypracuva stratégia riadenia rizik a vedie sa register rizik.

Zmena

Pocas zivotného cyklu projektu nevyhnutne nastavaju urcité zmeny. Preto je
potrebné v kazdom projekte realizovat’ systematickl identifikaciu, hodnotenie a kontrolu
vSetkych problémov a neplanovanych udalosti, ktoré mo6zu viest' k zmene. Tieto podnety
mozu vzniknlt' kdekol'vek a kedykolvek, preto je proces kontroly problémov a zmien v
projekte neustale prebiehajicou aktivitou polas celého trvania projektu. Zmyslom tejto
kontroly nie je vyhybanie sa zmenam, ale zabezpecenie toho, Ze vsetky zmeny ovplyviujice
projekt su schvalené zodpovednou osobou. Touto problematikou sa zaobera riadenie
konfiguracie, Co predstavuje technické a administrativne aktivity spajajice sa s vytvaranim,
Udrzbou a riadenim zmien konfiguracie pocas Zivotného cyklu projektu.

V suvislosti s riadenim zmien sa podla metodiky PRINCE2 vypracovava stratégia
riadenia konfiguracie a vedie sa register problémov.
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Progres
Problematika progresu, vyvoja projektu, sa spaja hned s viacerymi principmi
PRINCE2: riadenie po etapach, neustale podnikatel'ské opodstatnenie a riadenie na zaklade
vynimiek. Zamerom je vytvorenie takého mechanizmu, ktory umoZni monitorovanie a
kontrolu redlne prebiehajlcich aktivit v projekte v porovnani s tymi planovanymi, poskytne
odhady suvisiace s naplianim projektovych cielov a zivotaschopnostou projektu, ako aj
kontrolu réznych neakceptovatelnych odchylok. Cieflom tohto mechanizmu je poskytnat
informacie pre potrebné rozhodnutia.
Progres predstavuje mieru splnenia planovanych cielov. M6ze byt monitorovany na
Urovni pracovnych balikov, jednotlivych projektovych etdp alebo na drovni samotného
projektu. Kontrola progresu ma zabezpecit, Ze na vSetkych spominanych Grovniach sa moze
(mozu):
e monitorovat’ progres,
porovnat’ dosiahnuta dUroven s planom,
prehodnotit’ plany a moznosti vzhladom k buddcim situaciam,
zistit’ problémy a identifikovat’ rizika,
realizovat’ napravné opatrenia,
schvalit’ d'alSia Uloha (budlca praca).
Podl'a metodiky PRINCE2 kontrola progresu prebieha prostrednictvom:
delegovania pravomoci na nizSie Urovne riadenia v projektu,
e rozdelenim projektu na etapy a autorizovanim stale iba jednej etapy,
e vytvorenim mechanizmu sprav a prehladov na baze ¢asu (napr. sprava na konci
kazdého kalendarneho mesiaca) a baze udalosti (napr. sprava ku koncu etapy alebo
k vzniknutému problému),
e Ziadosti o vynimku (v pripade, Ze nastane situacia, ked' je isté alebo sa predpoklada,
Ze stanovené hranice budu prekrocené).

VYHODY, OBMEDZENIA A POROVNANIE METODIKY PRINCE2

Vyhody PRINCE2

1. Nakol'ko je metodika PRINCE2 univerzalna, je mozné ju prispdsobit’ aktualnym
podmienkam v r6znych podnikoch. Nutné je vSak porozumiet’ principom, ktoré su zakladom
metodiky. Dokumenty, ktoré sa v ramci projektu vyhotovuji, sa moézu zdruzovat,
zjednodusovat, alebo pripadne vbbec nepouzit. Procesy mozu byt velmi zjednoduSené
vzhladom k vel'kosti projektov. Principy vSak ostavaju a zarucuju, Ze projekt je projektom
PRINCE2. Sucast'ou tejto metodiky, manualu ako i certifikacnych kurzov je preto aj oblast’
prispdsobovania metodiky r6znym podmienkam, Co je velkou vyhodou v porovnani s inymi
metodikami.

2. Implementaciou metodiky PRINCE2 ziska podnik jednotny systém riadenia
projektov a vedenia dokumentéacie, ¢o ulahCuje administraciu projektov, prechody medzi
timami i ndbor novych clenov.

3. V metodike PRINC2 sa kladie doraz na prepojenie cielov projektu s ciel'mi
organizacie.

4. PRINCE2 popisuje projektové riadenie nie len na Udrovni procesov, ale i
dokumentov. Na jednej strane nechava metodika priestor pre prisposobenie, na druhej
strane vSak vedie projektového manazéra aj prostrednictvom jednotlivych dokumentov.

5. Metodika PRINCE2 urCuje presné kompetencie jednotlivych subjektov
zainteresovanych v projekte. Pravomoci a zodpovednost’ za vyvoj projektu si jednoznacne
stanovené a rozdelené medzi projektového manazéra a projektovl radu. PIna zodpovednost’
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za projekt je podla tejto metodiky v rukach vykonného riaditela projektu, a nie v rukach
projektového manazéra. Toto rozdelenie prindsa do metodiky poriadok a prehladnost’.

6. Rozdelenie na etapy, ktorych Uspesné ukoncenie zakazdym hodnoti projektova
rada a schvaluje zacatie novej etapy, je dalSou vyhodou tejto metodiky. Tento systém
umoznuje vCasné identifikovanie pripadnych problémov a zaroven zabraruje tomu, aby sa
vedenie projektu dozvedelo o nutnosti prekrocenia rozpoctu, ¢asového harmonogramu a
pod. prili§ neskoro.

7. Manual je rozdeleny podla jednotlivych oblasti, o umoznuje l'ahk( a prehladnu
pracu s textom. V manuali su dobre rozpracované témy ako riadenie zmien, riadenie rizik
alebo riadenie kvality. Zaroven je sUcastou manualu aj komplexny subor priloh, ktoré v
podobe tabulkovych prehladov poskytuju dolezité informacie (napr. charakteristiku
jednotlivych dokumentov, zodpovednosti jednotlivych roli, ...).

8. PRINCE2 ponlka moznost’ certifikacie, a to na dvoch uUrovniach: Foundation a
Practitioner. Obe skisky sa vykonavaju v anglickom jazyku alebo pripadne v inom svetovom
jazyku. Test Foundation je zamerany na teoretické zvladnutie metodiky PRINCE2 a platnost’
certifikdtu je neobmedzend. Test Practitioner preveruje schopnosti praktickej aplikacie
metodiky PRINCE?2 a certifikat je platny 5 rokov od konania skusky.

Obmedzenia PRINC2

1. PRINCE2 v sucasnosti nie je prelozeny do slovenského jazyka (ani ceského
jazyka) a certifikacné skusky sa realizuji v jednom zo svetovych jazykov. Z toho dovodu
moZe jazykova bariéra predstavovat’ problém pri zavedeni metodiky v niektorych podnikoch.

2. Zavedenie metodiky do praxe mo6ze byt problematické, nakol'ko si vyzaduje
systémovy pristup.

3. Napriek univerzélnosti metodiky je PRINCE2 tazko aplikovatelny pri malych
projektoch, kde moze predstavovat skor zat'az ako prinos pre projektové riadenie. S tym
sUvisi aj vyuzitie v praxi — v mikro a malych podnikoch, ktoré nie si zapojené do realizacie
velkych projektov méZe byt' investicia do certifikacie neefektivna.

4. Kontrola, ktorl so sebou PRINCE2 prindsa, moOze niektoré timy neprimerane
obmedzovat.

5. PRINCE2 iba struCne predstavuje najnutnejSie metddy a techniky pri riadeni
projektov, preto ich je potrebné doplnit’ z inych zdrojov (napr. metddy planovania a
monitorovania, kreativne metddy, metddy na hodnotenie ekonomickej efektivnosti a pod.).

6. Metodika PRINCE2 sa skoro vobec nevenuje makkym manazérskym schopnostiam
ako su komunikacia, rieSenie sporov, vyjednavanie.

Porovnanie PRINCE2 s PMBOK a IPMA

Nakol'ko PRINCE2 nie je jedinou metodikou projektového riadenia, tak posledna cast’
prispevku je venovana porovnaniu PRINCE2 s PMBOK a IPMA. Nasledujuce tabul'ky (Tabul'ka
2, 3) obsahuju zakladné rozdiely, ktoré vytycil Peterka (2010) vo svojej prezentacii.
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Tabulka 2 PRINCE2 a PMBOK

PRINCE2

PMBOK

Prakticky zamerany — ,kucharka" zostavena
zo skusenosti viac ako 120 organizacii, ktoré
sa podielali na vyslednej metodike. PRINCE2
podporuje ISO 10006.

Teoreticky zamerany — znalostna zakladna,
ktora definuje kl'iCové znalostné oblasti,
ktoré by mal poznat' kazdy veduci projektu.

Zameriava sa na kl'iiCové oblasti.

Komplexny — zahrfuje vSetky oblasti
suvisiace s projektom.

Mozné prispbsobit’ projektom roznej vel'kosti.

Mozné prispbsobit’ projektom roznej
vel'kosti.

Definuje zavazné podmienky (procesy
a Struktdry)

Ma popisny charakter, hlavne odporucenia.

Obsahuje sériu Sablén k projektovym
dokumentom.

Dokumenty su popisané vSeobecne
(organizacia si mbze vseobecné pravidla
upravit)

V centre pozornosti je neustdle
podnikatel'ské opodstatnenie.

Riadeny poziadavkami zakaznika na vystupy
projektu.

Cisté projektové vlastnictvo a riadenie
vrcholovym manazmentom, situacia zakaznik
— dodavatel’ (3 zaujmové skupiny:
podnikatelia, zakaznici, dodavatelia)

Orientacia na sponzorov a zainteresované
skupiny.

Zdroj: spracované podla Peterka, 2010

Tabulka 3 PRINCE2 a IPMA

PRINCE2

IPMA

Komplexny procesny model celého
projektového cyklu.

Neobsahuje procesny model.

Definuje role a zodpovednosti pre cely
projektovy tim.

Definuje role a zodpovednosti iba
projektového manazéra.

»Tvrdé" schopnosti, mékké schopnosti st
sucast'ou vSeobecnych manazérske
schopnosti.

Interpersonalne (méakké) schopnosti.

Obsahuje nastroje a techniky.

Neobsahuje nastroje a techniky.

Obsahuje sériu Sablén k projektovym
dokumentom.

Definuje vSeobecné pravidla (technické,
behavioralne, kontextudlne kompetencie).

Certifikacia nie je podmienena
preukazovanim praxe.

Sucast'ou certifikacie su pohovory
a preukazovanie praxe.

Zdroj: spracované podla Peterka, 2010

ZAVER

PRINCE2 ako komplexny a StruktUrovany systém projektového riadenia bol v tomto
a predchadzajucom prispevku predstaveny pomocou zakladnych ¢ft, ktorymi st 7 principov,
7 procesov a 7 tém. Metodika ma nesporne viacero vyhod ako napr. univerzalnost, procesny
pristup, produktov( orientaciu, Sablony dokumentov a pod., ale i urcité obmedzenia, napr.
jazykové obmedzenie, narocné zavadzanie a kontrolu a pod. Vzhl'adom k viacerym
existujucim metodikam v oblasti projektového riadenia je prospesné i ich porovnanie, ¢o bolo
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taktiez obsahom tohto Clanku a ocenit’ ho m6zu zaujemcovia o tuto problematiku a pripadnu
certifikaciu.
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KLASICKY A NOVODOBY POHLAD NA FAKTORY
KONKURENCIESCHOPNOSTI

CLASSIC AND MODERN VIEW ON THE FACTORS OF
COMPETITIVENESS

Daniela ROMANOVA

ABSTRAKT

V prispevku je mojou snahou zosumarizovat’ tedriu o vndtornych a vonkajsich faktoroch
konkurencieschopnosti, uviest’ rozne pohl'ady autorov zaoberajlcich sa touto problematikou
na dani tému a nasledne poukazat' na pojem znalosti, intelekt a l'udsky faktor ako na
novodobé faktory konkurencieschopnosti, bez ktorych uz ostatné, klasické faktory stracaju
taky vyznam, ako mali v minulosti.

KI'icové slova: konkurencieschopnost’, faktory konkurencieschopnosti, znalosti, intelekt

ABSTRACT

The paper summarizes the theory of internal and external competitiveness factors, states
various author views on this topic. Consequently the paper refers to the modern factors of
competitivhess as knowledge, intellect and the human factor. Without them the other classic
factors lose the importance as they had in the past.

Key words: competitiveness, factors of competitiveness, knowledge, intellect
JEL KLASIFIKACIA

uvoD

Ciel'om prispevku je poukazat’ na vyznam a Clenenie faktorov konkurencieschopnosti
prezentovany viacerymi autormi. V prispevku sa pojem konkurencieschopnost’' bude chapat’
ako kombinacia faktorov vnutorného a vonkajsieho prostredia podniku. Patri tam Siroka Skala
faktorov, ato od makroekonomickych, akymi si hospodarske, politické, technologické,
socidlne ovplyviujice Struktiru odvetvia, cez odvetvové faktory az k vnutropodnikovym.
Autori sa sustredili v minulosti na spominané Clenenie faktorov, no stcasna literatdra ich
doplfia o znalosti, intelektudlny kapital a l'udsky faktor. Preto je mojim ciel'om k teoretickému
prehladu clenenia klasickych faktorov konkurencieschopnosti zaclenit’ i novodobé, ktoré
navzajom spolu sUvisia, a tiez suviseli aj v minulosti, pretoZe podnik pri svojej ¢innosti musel
spracovavat’ vSetky informacie tykajlice sa napr. dodavatelov, zdkaznikov, stanovovania
cien, ale neuvedomoval si zakladny fakt, Ze bez rozvoja intelektu, f'udskych zdrojov a bez
vyuZzivania potrebnych znalosti to nebolo efektivne. V stCasnosti sa kladie velky akcent na
rozvoj znalostnej ekonomicky v podnikovej ale aj v makroekonomickej sfére.

Zmena miesta informacii a znalosti v ekonomike a spolo¢nosti je spojena s nastupom
modernych informacnych technoldgii a s naslednym posunom spolocenskych priorit a
hodnotovych orientacii smerom k informaciam, znalostiam a poznaniu. Tato zmena znamena
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zmenenU reprodukciu spolocenskych a ekonomickych Struktdr, ktorej vysledkom je, Ze
sUcasna Struktira ekonomiky a spolo¢nosti vo vyspelych priemyselnych krajinach je vyrazne
odlisna od jej podoby pred nastupom modernych informacnych technoldgii. Zakladom tejto
odlisnosti je preusporiadanie organizacie a Struktiry spoloCnosti tak, ze hlavnym zdrojom
rozvoja ekonomiky i spolocnosti su informacie a znalosti a tieto sa vyznamne podielaju na
generovani novych ekonomickych a spolocenskych struktir. Informacie a znalosti zaujali
kl'iCové postavenie v spolocnosti a v rozhodujlcej miere ovplyviuju vznikajucu Struktdru
ekonomiky, spolocCnosti i celej civilizacie (Uznesenie viady SR €. 766).

1. FAKTORY KONKURENCIESCHOPNOSTI PODNIKU

1.1 Klasické faktory konkurencieschopnosti

Trendy v narodnej a medzinarodnej konkurencii, ako aj iné faktory umocniuju
potrebu internacionalizacie podnikov, ktord sa stava rozhodujucim krokom ku zvySovani
konkurencieschopnosti podniku (Salwan, 2007).

V sUcasnosti narasta internacionalizacia, a sice prepojovanie svetovej ekonomiky do
jedného celku. Jej vplyv ma za nasledok potrebu zlepSovania konkurencieschopnosti
jednotlivych podnikov. Pojem konkurencieschopnost’ vo vSeobecnom suvisi s postavenim
podnikov na trhu, ktoré dokazu dlhodobo produkovat’ svoje vyrobky a generovat’ dostatocné
zisky pre svoj dalsi rozvoj a inovacie. Okrem tejto zakladnej myslienky mozeme spajat’
konkurencieschopnost’ Statov, ¢i dokonca regionov. Kauzalita medzi podnikom a narodnou
ekonomikou nie je zloZitd. Je chapana ako schopnost’ podniku produkovat’ vyrobky, Ci
poskytovat’ sluzby a nasledne ich ponukat' nielen na domacich, ale aj medzinarodnych
trhoch. Otazkou je, kedy je podnik konkurencieschopny? Existuje viacero faktorov, ktoré nan
vplyvaju, a ako ich vie podnik vyuZit' vo svoj prospech. Niektoré faktory, vonkajsie alebo
vnutorné maju negativny vplyv, a v kone¢nom dosledku dokdzu oslabit’ postavenie podniku
na trhu. Inymi slovami, méZeme ich nazvat’ bariérami konkurencieschopnosti.

Na konkurencieschopnost’ podniku vplyva Siroké spektrum roznych faktorov. Vel'kd
pozornost’ faktorom venoval ekondm M. E. Porter, ktory na zaklade ich podrobného
skimania a Clenenia poskytuje pristup umoznujuci vysvetlit a predpovedat’
konkurencieschopnost’  podniku.  VysSSie  Urovne  vytvaraji  podmienky  pre
konkurencieschopnost,, resp. pre tvorbu bohatstva, no bohatstvo vSak neprodukujd.
Bohatstvo sa tvori na mikrodrovni, kde sa l'udské, kapitalové a prirodné zdroje pretvaraju na
vyrobky a sluzby. Zavisi od schopnosti podnikov produkovat’ hodnotné vyrobky a sluzby
vyuzitim efektivnych metdd a od kvality podnikatel'ského prostredia. Produktivita krajiny je
dana produktivitou podnikov v nej operujlcich. V tomto zmysle produktivnejsie firemné
stratégie a procesy zaroven vyzaduji vzdelanejSich a skdsenejSich l'udi, lepSie informacie,
kvalitnejSiu infrastruktaru, dobrych dodavatelov, dokonalejsi vyskum a podobne (Lalinsky,
2008).

V sUcasnosti pre vacsinu podnikov sledovanie vnutropodnikovych faktorov
neznamena len nevyhnutnost, ale je neoddeliteln( sucast’ riadenia spolocnosti s cielom
dosiahnut’ vyssi vykon a udrzanie konkurencieschopnosti na trhu (Klepakova a kol., 2010).
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Makroekonomické - politické, pravne a socialne faktory

Mikroekonomicka konkurencieschopnost’

Sofistikovanost’ Kvalita
podnikovych < » mikroekonomického
¢innosti a stratégii podnikového prostredia

Rozvinutost’
;&Qikatel'skych klastrov /

LVrodené" faktory (prirodné zdroje, umiestnenie)

Obrazok 1 Faktory konkurencieschopnosti podla Portera
Zdroj: vlastné spracovanie podla Portera (2007)

Vieobecne Porter (1993) naformuloval vnutropodnikové faktory na zaklade
hodnotového retazca, ktory zachytdva cely podnikovy hodnotvorny proces. Aj odvetvové
faktory sU zadefinované podla Porterovych piatich konkurencnych sil charakterizujlcich
odvetvie. Tabulky v nasledujicich kapitolach  zobrazuji Clenenie faktorov na
vnutropodnikové a odvetvové.

1.1.1 Vnutropodnikové faktory konkurencieschopnosti

Vyrobné faktory definované na podnikovohospodarskej rovine tvoria vstupy do
transformacného procesu v podobe prvkov, Cinnosti a ich vzajomnych vézieb, ako aj vézieb
na vonkajsie okolie. Ani jeden z faktorov nestoji pri vstupe do podnikového transformacného
procesu oddelene, ale vSetky suU navzajom previazané, ¢im tvoria urcité kombinacie.
Vysledkom tvorby a fungovania tychto kombinacii je naplnenie stanoveného ciela podniku.
Vysledok realizovania kombinacie vyrobnych faktorov je konkrétny vyrobok alebo sluzba.
Podl'a Gutenberga sa faktory Clenia na dve skupiny, a to elementarne a dispozitivne faktory.
Martin Lohmann definuje 5 zakladnych skupin faktorov:
l'udsky vykon,
vyuzivané zariadenia,
spotrebovavané naklpené tovary, vratane energii,
akceptovatelna miera neistoty a rizika,

e dane, pendle, ako aj ostatné podobné zavazky.
Buse von Golbe alassman — uvazuju aj s tretou skupinou — dodatonymi vyrobnymi
faktormi (Kupkovi¢, 2002). V nasledujucej tabul'ke
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Tabul'ka 2 Vnutropodnikové faktory

Vnutropodnikové faktory

Vyznam popredajnych sluzieb

Miera kontroly nad medzindrodnou distriblciou

Podiel vyvozu mimo EU na vyvoze celkom (v %)

Podiel vyvozu na predaiji (v %)

Rozsah vyuZzivania marketingu

Miera orientacie na zakaznika

Miera pouzivania motivacnych odmien

Ochota delegovat’ pravomoc

Miera vzdelavania zamestnancov

Dobré zamestnanecko-zamestnavatel'ské vztahy
Kvalita podnikovych telekomunikacnych technoldgii
Rozsah vyuzivania komunikacnych technoldgii

Kvalita podnikovych informacnych systémov

Rozsah vyuZivania informacnych systémov

VyuZivanie zahrani¢nych technologickych licencii
Technologicka Uroven vyrobného procesu

Podiel dovozu na nakladoch (% z celkovych nakladov na vyrobu)
Investicie do rozsirenia vyroby (% celkovych investicii)
Investicie do modernizacie vyroby (% celkovych investicii)
Investicie do vyskumu a vyvoja (% celkovych investicii)
Inovacna schopnost’ podniku

Majetkové prepojenie s dodavatel'mi, prip. odberatelmi
Majetkové prepojenie s inymi podnikmi v odvetvi
Orientacia na odliSenie sa od konkurencie

Orientacia na zniZzovanie nakladov (ceny produkcie)
Kvalita kontroly v podniku

Kvalita riadenia v podniku

Kvalita planovania v podniku

Kvalita podnikovej infrastruktury

Profesionalnost’ manazmentu

Efektivnost’ podnikového vedenia

Zdroj: vlastné spracovanie podla Portera

1.1.2 Odvetvové faktory konkurencieschopnosti

Michael Porter, ktorého prace v strategickej oblasti predstavuju zaklad analyzy
konkurenc¢ného prostredia, vytvoril schému piatich hlavnych faktorov konkurenénych sil.
Tieto sily si zakladné sily, ktoré urluju Struktiru a ziskovost' odvetvia, v ktorom podnik
pOsobi. Preto sa analyza konkurencie nazyva aj Strukturalna analyza odvetvia (Volosin,
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2003). Nasledujuca tabul'ka obsahuje Siroké spektrum odvetvovych faktorov vplyvajlcich na
konkurencieschopnost’ podniku.

Tabul'ka 3 Prehl'ad odvetvovych faktorov

Odvetvové faktory

Dostupnost’ pracovnej sily s medzinarodnymi skiisenostami
Ponuka adekvatne vzdelanej pracovnej sily

Dostupnost’ kvalifikovanych a skdsenych manazérov
Kvalita a dostupnost’ Specializovanych vzdelavacich a vyskumnych sluzieb
Uroven mzdovych nakladov v odvetvi

Miera regulacie podnikania v odvetvi

Rozvinutost’ pribuznych odvetvi

Jedinecnost’ produkcie (sluzby)

Podstata konkurencnej vyhody

Pravdepodobnost’ vzniku novych konkurentov
Pravdepodobnost’ vstupu novych konkurentov

Miera domacej konkurencie

Naroc¢nost’ zakaznika

Existencia rozvinutych odberatel'skych odvetvi

Kvalita miestnych dodavatel'ov

Pocet miestnych dodavatel'ov

Zdroj: vlastné spracovanie podla Portera

1.1.3 Ostatné faktory konkurencieschopnosti

V sUcasnej dobe je pocet publikacii, ktoré sa zaoberaju podrobnejsim clenenim
faktorov  konkurencieschopnosti, obmedzeny. Uvadzame pohlad dalsich autorov
zaoberajlcich sa touto problematikou:

Gervais (1999) uvadza pohlad na faktory ako na hmotnd a nehmotni zlozku.
»V zasade mozno rozdelit’ faktory podmiefiujlce Uroven adaptability podniku, a teda aj jeho
konkurencnej schopnosti, na faktory hmotné a nehmotné, pricom

Medzi hmotné moZno zaradit’ faktory ako.

e velkost firmy,

e ekonomicka sila (kapital),

e kvalita technoldgie, jej vyspelost’ (pruzné vyrobné systémy).
Medzi nehmotné faktory mozno zaradit’ najma:

e tvorivost' l'udi,

e kvalitny systém riadenia,

e typ organizacie,

e strategicky informacny systém.
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Cichovsky (2002) vo svojej publikécii zadefinoval pat’ faktorov, ktoré ovplyviuju
konkurencieschopnost’ podniku v spojitosti s modelom piatich konkurencnych sil. K podniku
priradil hrozby z okolia, medzi ktoré patri dodavatel'ska organizacia, a jej sila, nové firmy
a ich nebezpecenstvo vstupov na trhy, substitlty, silu spotrebitela a boj medzi jednotlivymi
existujucimi konkurencnymi podnikmi.

Meffert (1996) pre zmenu vnima faktory ako determinanty na sUtazenie v odvetvi.
Analyza determinantov predstavuje jadro analyzy konkurencie. Jej Ucelom je
charakterizovanie a posudzovanie podstatnych konkurentov s ohladom na pospolitosti
a rozdiely v trznej pozicii a chovani, takisto pokial' ide o ciele, predpoklady a schopnosti.
V tejto suvislosti uvadza nasledujuce faktory:

e Prostriedky a schopnosti konkurencie. Zatial', ¢o trzna pozicia podniku odraza silné
a slabé stranky, ktoré boli v minulosti sledované konkurencnou stratégiou,
dovol'uje analyza faktorov Uspesnosti odvetvia predovsetkym odhadnut’ potencial,
ktory moze podnik dosiahnut’ pri strategicky ,spravnom" postupe. Prave zvolenie
spravnej stratégie je dolezitym krokom pre kazdy podnik, pre jeho pdsobenie
a Cinnost. Len tak moOze podnik konkurovat, rozvijat' sa, ziskavat' novych
zékaznikov. Preto je potrebné urcit’ kazdd vykonnostnu rezervu, ktord umoziuje,
aby bol realizovany ureny potencial Uspechu. Analyza faktorov konkurencnej
intenzity musi dosledne zahriovat' tiez identifikaciu prostriedkov a schopnosti
podniku. Jedna sa o schopnost’ rastu, rychlost’ reakcie, schopnost’ prispésobenia a
odolnost’.

o Ciele a spravanie sa konkurencie. Ako explicitné podnikové ciele, tak aj implicitné
predpoklady sutaziacich ovplyviiuju planovany postup na trhu. Hlavne predpoklady
osebe samom, rovnako ako o odvetvi sU vyznamnymi determinantmi
pravdepodobného spbsobu jednania o buducnosti. Zvlastny vyznam ma tato
analyza v pripadoch, ked sltaziaci vychadza z faloSnych predpokladov. Tu sa
podniku ponuka velmi Ucinny strategicky pristup, a to zautocit’ nepozorovane na
konkurenciu. Vedla vSeobecnych predpokladov o podniku samotnom a o odvetvi
urcuju buduci strategicky postup v stt'azi predovsetkym ciele konkurentov.

Faktory ovplyviiujlce systém cielov konkurentov, ktoré musia byt’ zahrnuté do analyzy
intenzity konkurencie a do analyzy chovania konkurencie podl'a Mefferta (1996) su:

e explicitné ¢ implicitné finan¢né ciele konkurencie,

e zameranie rizika,

e vplyv ekonomickych, mimoekonomickych hodnét,

e organizaCna Struktira,

e systém kontroly, Uc¢tovnictva a motivacie,

e predpoklady a skisenosti manazmentu,

e jednota manazmentu,

e zloZenie dozornej rady,

e zmluvné zavazky, obmedzujlce dosahovanie ciel'ov.

Trnka (2004) vymedzil faktory ovplyviujice konkurencieschopnost’ vyrobcu.
Faktory su rozdelené na vnutorné a vonkajsie.
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Vnutorné faktory:
e vyrobné procesy (vyrobné technoldogie, Casova organizacia, priestorova
organizacia, metody a techniky zlepSovania),
e vyrobné prostriedky (vekova Struktdra, Uroven opotrebenia, technicky stav,
pruznost/, Uroven vyuzitia, Uroven automatizacie),
e vyrobny program (vyrobok, roznorodost’ sortimentu, kvalita, zasoby, Uspory
materialu, Uspory energii),
e riadenie (klima, pracovné prostredie, Styly riadenia, systém odmenovania,
pracovna motivacia, vztah k Zivotnému prostrediu),
e pracovnici (kvalifikacia, produktivita, angazovanost’, vztah k praci),
e informacné systémy (ndklady jednorazové, prevadzkové, funkénost, uzivatel'ska
privetivost, hardvérova a softvérova kompatibilita, bezpecnost, komplexnost').
Vonkajsie faktory:
e zdroje, dostupnost, cena (I'udia, pozemky, suroviny, energia),
e trhové okolie (marketingovy mix, SWOT analyza),
e pravne a administrativne pravidld (makroekonomické nastroje, globalizacia,
integracné procesy, regiony).

Porter zaclenil vyrobné faktory na odvetvové, vnitropodnikové a makroekonomické.
Prvé dve skupiny su spominané v predchadzajucich kapitolach. Medzi makroekonomické
faktory Porter zarad'uje politick(l stabilitu, vladne dotacie, sadzby z dani z prijmu pravnickych
0s0b, zloZitost' darnového systému, cenovl stabilitu, stabilitu vymenného kurzu, pristup
k Gverom, vysku Urokovej miery, Clenstvo v Eurdpskej uUnii, prilev zahranicnych investicii,
liberalizaciu ekonomiky, podnikovu privatizaciu, dodrziavanie majetkovych prav, funkénost
pravneho systému, ochranu duSevného vlastnictva, ochranu hospodarskej sutaze, kvalitu
a dostupnost’ vzdelavacich sluzieb a infrastruktury, naklady na energie, dostupnost’ pody,
kancelarskych priestorov a cenu prendjmu za priestory. Porter uvadza, Ze tieto faktory
vplyvaji najviac na podnikovl cinnost, preto by malo vedenie prikladat’ rovnakd vahu
vSetkym vymenovanym faktorom (Lalinsky, 2008).

1.2 Novodobé faktory konkurencieschopnosti

Medzi novodobé faktory zarad'ujeme znalosti, bez ktorych by sa nedali v siCasnej
dobe identifikovat’ klasické faktory spominané v kapitole 1.1. Napriklad, v minulosti sa kladol
velky dbraz na ,kvalitu pracovnikov", ktory Ulohou v podniku bolo vyrobit' urcity pocet
vyrobkov. V podniku sa nekladol doraz na ich vedomosti, nazory, zapajanie sa do diskusii
a pod., ale na to, aby vyrobili véas potrebné mnoZzstvo. V stcasnosti sa zacal vyskytovat’
pojem znalostnd spolocnost’, znalostny pracovnik, f'udsky a intelektualny kapitdl. Tieto pojmy
prevySuju vSetky ostatné faktory konkurencieschopnosti a dosahuju popredné miesta.
Pretoze bez znalosti nem0Oze podnik prezit' na trhu, pretoze kazdy faktor, tak ako aj
vnutropodnikovy, aj makroekonomicky aj odvetvovy je postaveny na znalostiach. A to je
novodoby pohlad, na ktory je potrebné apelovat’. V skratke priblizim novodobé faktory:

Znalost' ako zakladny novodoby faktor

V minulosti sa kladol vel'ky doraz na technické myslenie, technick( znalost' a logické
myslenie. Za znalost’ sa povaZovalo iba to, ¢o sa dalo logicky vysvetlit. V stcasnosti je
potrebné mysliet’ aj technicky, no prave také myslenie ma nevyhodu. Obmedzuje moznost’
opisat’ vazby a vztahy medzi oddelenymi javmi a skutocnostou. Takyto pristup oddeluje
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znalost’ od Cloveka. A prave Clovek sam by mal byt nositelom znalosti (Mesaro$ a kol.,
2008).

Sucasnym problémom znalostného manazmentu je ekonomické vyhodnocovanie
prinosu znalosti v organizacii, meranie hodnoty bazy znalosti a vyjadrenie hodnoty znalosti
ako suUcasti kapitalu organizacie, alebo celkovo prinosy vychadzajice z jeho aplikacie v
organizacii. Zisk merany v penaznych jednotkach je zakladom podnikania. Prioritny zdroj
bohatstva priemyslového kapitalizmu je kapital, ale prioritou informacnej spolocnosti su
nemeratelné znalosti a vznika konflikt meratel'né verzus nemeratel'né, alebo finan¢né verzus
znalostné (Trunecek, 2004).

V centre systému su znalosti chapané ako "znalostny kapital organizacie" zahfhajuci
vSetky typy vedomosti patriace do intelektualneho kapitalu organizacie. Ide teda o znalostny
obsah ulozeny v znalostnej baze. Zakladom znalosti sU tie vedomosti, ktoré vznikaju okolo
podnikovych procesov — tzv. procesné znalosti. Odvodzovanim a prepojovanim procesnych
znalosti sa v riadnom systéme manaZzmentu znalosti ziskava nezanedbatelna mnoZina
odvodenych znalosti, ktord sa neda ziskat' bez dostatoCnej bohatej informacno-znalostnej
bazy (Per Parters Consulting, 2003).

Ludsky faktor

Pod pojmom ludsky faktor rozumieme vkladanie zdrojov do l'udi. Na to, aby sme
mohli formulovat' odporGc¢ania pre hospodarsku prax, musime mat’ vytvoreny zakladny
model spravania sa l'udského faktora v ekonomike. Vzhl'adom k tomu, Ze znalosti spocivaju
predovsetkym v mysliach zamestnancov, ide o tiché myslienky, ktoré je tazko kodifikovat’
a prenasat’ ich do formy Udajov. Niekto by preto mohol namietnut, Ze vsSetky znalosti
v organizacii existuju iba v mysliach zamestnancov. Avsak, to nie je jednoznacné tvrdenie,
pretoZze organizatné znalosti sa premietaju do inych foriem, napriklad firemné procesy,
stratégie a taktiky.

Vyznamnou sUcastou trhovej hodnoty podniku je prave ludsky faktor, teda
schopnost’ zamestnancov robit’ veci zodpovedajlce za Uspech podniku. Tato tedria kladie
doraz na pridand hodnotu, ktord l'udia prispievaju k rozvoju podniku. V sucasnosti viac
prenikd do popredia myslienka povazovat' l'udi za aktivum, nie za naklady. Ludsky kapital
znamena zasobu vrodenych a v priebehu Zivota jedinca ziskanych vedomosti, schopnosti,
zruCnosti, talentu a invencie. Ludsky kapital je mozné povaZovat’' za zhruba dynamicku
veli¢inu (Milkowich, Boudreal, 1993).

Faktor intelektualneho kapitalu

So zvySovanim konkurencieschopnosti Uzko sUvisi rozvoj intelektualneho kapitalu
nazyvaného aj nehmotné aktivum. Bez jeho existencie by nevznikali nové znalosti, ktorych
tvorcami a nositel'mi st l'udské zdroje. Efektivne spravovanie intelektudlneho kapitalu a jeho
vyznam expanduje v dneSnej dobe rychlo. Jeho rastu napomaha znalostny manazment,
ktorého sUcastou su aj znalostné procesy. Tie s napomocné pri diagndze stic¢asného stavu
znalostného manaZmentu v podniku. Pocet tychto procesov a ich obsah su rozli¢ne popisané
rozlicnymi autormi. Je na podniku, aky typ procesného modelu si vyberie, no jeho vyber
nema vplyv na skutoc¢nost, ze aplikacia znalostnych procesov méze byt’ ucinna len pomocou
spravneho nasadenia l'udskych zdrojov, hlavnou zlozkou intelektualneho kapitalu znalostnom
manazmente.

Intelektudiny kapitdl v danom kontexte oznacuje vSetky vedomostné aktiva ako
informacie a vedomosti, je v sUCasnej dobe chapany ako vyznamny faktor Uspechu
organizacie. Az 85 % hodnoty spoloCnosti tvoria prave vedomostné aktiva (Deking, 2003).

Gilad (1996) uvadza vo svojej publikacii, ze k intelektualnemu kapitalu patria trhy,
zakaznici, dodavatelia, odberatelia, odvetvova Sstruktira, trendy odvetvia, konkurencia,
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technologicka Uroven, ekonomické, socidlne zmeny, rizikd a neistoty, politické konanie
a dalsie.
Roos (1997) bol jednym z mala ekondmov, ktory sa pokusil opisat intelektudlny

.....

premennych, ktoré popisuju toky v ramci a medzi roznymi kategdriami tohto kapitalu.

Zaver

Cim viac prosperujlcich podnikov na doméacom trhu funguje, tym je aj samotny Stat
bohatsi. Medzi prosperujluce podniky mozeme zaradit’ tie, ktoré vedia efektivne vynalozit
s existujucimi vyrobnymi faktormi, a to vnutornymi, odvetvovymi, hmotnymi, nehmotnymi,
makroekonomickymi... Na ich efektivne vynalozenie si potrebné znalosti ziskané vcas, ktoré
su spracované l'udskym faktorom a vyuzité v prospech organizacie. Snahou prispevku bolo
zmapovat' prehl'ad clenenia faktorov konkurencieschopnosti a ich nadvdzost' na novodobé
faktory, ktorymi su prave spominané znalosti, intelektualny kapital a 'udské zdroje.
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E-BUSINESS JAKO KLiC K ROZVOJI PRIHRANICNIHO
CESTOVNIHO RUCHU

E-BUSINESS AS THE KEY TO THE DEVELOPMENT
OF BORDER TOURISM

Katefina VESELA - Jarmila SEBESTOVA

ABSTRAKT

Clanek se zaméfuje na teoretické a praktické prinosy budovani projektu virtudini turistické
destinace euroregionu Silesia, kterd by nejen rozvijela obchodni aktivity sdruzenych
podnikatelskych subjektli, propagovala ji v redlném svétle, ale také vytvarela urcity
zakaznicky pristup ke kazdému navstévnikovi. Zaroven je predstaven zamér uvést v zivot
projekt pfihranicni spoluprace pomoci tvorby takovéto destinace realizované na doméné
slezsko.org.

Klicova slova: CRM, cestovni ruch, e-business, sluzby, IT

ABSTRACT

The main goal of this paper is to present theoretical review on current literature resources,
which support projects of virtual tourist destinations, their benefits to business networks
involved in this project, and for real area of the destination, of course. This approach creates
opportunity to use modern technologies for dynamic and friendly relationship with internet
user and potential customer in real time. Secondly, the project of the virtual cross-border
destination called “slezsko.org” is presented as a good example of real opportunity.

Keywords: CRM, tourism, e-business, services, IT
JEL: M130, M310,

uvoD

Cestovani a turismus v posledni dobé pfispivaji k rozvoji podnikani na internetu,
a proto predstavuji vyzvu pro dalSi zmény. Tradi¢né orientované firmy Castokrat musi ménit
svllj styl mysleni, protoZze bez vyuZivani modernich technologii prestavaji byt viditelnymi.
TotéZ plati 0 zméné stylu nakupovani zakaznik{ a jeho zplsobu vyuZivani turistickych sluzeb.
Je to zakaznik, ktery nejradéji sam vybira produkty, rezervuje si letenky, pobyty, dopliikove
sluzby podle svého uvazeni. Castokrat potom prodejce ¢i poskytovatel sluzeb zdstava
v pozadi. Ale jak reagovat na takovou zménu v chovani? Turistické odvétvi pravé dnes celi
vyzvé — jak zabezpecit autonomii zakaznika, a zarovert mu nabidnout kvalitni informace,
podporu a sluzby, které hleda a zaroven podporit aktivni rozvoj turistické destinace (World
Tourist Organization, 2001; E-commerce and Development Report, 2002). Tyto faktory
jednoznacné vedou k rozvoji systéml zaloZzenych na sebeobsluze ¢i eCRM (elektronicky
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Customer Relationship Management) jako zp(soby rozvoje e-tourismu (Stockdale, 2007), coz
pro nékteré podnikatele predstavuje prekazku.

1. E-Business jako dynamicky element

Nova ekonomika vyzaduje stale nové a nové pozadavky na podnikatelské subjekty,

zejména v sektoru elektronicky zabezpeCovanych sluzeb. Pristup k elektronickému
obchodovani by mél zajistit nékolik bodl — tok informaci, budovani image, rychlejsi reakci na
potfeby zakaznika, rlst obratu, podporu spoluprace a otevieni novych trhl. Internet a
internetové obchodovani predstavuji velkou prilezitost, zvlasté pro malé podniky, kdy jim
dovoli vyuzivat silu internetu, jako formu své strategie, a vyuzit ho pIné ke tvorbé pridané
hodnoty ke svému finalnimu produktu (Levy a Powell, 2003).
V tomto pojeti e-business zahrnuje nejen aktivity typu obchodovani, nabidky po internetu,
ale také nutné sdileni dat, zajiStovani sluzeb zakaznikovi na miru, provadéni financnich
transakci, kde je jiz nutna spoluprace dalSich subjektd (Hamill a Gregory, 1997). I kdyz se
mlze zdat, Ze rozvoji elektronického podnikani nic nebrani, pfesto vyzkumné studie
naznacuji, ze pro mnoho malych a stfednich podnikd neni tento element strategicky dilezity
(Bharadwaj a Soni, 2007).

1.1 E-Turismus jako strategie rozvoje destinace

Jednim ze zmifovanych odvétvi, kde by B2B business s podporou internetu mohl
fungovat, je pravé odvétvi cestovniho ruchu jako moznost rozvijeni venkovskych regionl Ci
pfihraniCnich turistickych destinaci s vyuzitim tvorby Fetézcd skrytych pod nabidkou
internetovych balickl sluZzeb a spolenych akci. Casto tyto aktivity poZaduji nejen
podnikatelské schopnosti, ale také provazanost verejného sektoru se soukromou sférou.
Nové technologie proto méni nejen tvar podnikani ale také tvar turismu jako takového
vCetné zplsobu cestovani a komunikace. E-turismus se tak stdva pro mnohé destinace
vyzvou k rozvoji a udrZitelnosti (Werthern a Klein, 1999, Buhalis, 2003). Nejdilezit&jsi
zmény, které prinasi e-turismus mizeme najit v nasledujici oblastech (Buhalis, Deimezi,
2001):

e Voblasti planovani: moznost individualizace strategie pro dany region ¢ danou
destinaci, neni skryta pod globalni strategii regionalniho rozvoje, tvofi ji samy
zUcastnéné subjekty,

o Prostredi: znalost prostfedi a identifikace s mistni kulturou a odkazem je daleko
lepsi neZ obecna analyza, ktera nepostihuje detaily,

e Rizeni: dynamicka koordinace zajmd turistli, usporadana akci na miru, sledovani
oblasti zajmu a podle toho také oslovovani dalSich subjektd.

¢ Marketing: snazsi tvorba marketingového mixu, image destinace a strategie CRM,
Zpisob distribuce — zlepSeni mechanismu, optimalizace sité zprostredkovatell
Vliv na soukromy sektor — orientace spiSe na kratkodobou ziskovost projektd,
individualismus pfi podnikani v turistické destinaci, nedostatek zkuSenosti v oblasti
fizeni destinace

e Vliv na vefrejny sektor — Spatna koordinace vztahli mezi mistni samospravou a
mistnimi  podnikateli, Spatné zkuSenosti s projekty spoluprace public-private
partnership.

Kooperace vytvorena pomoci této nové formy sité, s podporou IT technologii mlze
byt vyzvou. Hitt, Ireland et al. (2001) tuto novou formu podnikani definuji jako: , Aktivitu
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vytvérejici nové zdroje, nebo kombinujici existujici zdroje za ucelem nabidnout nové
produkty, sluzby novym zékaznikdm." Existence jak horizontalni, tak vertikalni formy
spoluprace jednotlivych regionalnich poskytovatell sluzeb midZe pomoci vytvofit hodnotovy
fetézec na lokalni drovni.

Z jiz provedenych vyzkum@ (Buhalis, 2003) a zkuSenosti ostatnich pfipadovych studii
vyplyva, Ze pravé sitovani pomoci e-turistického projektu mdZe byt podporou rozvoje
destinace. Za nejdllezitéjsi prinosy pak lze povazovat personalizaci sluzby zakaznikovi,
online-komunikace a moznost modernizace sluzeb. Naopak vyhodu, kterou respondenti
(¢lenové virtualni destinace) uvadéli, byla ztrata obav z konkurence a mensi zavislost na
zprostredkovatelich. Diky témto Uvaham mize projekt prerlist nejen hranici svého Uzemi, ale
i stat se soucasti prihrani¢ni spoluprace, pokud i pfihranicni partnefi pochopi, ze pouha
webova prezentace pamatek a udalosti v dané destinaci je nedostacujici a neodpovida
potfebam rozvoje pfileZitosti k podnikani na mistni Grovni.

Dle Stockdale (2007) by mél takovy systém fungovat na zakladé nasledujici analyzy,
ktera je shrnuta do péti zakladnich prvkd. Kazdy prvek ovliviuji faktory, které mohu byt
pri¢inou neuspéchu. Ty mohou pomoci nastavit evaluacni kritéria tak, aby systém nabidky a
popravky po sluzbach fungoval optimalné a zachoval si svou dynamiku. Jednotlivé priklady
faktorl pro podporu volby evaluacnich kritérii jsou shrnuty v tabulce 1.

Tabulka 1 Analyza prvkd dynamického systému

Prvek

Faktor

Evaluace

Identifikace
online zakaznik{

Segmentace na zakladé specifickych
kritérii, dle typu destinace, napt. dle
frekvence vyuzivani sluzeb apod.

Systém sleduje pocet
objednavek sluzeb, kazdy
zakaznik ma zfizen GcCet,
odmény pro stalé zakazniky

Design webové
stranky, aplikace

Design musi odpovidat typu destinace,
segmentu zakazniku a ma zahrnovat i
platebni portal, strategie odliSeni

PIna podpora
»~samoobsluhy™?
Interaktivita a podpora
opakovanych navstév?
Inovace a aktualizace
stranek

Prace
s informacemi

Strategie ziskavani, tfidéni a analyzy
informaci, zakaznicky pfistup pfi tvorbé
nabidek

Bulletiny,call centra,
navstévni kniha, databaze
preferenci, pravidelné
hlasovani o spokojenosti
s vyuzitou sluzbou

Komunikace se
zakaznikem

VCasné odpovidani na dotazy,

Koordinace odpovédi,
vyuzivani on-line systémd

Loajalita a dlivéra

Branding, vytvareni komunity

Budovani zakaznické
zékladny

Zdroj: Stockdale (2007), upraveno autory

Z provedené analyzy by mél vzejit kvalitni systém komunikace, ktery by mél
prezentovat vybranou destinaci, jeji vizi a strategii. VSichni Clenové fetézce by méli byt
ztotoZznéni se systémem fungovani financnich vztahl pfi vyuzivani sluzeb jednotlivych
partnerl projektu. Z hlediska Fizeni je nutna standardizace jednotlivych proces a méla by
byt zarucena jednoduchost a snadnost pfistupu k informacim a poZadavklm pro cleny
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sdruzeni. Efektivnost by navenek méla zajiStovat jednotny marketingovy mix a jednotna
technologie vyuZivanych komunikacnich prostfedkl (Krsak, MiZzenkova, Madarasova, 2011)

2. Pripadova studie: Cestovni ruch ve Slezsku realizovany na doméné
SLEZSKO.org

Cil

Cilem projektu je pfinést teoretické poznatky pro rozvoj novych strategii soukromého
¢i vefejného sektoru v uplatriovani se na Internetu. Prakticky pfinos bude pro Sirokou laickou
vefejnost, které chybi uceleny, jednotny a prehledny souhrn kvalitnich informaci o déni
v jejich regionu v oblasti volnocasovych aktivit. DalSim cilem bude uzsi spoluprace dvou
univerzit na Ceské a polské strané, propojeni kateder cestovniho ruchu v ramci revitalizace
malych a stfednich podnik{l v obdobi krize a nabidnuti projektu, ktery zajisti euroregionu
soudrznost a rozvoj. Predpokladd se kladny mezindrodni dopad na subjekty podnikajici
v oboru cestovniho ruchu spolu s kvalitnim vyzkumnym zazemim, které poskytnou obé
univerzity.

Vychozi situace

Jedno Slezsko — Dvé zemé. Skutecna Cesko-polska spoluprace na tomto Uzemi se
mohla zadit rozvijet az po roce 1989 v souvislosti s demokratickymi zménami v obou zemich.
Nejprve méla charakter individuaini partnerské spoluprace jednotlivych obci a meést,
postupné vSak nabyvala regionalniho charakteru a v roce 1998 vyvrcholila ustavenim
euroregionu, jehoz nazev je odvozen od Uzemi, na kterém se z vétsSi ¢asti nachazi - Silesia.

Tabulka 2 Geograficka charakteristika euroregionu

EUROREGION SILESIA Ceska cast polska cast | celkem
rozloha v km2 1.290 1.500 2.790
pocet obyvatel v tis. 525 287 812
pocet clenskych obci 58 19 77
pridruzené clenské Slezska univerzita Opava 0 3
organizace Hospodarska komora
Opava
Matice slezska Opava
dotcené okresy/powiaty Opava raciborski 8
Bruntal - ¢ast gtubczycki
Novy Ji¢in - Cast wodzistawski
Ostrava-mésto - ¢ast rybnicki -Cast
dotcené kraje/vojvodstvi Moravskoslezsky Slezské 3
Opolské
spravni sidlo Opava Racibdrz 2

Zdroj: http://www.euroregion-silesia.cz
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Analyza soucasného stavu: Euroregion Silesia a cestovni ruch

Diky zkuSenostem v oblasti pfihraniéniho turismu byla cdeska cast euroregionu
pfizvana také do poradniho sboru pro rozvoj cestovniho ruchu Moravskoslezského kraje, kde
plsobila v letech 2003 - 2006.

V letech 2004 - 2006 se Euroregion Silesia spolu s ratiborskym okresem zapojil do
mezinarodniho projektu s nazvem ,Tour.com". Tento projekt, ktery byl financovan
z prostfedkt Evropské unie prostrednictvim Iniciativy INTERREG IIIC (meziregionalni
spoluprace) a do kterého se zapojili partnefi ze ctyr zemi (kromé polskych a Ceskych také
partnefi z Némecka a Francie), byl zaméren na problematiku cestovniho ruchu v evropskych
prihranicnich regionech. Na 4. mezinarodnim setkani vSech partnerd projektu, které se
uskutecnilo ve dnech 25. - 29. dubna 2006 v Ratibofi a Opavé, byla projednana témata
turistickych informacnich center, kongresové turistiky, destinacniho managementu,
vojenskych pamatek a také preshranicni spoluprace v oblasti cestovniho ruchu.

V roce 2005 se Ceska Cast Euroregionu Silesia spolu s dalSimi deseti partnery z Sesti
evropskych zemi zapojila do mezinarodniho projektu s nazvem ,E-learning Tools in
Destination Management" Cilem projektu bylo vyvinout a zavést novy vzdélavaci program
v oblasti cestovniho ruchu, a to jak pro pracovniky verejné spravy zabyvajici se cestovnim
ruchem, tak pro malé a stfedni podnikatele v oblasti cestovniho ruchu.

Protoze se Uzemi Euroregionu Silesia mlze pysnit velkym mnozstvim hradd a zamkad,

v roce 2002 euroregion vydal publikaci s nazvem ,Hrady a zamky Euroregionu Silesia".
JDédictvi, které nam zidstalo, je spolecnou pozdstalosti tohoto vskutku pidvabného a
ojedinéleho zakouti Evropy. Zakouti, kde se protinaji @ budou protinat viivy tii rdznych
Jazykd a kultur: polské, Ceské a némecké. Na tuto skutecnost nesmime zapominat, hlavné
nyni’ v obdob/ sjednocujici se Evropy" piSe se v Uvodu této publikace.
Mnoho projektl z oblasti cestovniho ruchu na Uzemi Euroregionu Silesia bylo realizovano
diky finan¢nim prostfedklim Evropské unie v ramci ,fondd malych projektd", které jako
soucasti program( Cesko-polské preshranicni spoluprace byly a jsou spravovany euroregiony.
Prikladem propagace preshrani¢niho cestovniho ruchu na Uzemi Euroregionu Silesia jsou
spole¢né cCesko-polské propagacni materidly nabizejici turistm vyZiti na obou stranach
hranice, napf. soubor informacnich letakll popisujici turistické atraktivity na Uzemi mezi
arborety v Novém Dvorfe u Opavy a v polské Ratibofi, ktery vznikl v rdmci opavsko-
ratibofského projektu ,O0d arboreta k arboretu", ¢&i prdvodce pro turisty vcetné map
turistickych stezek a cyklotras s ndzvem ,Pé&sky i na kole po Opavsku a Ratiborsku".

Vize

Diky vyzvé Euroregionu Silesia a diskuzi se ¢leny katedry managementu a podnikani
OPF vznikl zamér pro uplatnéni meziregionalni spoluprace v rdmci oblasti Slezska. Zajisténi
fungovani projektu by Slo vyhradné z Ceské strany a oblast polského Slezska by zajistovala
spoluprace s polskou univerzitou. Vysledkem bude konkurenceschopny projekt, ktery sdruzi
volnodasové aktivity s mezistatni spolupraci Ceské republiky a Polska v regionu Slezsko.
Vyuziti trendl v podnikani v oblasti cestovniho ruchu se bude odehravat na doméné
www.slezsko.org.

Analyza sbéru dat

Realizacni tym provede analyzu uplatnéni novych forem podnikani vzhledem k
Porterovu schématu konkurencnich sil. Vysledkem bude navrh hlubsiho vyuZiti Internetu v
oblasti sluzeb, konkrétné v cestovnim ruchu a vytvofeni potfebné strategie firmy pro
efektivni uplatnéni tohoto moderniho komunikacniho prostfedku. Zakladem bude metoda
postupné analyzy dané problematiky a vytvofeni zakladni databaze poznatkd o soucasné

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, & 3 37
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

situaci. Vlastni prlizkum bude zaméfen na zjiStovani situace mezi hlavnimi dodavateli a
vybérem nahodné stanovenymi zakazniky metodou pisemného dotazniku a zejména pak
systémem Fizenych rozhovord. Predpoklada se i spoluprace s polskou univerzitou, ktera
pouzije stejny dotaznik. Dotaznik bude slozen z 5 hlavnich oblasti, a to Zhodnoceni
aktualniho stavu situace, Predstaveni koncepce nového projektu, Navrhy/Pfipominky,
Postiehy, Komentare. Predpokladany pocet dotdzanych je 200 za ceskou stranu a 200
respondentll z Polska. Pro domaci a zahraniCni cestovni kancelafe a agentury vytvofi
realizani tym jednodussi anketu. }

Pro tvorbu komplexniho dotazniku se tym inspiroval ¢lankem (Sramkova, 2011), kdy
se autorka dotazovala pomoci elektronického formulafe sestaveného na webu ,vypinto.cz" a
nasledné ho umistila na socidlni sit' Facebook. ReSitelé provedou tedy dvé metody
dotazovani, jedna bude sbirat informace v terénu na osobni Grovni a druha oslovi vybrany
segment pres elektronicky dotaznik umistény na socidlni siti opét ve stejném poctu 200
respondentl na kazdé strané prihranic¢i. Nasledné se provede komparace vysledk( z obou
prlizkum@ o potvrzeni & vyvraceni hypotézy, zda data ziskana on-line vyzkumem jsou
kvalitnéjsi nez osobni pfistup k dotazovanému.

Prakticky pFinos

Na zakladé vystupu teoretické Casti, zejména dotazniku, fizenych rozhovor( a anket
vytvori fesSitelsky tym koncepci optimalni varianty pro vstup nového portalu slezsko.org na
trh. Predstava je vytvoreni graficky libivy, pfijemny web, ktery vybizi k moZnostem
volnocasovych aktivit. Koncepce navrhu zahrne dostupné podnéty pro takovy rozsah a obsah
informaci, aby se uzivatel rdd a Casto vracel. Principem tvorby obsahu bude user-friendly
pfistup. Vize spociva v Ustfednim motivu mapy Cesko-polské rozlohy regionu Slezsko.
UZivatel si na rozcestniku vybere misto, kde se nachazi, popfipadé misto, kam se chysta. Dle
nabidky kritérii bude mit moZnost vybirat z databaze aktualni programy divadel, kin, klubg,
vystav, muzei, galerii, které budou kazdy tyden aktualizovany. Dale bude databaze
obsahovat vSechny ubytovaci a stravovaci zafizeni v regionu, turistické mapy a cyklostezky.
Nebude chybét ani zpracovana databaze hrad(i, zamk{d, ZOO, zabavnich parkd, zajimavosti
atp. Pod doménou vsak bude skryto zaroven i néco vice, a to sit’ spolupracujicich subjektt
cestovniho ruchu, které budou dynamicky reagovat na potfeby zakaznika.

Dnesni doba si zada rychly pfistup k informacim. Zaroven je trend poZadavku o
informace presné, aktualizované, prehledné a souhrnné. Také je ale poptavka po detailnich
informacich, nazorech a zkusenostech ¢i (ne)doporuceni ostatnich. Uspokojeni této rozlisné
poptavky se internetové siti bezesporu podafilo. Bohuzel je to také neorganizovany gigant
informaci s vétsi ¢ mensi relevanci v pravdivosti Gdaji, ¢emuZz mbZeme pomoci
organizovanym komer¢né orientovanym projektem - formou spoluprace univerzit se
studijnimi programy zamérujicimi se na cestovni ruch, podnikatelskymi subjekty a vefejnou
samospravou (koncepce triple helix).
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o Komunikace komumkace' zékaznik
¢ Loajalita status,
benefity

A v s
Aplikaéni FIRMY Pratgls|_<ost,
technologie spojene loajalita,

« Jednoduchost pod eTour komunikace
* Benefity pro projektem
zakaznika

¢ Snadna orientace

Obrazek 1 Myslenkova mapa projektu
Zdroj: vlastni zpracovani

Predpokladana udrzitelnost v praxi

Vystupem tohoto projektu je také ,Implementacni plan®, ve kterém se resitelsky tym
spolu se soukromym sektorem popisi, jakym zplsobem zajisti Zivotaschopnost projektu na
dalsi, zhruba pétileté obdobi. Vzhledem k tomu, Ze si diky rozpoctu cca 3 000 000KC na
projekt bude moci realizaCni tym zajistit technické zazemi v oblasti spravy databaze a
programatorskou podporu, projekt po skonceni rozhodné neupadne v zapomnéni. Bude z néj
zivé dilo, které ziska mezinarodni podporu, fesitelé se postaraji o Public relations a hlavné o
prodejni aktivity v ramci reklamnich bannerovych ploch, které si samy budou generovat zisk
pro dalSi rozvoj portalu slezsko.org, popf. zvolit moznost tvorby kooperacni struktury na
zakladé kompetenci.

ZAVER

Virtualni fizeni turistické destinace, vyuziti prostfedkd elektronického obchodovani
mdze byt velkou pfilezitosti pravé v pfihranicnim cestovnim ruchu, jak je mozno zjistit nejen
ze zkoumané literatury, ale i z analyzy soucasné situace v euroregionu Silesia. Euroregion jiz
vycCerpal klasické moZnosti své propagace a v rozvoji destinace stagnuje. V obou castech
euroregionu je vysoky potencial moznych uZivateld ,virtudlni destinace", ktera by podpofila
rozvoj podnikatelskych aktivit v obou ¢astech regionu. Sledovanim stranek obci, které jsou
v regionu Silesia, bylo zjiSténo, Ze inzerované sluzby podnikatelskymi subjekty, vCetné
komercnich akci, jsou zverejiovany bud’ pozdé nebo na posledni chvili, nebo stranky nejsou
aktualizovany. Proto se domnivame, Ze pokud bude projekt zastfeSen i akademickou pldou,
kterou bude metodicky veden, bude dosazeno motivace generovani vyssiho zisku.
Dynamicky pristup také zajisti i aktualni Udaje o poptavce Ci nabice sluzeb, kterd milze byt
vhodné optimalizovana.
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FACILITY MANAGEMENT A MOZNOSTI JEHO UPLATNENIA VO
VEREJNOM SEKTORE

FACILITY MANAGEMENT AND POSSIBILITIES OF ITS
APPLICATION IN THE PUBLIC SECTOR

Soria JIRASKOVA

ABSTRAKT

Uvedeny prispevok sa zaobera problematikou Facility managementu a moznostami jeho
uplatfiovania v organizaciach patriacich do verejného sektora. V ¢lanku je popisany sucasny
stav zabezpeCovania a riadenia podpornych procesov v rezorte obrany SR a navrh na moznu
implementaciu Facility managementu.

KI'icové slova: Facility management, verejny sektor, ozbrojené sily

ABSTRACT

This article covers the issue of Facility Management and the possibilities of its usage in
organizations belonging to the public sector. The article describes the current state of
assurance and management of suppotive processes in the Ministry of Defence in Slovak
republic and the proposal for possible implementation of facility management.

Keywords: Facility management, public sector, armed forces
JEL klasifikacia: H49, H56

uvoD

Hospodarska kriza, ktora zasiahla v predchadzajlcich rokoch podniky v ekonomikach
celého sveta prispela k tomu, Ze vedenie firiem je ndtené zavadzat' rozlicné Usporné
opatrenia, ktoré by mohli prispiet’ k znizovaniu nakladov. Obdobie ekonomického utlmu tak
otvorilo priestor pre nastup nového komplexného rieSenia Cinnosti podpornych sluZieb, pre
ktory sa zauZival pojem Facility management.

Facility management vznikol v 70. rokoch 20. storofia v Spojenych sStatoch
americkych, kde si mnohi projektanti a majitelia budov zacali uvedomovat, ze pocas
prevadzky budovy sa ich pOvodné predstavy oich vyuZiti nezhoduji s meniacimi sa
potrebami uzivatelov. KedZe tieto potreby suviseli s technickym a ekonomickym vyvojom
podnikov, ktoré budovy vyuzivali, boli na rieSenie vzniknutych problémov privolani rozli¢ni
odbornici, ktorych c¢innost' sa rozdrobila na jednotlivé Useky a prevadzky. Z dovodu, ze
nemali jednotn( stratégiu, vznikla potreba prepojenia informacii medzi prevadzkami
a riadiacimi pracovnikmi v snahe vytvorit' jednotny postup pri riadeni podpornych cinnosti.
Z tohto dévodu doslo v roku 1981 v Houstone k zalozeniu asociacie IFMA — International
Facility Management Association. Podla tejto asociacie je mozné Facility management
vymedzit’ nasledovne: ,Facility management je metdda, ako v organizaciach zladit’ pracovné
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prostredie, pracovnikov a pracovné Cinnosti. Zahffia v sebe principy obchodnej
administrativy, architekttry, humanitnych a technickych vied." Facility management zavadza
presné postupy v cinnostiach slvisiacich s vyuzitim a spravou nehnutelného a hnutelného
majetku koordinaciou l'udskych zdrojov a procesov.

Eurdpska norma STN EN 15221 definuje Facility management nasledovne: ,Facility
management je integracia cinnosti v ramci organizacie na zabezpeCenie a rozvoj
dohodnutych sluzieb, ktoré podporuju a zvysuju efektivitu vlastnej zakladnej Cinnosti." Nejde
pritom len o jednoduchl spravu budov, ale o komplexné rieSenie, ktoré moéZze priniest’
Uspory nakladov, vysSiu kvalitu a komfort zabezpecovanych sluzieb, vysSiu produktivitu
prace & dlhSiu zivotnost' technologickych zariadeni a stavebnych konstrukcii. Hlavnym
cielom je vytvorit' optimalne podmienky pre zabezpecenie hlavnych cinnosti - ,core
business" organizacie, atym zvysit' jej celkovli vykonnost. Pri uplatiovani riadenia
podpornych procesov dochadza k sthre ,3P — Pracovnici (pracovny kapital), Procesy
(pracovné cinnosti) a Priestory (pracovné prostredie)" (VyskoCil a kol., 2010).

Za podporné cinnosti je mozné povaZovat' spravu energetickych zariadeni vratane
vykurovania, klimatizacie, osvetlenia, Udrzbu, revizie a opravy technického zaradenia budov,
zabezpecenie ndrazovych aktivit spojenych s rekonstrukciou, stahovanim, opravami,
havarijnymi situaciami objektov, upratovacie prace, zabezpeCenie telekomunikacnej
prevadzky, skladovacie sluzby, spravu autoparku, zabezpeCovanie straznych a
bezpecnostnych sluzieb, zabezpecovanie stravovania ¢i cateringu na Specidlne prilezitosti,
zabezpeCovanie IT a komunikacnych technoldgii, marketingovych sluzieb, vedenie
Uctovnictva, controlling pripadne personalny manazment a podobne. Tieto podporné Cinnosti
je teda mozné rozdelit’ na dve skupiny:

1. cinnosti suvisiace s priestorom, technikou a infrastruktdrou,

2. Cinnosti zamerané na l'udi a organizaciu.

Spojenie réznych podpornych ¢innosti do jedného celku oznaCujeme ako integrovany
Facility management. Integrovany systém v praxi znamena, ze velki Cast' podpornych
sluZieb zabezpecuje jeden subjekt (Stavova, 2009).

Za prinosy Facility managementu mozno povaZovat’ UcinnejSie vyuZitie ploch,
zaradenia a inventaru, hladanie moznosti zvySovania efektivnosti vyuZitia pracovného
prostredia, uvolnenie pracovnej sily od rieSenia operativnych problémov, to znamena
celkovu optimalizaciu podpornych procesov.

1. FACILITY MANAGEMENT V NEZISKOVOM SEKTORE

Implementacia Facility managementu je vhodna pre kazdého vlastnika vacsej
nehnutelnosti alebo rozsiahlejSieho majetku. UZ samotné vlastnictvo predstavuje viacero
povinnosti, ktoré sa musia priebezne plnit: viest majetkovl evidenciu, odvadzat’ dane z
nehnutel'nosti, poistovat, zabezpecovat' instalaciu a pravidelné revizie technickych zariadeni
v zakonnych lehotach a samozrejme zabezpecovat’ bezn( prevadzku budov.

Facility Management sa v praxi uplatriuje vo viacerych oblastiach, ako napriklad:
administrativne centr3,
priemyselné podniky,
finan¢né institlcie,
obchodné centr3,
nemocnice a zdravotnicke zariadenia,
univerzity a Skolstvo,
byvanie a obcianska vybavenost,
doprava a dopravné spolocnosti.
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Ako mozno vidiet, Facility management je primarne spajany s podnikovou sférou.
Jeho vyuzitie je vSak mozné i v organizaciach, ktoré su zriad'ované k naplnaniu verejne
prospesnych c¢innosti. KedZe zakladnym zmyslom Facility managementu je vytvorenie
optimalnych podmienok pre vykon hlavnej cinnosti, a to dokonalou suhrou pracovného
prostredia, podpornych sluzieb, procesov a ludi, je mozné ho realizovat' i v instittciach
a organizaciach verejného sektora. Podnet pre jeho implementaciu vyplyva z neustdle sa
zvysujlcich ndkladov na spravu stavebnych objektov. Vzhl'adom k tomu, Ze neziskové
organizacie verejného sektora musia pri plneni svojho poslania v siCasnosti vo zvySenej
miere dbat' na hospodarnost’ pri si¢asnom zachovavani kvality poskytovanych verejnych
sluzieb, ma pre ne Facility management velky vyznam. Tento vyznam rastie s velkostou
organizacie a s vel'kost'ou spravovaného majetku.

Hlavné dlohy Facility managementu, ¢ uz je uplatiovany v ziskovom alebo
neziskovom sektore, st nasledovné (Bomba, 2006):

Strategické a taktické planovanie zariadeni a vybavenia.
Financovanie zariadeni a vybavenia.

Vyber, ndjom a sprava nehnutel'nosti.

Zabezpecovanie zdravia, bezpec¢nosti, ochrany.
Stanovenie organizacnych pravidiel a postupov.
Meranie a riadenie kvality prostredia.

Priestorové planovanie a riadenie.

Prevadzka budov, udrzba a sprava.

Starostlivost’ o Zivotné prostredie.

InstltuC|e a organizacie vere]neho sektora mozu pre riadenie podpornych cinnosti
interne vytvorit’ funkciu facility manazéra, ktory bude zodpovedat' za kvalitné a hospodarne
zabezpecCovanie podpornych cinnosti, alebo realizaciu podpornych cinnosti mézu zadat
externym subjektom. V tomto pripade ide o outsourcing. V sucasnosti existuju spolocnosti,
ktorych Cinnost’ je postavena na tom, Ze spravuju majetok inych, Cize poskytuju Facility
management. M3 to vyhody predovSetkym v tom, Ze ide o profesionalne firmy, ktoré
zabezpeCuju optimalizované procesy riadenia spravy majetku, nesu zodpovednost’ za jeho
vyuZitie a prevadzku. Majitel'ovi to v kone¢nom désledku prinasa Usporu nakladov a moznost’
sustredit’ sa na svoju hlavnu Cinnost'. Tato forma (outsourcing) ¢asto naraza na obavy straty
kontroly nad vlastnym majetkom a pochybnosti o skutocnej efektivnosti jeho prevadzky.
Obavy a rizikd mozno eliminovat’ dobre vypracovanymi zmluvami.

MensSie neziskové organizacie zaistuji svoje podporné cinnosti samostatne
a organizuju ich interne. Silnou strankou interného zabezpecCovania je zodpovedny vztah
majitel'a voci vlastnému majetku, ktory moze byt silnejsim faktorom Uspesnosti ako riadenie
profesiondlnou firmou. Dnes je to stale velmi rozSirend forma spravy objektov. Majitel
v tomto pripade musi zabezpelit’ vyt'azenost’ priestorov, efektivne vyuZitie zariadeni, ak su v
objektoch najomnici, uzatvarat’ s nimi najomné zmluvy, sledovat’ ich plnenie a sam ich plnit/,
vymahat' pohladavky. Okrem toho musi vykonavat obrovské mnozstvo dalSich Cinnosti
spojenych s prevadzkou majetku. Len tak dokaze efektivne vyuzit' potencial a dosiahnut
efektivnu ndvratnost’ vlastneného majetku.

V minulosti bol za spravu budov a Cinnosti s fou suvisiacich zodpovedny spravca —
technicky pracovnik, ktory zabezpecoval technicky vykon prevadzky spravovaného objektu.
Nové podmienky vSak vyzaduju, aby sa klasicka funkcia ,spravcu® transformovala do funkcie
Jfacility manazéra®. Facility manazér je zodpovedny za vSetky Cinnosti spojené s Facility
managementom. Jednd sa o planovanie, organizovanie, riadenie, kontrolovanie
a vyhodnocovanie vSetkych Cinnosti. Rozdiel medzi facility manazérom a spravcom budovy je
v tom, Ze spravca budovy sa skor orientuje na technicky vykon prevadzky objektu (zaistenie
chodu technoldgii, stavebnu Gdrzbu, Cistotu aredlu, kvalitnd funkénost’ prvkov budovy),

L‘39".\'9":’":‘>."".'\’!“
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oproti tomu facility manazér je riadiaci pracovnik na vySSej Urovni riadenia. Klasického
spravcu objektu si ¢asto nakupuje od externého poskytovatela. Technicki pracovnici sa viac
zameriavaju na zvladnutie detailu, kym facility manazér musi mat’ strategicky nadhlad.

Od drovne cinnosti facility manazéra zavisi kvalita spravy majetku, spokojnost’
zamestnancov s chodom organizacie i spokojnost’ vedenia organizacie s Uroviiou podpornych
obsluznych procesov.

Facility manazér v organizacii (Vyskocil a kol., 2010):

1. urcuje celkovu stratégiu Facility managementu v organizacii,

2. nastavuje Standardy a vyhlasuje taktické pokyny pre realizaciu Facility
managementu,

3. definuje jednotlivé procesy a formy ich merania,

4. vybera pripadnych externych dodavatel'ov podpornych sluzieb,

5. vyjednava potrebné zmluvy,

6. zostavuje finanéné plany vratane vytvarania navrhov na investicné plany
rekonstrukcii a vel’kych oprav spravovanych objektov,

7. kontroluje realizaciu a kvalitu dodavok externych poskytovatel'ov,

8. kontroluje pInenie financéného planu a rozpoctov,

9. pravidelne vyhodnocuje a predkladd navrhy na skvalitnenie jednotlivych

i komplexnych procesov podporného charakteru.

2. MOZNOSTI IMPLEMENTACIE FACILITY MANAGEMENTU V REZORTE OBRANY
SR

Jednou z organizacii so zacne Sirokou organizacnou Strukt(rou! patriacich do
verejného sektora si Ozbrojené sily SR. Mozno povedat, ze OS SR disponuju znacnym
objemom ako hnutelného, tak aj nehnutelného majetku. Ozbrojené sily SR predstavuju
rozhodujuci vykonny prvok systému obrany Slovenskej republiky, ide o subjekt, ktory
spolocnosti poskytuje verejnu sluzbu: narodnl obranu a bezpecnost'.

V poslednom obdobi Ozbrojené sily SR presli zasadnou reformou, ktord spdsobila
znacnu redukciu poctov profesionalnych vojakov i civilnych pracovnikov, v roku 2006 bola
zruSena zakladna povinna vojenska sluzba. Za zlomovy strategicky dokument, v ktorom bolo
uvedené zakladné smerovanie ozbrojenych sil do dalSieho obdobia, je mozné povazovat’
»+MODEL 2010 — Rozvoj Ozbrojenych sil SR" skoncipovany v roku 2001. Zakladom na
vypracovanie uvedeného dokumentu bola Vojenska stratégia SR a analyza existujlcich
ohrozeni Statu. Strategickym cielom podl'a tohto dokumentu bolo vybudovat' relativne malé,
ale vysoko kvalitné, primerane vyzbrojené a velmi dobre vycvicené sily schopné sa
integrovat’ do kolektivnych obrannych mechanizmov NATO. Reforma spocivala vo vytvoreni
novych organizanych Struktdr, podpornych systémov (najma personalistiky, vycviku
a logistiky), v redukcii nadbyto¢ného majetku, v redislokacii vojenskych Gtvarov, v zacati
modernizacie infrastruktdry a vyzbroje a v pokracovani plnenia partnerskych ciel'ov.

V dosledku reformnych krokov sa mnohé vojenské objekty stali prebytocné, doslo
k ich odpredaju, pripadne kich prevodu inym verejnym institiciam. Znacnymi zmenami
presli iobsluzné cinnosti, ktoré si sucastou vojenskej logistiky. Aby boli dosiahnuté
stanovené strategické ciele, je nutné, aby vSetky zdroje, ktoré maju Ozbrojené sily SR
k dispozicii boli efektivne vyuzivané. Z tohto dovodu bol na Urade spravy nehnutelného
majetku realizovany projekt: ,Zabezpelenie sluZieb v rozpoctovej organizacii MO SR na roky
2007 az 2010". Prostrednictvom uvedeného projektu boli v ozbrojenych silach rieSené

! Jednotlivé organizacné zloZky OS SR su rozmiestnené na celom Gzemi SR.
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nasledovné cinnosti: stravovanie, upratovanie, prevadzka tepelno-technickych zariadeni,
Cistiarni odpadovych vod a hydroférovych stanic a fyzicka ochrana objektov. Mozno
konstatovat’ Ze ide o podporné procesy, ktoré si predmetom zaujmu Facility managementu.
Tieto cinnosti sU v sUCasnosti zabezpeCované ako internymi organizacnymi zloZkami
ozbrojenych sil, tak aj prostrednictvom externych dodavatelov — vyuZiva sa CiastoCny
(parcialny) outsourcing v oblasti vojenskej logistiky. Hlavnym faktorom, ktory podmienil
vyuZzivanie sluzieb dodavatel'ov vo vojenskej logistike bol nedostatok internych personalnych
zdrojov po Uplnej profesionalizacii ozbrojenych sil.

Zakonné povinnosti rozpoctovej organizacie pri zabezpeceni uvedenych sluzieb sa
riadia vSeobecne zavaznymi predpismi a zakonmi (napr. Zakon 278/1993 Z. z. o sprave
majetku Statu v zneni neskorsich predpisov, Zakon 523/2004 Z. z. o rozpoctovych pravidlach
verejnej spravy aozmene a doplneni niektorych zakonov, Zakon ¢. 25/2006 Z. z.
o verejnom obstaravani a o zmene a doplneni niektorych zakonov a internymi smernicami
vydavanymi MO SR).

Sprava objektov a sluzby stym slvisiace su v Ozbrojenych silach SR riadené
prostrednictvom Uradu spravy nehnutelného majetku a zabezpeCované Strediskami
prevadzky objektov (predtym Posadkovych sprav budov). Do budicnosti by bolo vhodné,
aby si tieto vykonné zlozky osvoijili principy a zasady Facility managementu. Vzhl'adom
k velkej rozmanitosti poziadaviek jednotlivych vojenskych Gtvarov a vojenskych zariadeni
sohladom na druh zabezpeCovanych uloh aobmedzené finanéné zdroje je mozné
predpokladat, Ze zabezpeCovanie spravy a prevadzky objektov nebude prevedené na
externého doddvatela. Z tohto dévodu by sa interné organizaéné prvky mali intenzivne
snazit' o zavedenie systému Integrovaného Facility managementu.

V pripade, Ze velenie/manaZment Ozbrojenych sil SR by sa perspektivne rozhodlo
implementovat’ Integrovany Facility management, mohli by sa v ramci neho centralne
zabezpecovat' a riadit’ nasledovné aktivity:

Integrovany

Facility
management

Stravovacie y s
Soft sluzby Hard sluzby

Obrazok 1 Integrovany Facility management
Zdroj: vlastné spracovanie

Stravovacie sluzby:
e prevadzka stravovacich zariadeni
e prevadzka bufetov
e zabezpeCovanie cateringu pri jednorazovych akciach
Soft sluzby:
e sprava, Udrzba a opravy majetku
evidencia majetku, inventarizacia
telekomunikacné sluzby
poStové sluzby/podatelna
archivne sluzby
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meeting room services
timocenie a prekladatel'ské sluzby
kopirovacie a administrativne sluzby
upratovanie vnutornych a vonkajsich priestorov
zahradnicke sluzby, snehovy servis
dezinfekcia, dezinsekcia, deratizacia
fyzicka ochrana objektov
sprava systému technickej ochrany objektov
sprava autoparku
sluzby logistiky stahovania a dislokacii
Skolenie a zvySovanie kvalifikacie
Hard sluzby:
e sprava, Udrzba, opravy a obsluha technického zariadenia budov podla
platnych noriem a legislativy
havarijna sluzba
poziarna ochrana
bezpecnost’ a ochrana zdravia a prace
odpadové hospodarstvo
energetické sluzby
Specidlna Udrzba a revizie.

ZAVER

Facility management ako efektivna metdda spravy nehnutel'nosti nachadza v nasich
podmienkach stale vacSie uplatnenie a to nielen v ziskovo orientovanych podnikoch ale
i v neziskovych  organizaciach patriacich do verejného sektora. Vyznam Facility
managementu neustale stlpa, a to s rasticim tlakom na zniZzovanie a optimalizaciu nakladov
spojenych so spravou a prevadzkou hnutelného i nehnutelného majetku. V konec¢nom
désledku spravny vykon Facility managementu v neziskovej organizacii vedie k ucinnejSiemu
napliianiu jej poslania a k lepSiemu vyuZitiu jej disponibilnych zdrojov.
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MODERNY SYSTEM ODMENOVANIA RIADIACICH
PRACOVNIKOV ZALOZENY NA KONCEPCII EKONOMICKE]
PRIDANEJ HODNOTY

MODERN SYSTEM OF REMUNERATION OF MANAGERS BASED
ON THE CONCEPT OF ECONOMIC VALUE ADDED

Zuzana ZAVARSKA

ABSTRAKT

Sucasné turbulencie v ekonomickom Zivote si vynucuju nové pristupy ku riadeniu podniku. Aj
ked" pociatky koncepcie ekonomického zisku siahaju do Styridsiatych rokov minulého
storoCia, do povedomia podnikatel'skej obce sa tato koncepcia dostala az o takmer
polstoroCie, kedy globalizatné procesy ukazali aj svoju tienistd stranku. Koncepcia
ekonomického zisku ma svoje uplatnenie predovsetkym pri riadeni financnej vykonnosti
a ocenovani podniku. Predkladany prispevok je zamerany na vyuzitie koncepcie ekonomickej
pridanej hodnoty v systéme odmenovania riadiacich pracovnikov aich motivacie ku
zvySovaniu trhovej hodnoty podniku. Ciefom prispevku je po predstaveni historického
pozadia a podstaty koncepcie ekonomického zisku analyzovat’ hlavné vyhody, ale i Gskalia
modelov odmeniovania riadiacich pracovnikov zalozenych na koncepcii ekonomickej pridanej
hodnoty.

KI'icové slova: ekonomicky zisk, ekonomicka pridana hodnota, trhom pridana hodnota,
trhova hodnota podniku, model odmenovania pracovnikov

ABSTRACT

Recent turbulences in the economic life require some new accesses to the firm managing.
Despite the fact that the origin of the economic profit concept is connected with the fortieth
years of previous century, this concept has become known as many as a half of the century
later. The economic profit concept has its utilization mostly in the field of a financial
performance managing and of a firm evaluation. This contribution refers to the application of
the economic value added concept in the system of managerial bonuses and in the system
of motivation of managers to the better performance leaning to the higher firm market
value. The main goal of the contribution is to analyze the advantages and the threats of the
bonus models based on the economic value added concept.

Key words: economic profit, economic value added, market value added, market value of a
firm, bonus plan of managers
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]
uvobp

Coraz vyraznejsie a nepredvidatelné turbulencie v ekonomickom Zivote preverili
tradicné pristupy k riadeniu podniku. Na povrch vysli nedostatky, ktoré doposial’ zostavali
skryté. Rastlci tlak na konkurencnu schopnost’ podnikov tak viedol ekondmov k snaham
redlne vyjadrit ekonomicky prinos a Uspesnost’ podnikatel'skych aktivit. Tradicné pristupy
boli postupne vytlacané modernymi pristupmi, ktoré priniesli okrem iného aj novy pohlad na
meranie a hodnotenie vykonnosti podniku. Jednym z tychto pristupov je hodnotovy pristup
(Value Based Concept), ktory upriamuje pozornost na vlastnika podniku — na jeho
ocakavania v podobe maximalneho zhodnotenia investicie (Kotuli¢ a kol., 2007)

Jednym z konceptov hodnotového riadenia je ekonomicka pridanad hodnota (EVA —
Economic Value Added), ktord predstavuje ekonomicky zisk podniku po Uhrade vsetkych
relevantnych nakladov, vratane nakladov na kapital. Vo svojej podstate sa jedna o Cisty zisk
z hlavnej ¢innosti podniku (tzv. operativny zisk) po odpocitani ndkladov na vlastny kapital.
Inymi slovami, ekonomicky zisk vyjadruje hodnotu, o ktord zisk podniku prevysSuje
pozadovanl minimalnu mieru navratnosti, ktord by mohli vlastnici a veritelia dostat/, keby
investovali do inych cennych papierov, pripadne obchodnych podielov, s porovnatelnym
rizikom.

Ukazovatel EVA ma pomerne Siroké uplatnenie v podnikovej praxi. Radi sa medzi
moderné ukazovatele finan¢nej vykonnosti podniku, a preto podniky siahaju po odhade
tohto ukazovatela nielen v ramci financnej analyzy ex post, ale i ex ante. V suvislosti s vysSie
uvedenym mozno formulovat’' zaver, Ze ukazovatel’ EVA je nastrojom financnej analyzy a
ocenenia podniku. Ukazovatel EVA teda moéze sluzit' ako koncept riadenia v smere
zvySovania ekonomického zisku a hodnoty podniku ako celku z pohl'adu jej vlastnikov.

Kontinualne zvySovanie ekonomickej pridanej hodnoty je moZné podmienit’
zakomponovanim tohto ukazovatela do systému odmenovania riadiacich pracovnikov.
Ukazovatel ekonomickej pridanej hodnoty tak mozno vyuzit’ ako nastroj riadenia a motivacie
riadiacich pracovnikov smerom ku rastu trhom pridanej hodnoty (MVA — Market Value
Added) a v konecnom dosledku aj trhovej hodnoty podniku.

Predkladany prispevok je spracovany ako sucast’ projektu KEGA 013PU-4/2011
Cudzojazycné vzdelavanie ekonomickych predmetov, ktorého jednym z Ciastkovych cielov je
predstavit’ Studentom popri zakladnych teoretickych poznatkoch o trhu prace aj moderné
trendy v oblasti odmefiovania pracovnikov. Stanoveny ciel’ realizovaného projektu predurcil
zameranie prispevku, ktory je venovany vyuzitiu konceptu ekonomickej pridanej hodnoty
v systéme odmenovania a motivacie riadiacich pracovnikov v podnikovej praxi.

Napriek tomu, Ze myslienka riadenia ekonomického zisku nie je novd, mnohé
slovenské podniky siahaju nadalej vylucne po tradicnych finanénych ukazovatel'och. Aj pre
zZloZitost’ odhadu niektorych vstupnych Udajov pri vypocte ekonomického zisku a pre odliSné
vedenie podnikového Uctovnictva v porovnani s USA, odkial' tato koncepcia p6vodne
pochadza, prvymi lastovickami pri vyuziti konceptu riadenia hodnoty podniku su
v podmienkach Slovenskej republiky prave velké podniky. Cielom predkladaného prispevku
je po predstaveni historického pozadia a podstaty konceptu ekonomického zisku analyzovat’
hlavné vyhody, ale i Uskalia modelov odmenovania riadiacich pracovnikov zaloZzenych na
koncepcii ekonomickej pridanej hodnoty.
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TEORETICKE VYCHODISKA
Nahl'ad do histérie koncepcie ekonomického zisku

Myslienka rezidualneho prijmu (residual income) sa objavila uz v diele Alfreda
Marshalla z roku 1890, ktory definoval rezidualny prijem nasledovne: ,Pokial’ clovek podnika,
je jeho roCnym ziskom previs prijmov z podnikania nad vydajmi za rok. Rozdiel medzi
hodnotou zasob, strojov atd’. na konci a na zaciatku roku sa povazuje za Cast’ jeho prijmov
alebo nakladov podla toho, ¢i doslo k narastu alebo poklesu hodnoty. To, ¢o zostava z jeho
zisku po odpocitani nakladov na kapital pri sicasnej urokovej miere, sa vSeobecne nazyva
jeho vynosmi z podnikania." (Marshall, 1947)

V Uctovnej tedrii sa rezidudlny zisk ako Uctovna miera vykonu po prvykrat objavil
zaciatkom 20. storocia. Dodd a Chen (1996) uvadzaju ako priklad dielo Churcha z roku 1917
a dielo Scovella z roku 1924. V manazérskej literatire sa pojem rezidudlny zisk objavil az
v Sest'desiatych rokoch 20. storocia. Podla Millsa (2000) koncepcia rezidudlneho zisku ale
nebola ni¢im novym ani v podnikovej praxi. Uz v prvej polovici 20. storocia Alfred Sloan
priiel s navrhom, aby General Motors prijal tento koncept ako ukazovatel’ vykonnosti divizii.
Cesky autor Mafik (2005) uvadza, Ze koncept rezidualneho zisku bol vyuzivany aj v teorii
planovania za minulého rezimu a dlhodobo sa uplatfiuje pri ocefovani podnikov, pri
ocenovani ktorych sa vyuzivaju metddy mimoriadnych ziskov.

Po velkom boome myslienky rezidualneho prijmu dosSlo v sedemdesiatych rokoch
minulého storocia k prudkému poklesu zaujmu o tuto koncepciu. V devat'desiatych rokoch
20. storocia doslo k jej oZiveniu, avSsak uz pod inym nazvom — pod nazvom koncepcia
ekonomickej pridanej hodnoty. V nasledujlicich rokoch atraktivita tejto koncepcie prudko
stdpla (Tully, 1993) a dostala sa do pozornosti tak ako akademickej, tak aj podnikovej sféry,
¢o sa odbvodniuje najma vazbou ukazovatela ekonomickej pridanej hodnoty na trhom
pridanu hodnotu (MVA — Market Value Added).

Ukazovatel' ekonomickej pridanej hodnoty (EVA — Economic Value Added)

Koncepcia ekonomickej pridanej hodnoty sa v poslednych rokoch Coraz cCastejsie
presadzuje ako spbsob riadenia podniku na zaklade hodnoty vytvaranej pre vlastnikov
podniku. Vyuziva sa ako pomocka pri investichom rozhodovani, pri ocefiovani investicnych
projektov, pri merani vykonnosti podniku Ci pri riadeni a motivovani zamestnancov
a manazérov. Ustrednou myslienkou ekonomickej pridanej hodnoty je fakt, Ze investicie
vytvaraju investorom hodnotu len vtedy, ak je oCakavana vynosnost’ tejto investicie vyssia
nez jej kapitalova nakladovost’ (Grant, 2003).

Na ekonomickd pridani hodnotu - EVA™ - ma registrovani ochranni zndmku
spolo¢nost’ Stern Stewart & Co. Podla Stewarta (http://www.sternstewart.com) je EVA
ukazovatelom financnej vykonnosti podniku, ktory vierohodne zachytava ekonomicky zisk
podniku. Tento ukazovatel je spojeny s tvorbou bohatstva pre vlastnika podniku v priebehu
urcitého ¢asového obdobia. EVA odhaduje ekonomicky zisk, ktory predstavuje sumu, o ktoru
Uctovny zisk podniku prevySuje pozadovani minimalnu mieru navratnosti, ktord by mohli
vlastnici a veritelia dostat, keby investovali do inych cennych papierov s porovnatelnym
rizikom.

Stewart (1991) definoval ekonomicku pridand hodnotu nasledovne: ,EVA is residual
income or operating profit less a charge for the use capital*. Stewart teda vnima ukazovatel
EVA ako rezidudlny prijem, ktory sa vypocita ako rozdiel medzi operativnym ziskom po
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zdaneni (NOPAT — Net Operating Profit after Taxes?) a nakladmi kapitalu, ktory sa podielal
na tvorbe tohto zisku. Vypocet ekonomickej pridanej hodnoty podl'a Stewarta (1991) a vztah
pre rozklad Cistého operativneho zisku ako sictu nakladov na kapital a ekonomickej pridanej
hodnoty je uvedeny nizSie. Na obrazku 1 je dany vztah zachyteny schematicky.

EVA = NOPAT — WACC . Ct Matematickymi Upravami je mozné dopracovat’
sa k nasledovnym vztahom:

NOPAT = NVK + NCK + EVA
EVA = NOPAT — (Nyk + Ng)

Vysvetlivky:

NOPAT = Cisty operativny zisk po zdaneni EVA = ROIC . Ct — WACC . Ct
WACC = vazeny priemer nakladov kapitalu

C; = kapital investovany v podniku dlhodobo EVA = (ROIC — WACC) . Ct

Nvk = naklady vlastného kapitalu v absolutnej hodnote )
Nek = naklady cudzieho kapitalu v absolitnej hodnote = ROIC — WACC = rozpdtie navratnosti
ROIC = vynosnost’ investovaného kapitalu ako podiel NOPAT a C;

e st

Naklady
na cudzi
kapital

Naklady
kapitalu

Naklady
vlastného
imania

Obr. 1 Ekonomicka pridana hodnota

Na rozdiel od koncepcie ekonomickej pridanej hodnoty klasicka koncepcia uc¢tovného
zisku nezohl'adnuje naklady vlastného kapitalu. Ku kapitalu, ktory vloZili do podnikania
vlastnici podniku, pristupuje tak, akoby vlastnici poskytovali tento kapital bezplatne. To
znamena, Ze naklady na vlastny kapital nie st samostatnou Uctovnou polozkou vo Vykaze
ziskov a strat. Z Gctovného hl'adiska je podnik Uspesny, ak tvori zisk. Vlastnik ale oCakava
zisk minimalne vo vyske nakladov nim vloZzeného kapitalu. Ocakdva preto, Zze rentabilita
vlastného imania bude vyssia nez naklady na vlastny kapitdl a zaroven ze mu kapitdl viozeny
do podnikania prinesie aspon taky vynos, ktory by mu plynul z rovnako rizikovej investicie.

Ekonomicka pridana hodnota nemusi byt' kladna, aj ked’ podnik vykazuje Gctovny
zisk. Ukazovatel' EVA méZe dosahovat’ aj zaporné hodnoty. Podla toho mozno formulovat’
zaver, Ci podnik vytvara alebo ni¢i hodnotu z pohl'adu viastnika. Ak ukazovatel’ EVA dosahuje
kladné hodnoty, potom je takyto podnik Uspesny a rastie bohatstvo vlastnikov, nakol'ko tito
ziskavaju spat’ viac, nez pévodne do podniku investovali, a to aj pri uspokojeni veritel'ov —
poskytovatel'ov cudzieho kapitdlu. Ak vSak EVA dosahuje zaporné hodnoty, potom v podniku
dochadza ku znizeniu hodnoty kapitalu, ktory vlastnici do podniku vloZili. Tedria uvadza tiez

2 NOPAT je zvySeny o naklady na cudzi kapital (platené troky). Ddvodom je fakt, aby sa naklady na cudzi kapital
neodratali dvakrat (raz pri vypocte Cistého zisku a druhy raz pri odpocitani nakladov na celkovy kapital).
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hranicnu situaciu, kedy sa ukazovatel' EVA rovna nule. V podnikovej praxi je to zriedkavy
Ukaz. V takomto pripade sa hodnota kapitalu, ktory vloZili vlastnici do podniku, nemeni.
dosahovat’' aj v budlcnosti. Takéto podniky pritahuji kapital, a preto maju moznost’
inovovat, venovat’ sa vyskumu a vyvoju, a nasledne prenikat’ na nové trhy. Vytvaraji nové
pracovné miesta, podporuju kipyschopnost' a rast zivotnej Urovne obyvatel'stva. Podporuju
tak dosahovanie lepsich makroekonomickych vysledkov a rast celej ekonomiky. Na druhej
strane, podniky niciace hodnotu prinasaji so sebou pokles podnikatel'skej aktivity, pokles
investicii a inovacii, pokles vyroby ¢i stratu sicasnych a novych potencidlnych pracovnych
a obchodnych prilezitosti.

MATERIAL A METODY

Koncepcia ekonomickej pridanej hodnoty sa v Eurdpe rozSirila v devatdesiatych
rokoch 20. storolia. AvSsak na slovenskom a ¢eskom kniznom trhu absentoval preklad
zahranicnej, predovsetkym americkej literatlry. Velkou brzdou pre aplikaciu tejto koncepcie
do podnikovej praxe bola tiez odliSnost’ UGcCtovnej legislativy USA od Uctovnej
legislativy Slovenskej republiky. Viaceré polozky vstupujice do Upravy Gctovnych dat pre
vypocet ekonomickej pridanej hodnoty sa v podnikovom UGctovnictve podla slovenskych
pravnych noriem nevykazuju.

V poslednych rokoch sa knizny trh obohatil o viaceré tituly, ktoré popisuji aj
koncepciu EVA, najma v slvislosti s riadenim financnej vykonnosti podniku a v suvislosti
s ocenovanim podniku. Predkladany prispevok sa zameriava na aplikaciu tejto koncepcie do
systému odmenovania a motivacie predovSetkym riadiacich pracovnikov. Vizia vysSej
odmeny pre pracovnika, ktorej vypocet ma jasné pravidla, sa tak stdva motorom pre
zvySovanie ekonomickej pridanej hodnoty, ateda zaroven aj pre zvySovanie hodnoty
podniku pre jej vlastnikov.

Nakolko problematika odmenovania pracovnikov zalozenom na koncepcii
ekonomickej pridanej hodnoty je slovenskymi autormi rozpracovand nedostatoCne, pri
vypracovani predkladaného prispevku sa relevantnymi zdrojmi informacii stala zahrani¢na,
prevazne americka literatira. Vychodiskom boli publikacie Joela M. Sterna a G. Bennetta
Stewarta zo spolocnosti Stern Stuart & Co., ktori su prvotnymi autormi tejto koncepcie.
VYSLEDKY A DISKUSIA

Koncepcia EVA je zaloZena na tvorbe hodnoty a zvySovani bohatstva vlastnikov
podniku. Otazkou sa stava, ako motivovat’ manazment podniku k tomu, aby smeroval podnik
ku zvySovaniu jeho trhom pridanej hodnoty. Manazéri maju totiz Castokrat protichodné
zaujmy v porovnani s vlastnikmi podniku. A ak nemaji v podniku svoj obchodny podiel,
pripadne ak nevlastnia balik akcii, nie si motivovani zvySovat' hodnotu podniku pre jeho
vlastnikov. Preferuji svoj vlastny prospech v podobe budovania konkurencieschopného
podniku na Ukor hodnoty pridanej viastnikom podniku. Povod tohto postoja mozno hl'adat’
v spOsobe ich odmenovania zaloZzenom na tradicnych ukazovatel'och. Koncepcia riadenia
hodnoty implementovana do systému odmenovania riadiacich pracovnikov tak moze
manazment motivovat’ ku zvySovaniu trhom pridanej hodnoty podniku ateda aj ku
zvySovania bohatstva vlastnikov podniku. Je potrebné poznamenat, Zze moderny systém
odmenovania by nemal byt zamerany len na vrcholovy manazment, ale mal by prechadzat’
celym podnikom.

Podla Younga a O 'Byrneho (2001) existuju Styri zakladné podmienky, ktoré je nutné
zohl'adnit’ pri vytvarani modelu odmefovania:

= Je potrebné zladit' zaujmy manazérov a vlastnikov podniku. Cielom je dosiahnut
zaujmy vlastnikov v podobe zvySovania hodnoty podniku a minimalizacie
akcionarskych nékladov (odmien manazérov).
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= Je potrebné posilnit paku bohatstva. Pri vytvarani modelu odmenovania treba
zohl'adnovat' pbsobenie paky bohatstva na motivaciu manazérov. Ak manazér
nevlastni v podniku ziaden podiel, potom zdvojnasobenie hodnoty podniku mu
neprinesie Ziaden dodatocny vynos. Dokonca ak vlastni nejaky (maly) podiel, jeho
motivacia ku zvySovaniu bohatstva podniku je nizka, nakolko jeho bohatstvo
nenarasta priamo Umerne s bohatstvom podniku.

= Je potrebné posilnit’ vézbu medzi podnikom a schopnymi manazérmi. Podnik by si
mal udrzat’ schopnych manazérov, obzvlast’ v Casoch, kedy dosahuje slabé vysledky.

= Je potrebné efektivne vynakladat' akcionarske naklady (v podobe odmien
manazérov). Tieto naklady su nakladmi vlastnikov a znizuji zisk. Preto musia byt
dostatocne motivujlce, ale nie zbytocne vysoké.

POsobenie paky bohatstva sa da zvysit' moznostou manazmentu ziskat’ ¢ast' odmien
vo forme akcii podniku alebo opcii na tieto akcie. LepSim rieSenim sa javia opcie na nakup
akcii v horizonte niekolkych rokov alebo opcie s cenou akcii fixovanou na niekol'ko rokov
dopredu. Tato forma odmien je vhodna pre vrcholovy manazment. Na Urovni podnikovych
stredisk alebo divizii nie je vhodnda, nakol'ko zvySenie hodnoty podnikového strediska Ci
divizie nemusi zakonite znamenat’ zvySenie hodnoty celého podniku a jeho akcii (Young
a O Byrne, 2001).

Tradicny model odmeiiovania

Pre tradicny model odmerovania je charakteristicky bonus, ktory ziska pracovnik pri
dosiahnuti planovaného vysledku (vystupu). Stanovena je tieZ minimalna Uroven vysledku,
ktorG treba dosiahnut, aby bol bonus vyplateny, ako aj maximalna GUroven bonusu. Po
prekroceni urcitej hodnoty vysledku uz teda pracovnikovi neprinalezi zvySeny bonus.

TradiCny model je pomerne jednoduchy, a preto tiez rozSireny. Ma vSak viacero
nedostatkov, ktoré stieraji vyhodu jeho jednoduchosti:

= Planované vysledky nie su vacsinou prepojené na akcionarsku hodnotu, pripadne na
hodnotu pre vlastnikov podniku. Tradi¢nymi planovanymi vysledkami su trzby, zisk,
pripadne vyprodukovana produkcia, pocet ziskanych zdkaznikov a pod.

= Ak pracovnik nedosiahne ani minimalnu hranicu vysledku, nedosiahne sice bonus,
avsak nie je ani nijak sankcionovany. Naopak, ak pracovnik prekroéi uritd hranicu
vysledku, neziska dodatocny bonus. V pripade vyrobnych cinnosti je cielom znizit’
nepodarkovost, eliminovat’ vycCerpanost’ a nepozornost pracovnikov (a teda
maximalny strop bonusu ma svoje opodstatnenie). V inych povolaniach ale méze byt
na Skodu. Napr. ziskanie novych klientov, podpisanie novych kontraktov a pod. moze
byt’ cielene prestivané do d'alSieho obdobia.

= Nevyhodou sa javi tiez naslednost’ opatreni v bonusovom systéme. Dobré vysledky
v tomto roku moézu viest' ku zvySeniu minimalnej hranice vysledkov v buddcom roku,
a naopak.

= Jednym z faktorov, ktory determinuje UspeSnost’ tohto bonusového systému
motivovat’ pracovnika, je aj pomer zakladnej mzdy a bonusu. Ak bonus tvori len
malé percento celkového hrubého prijmu pracovnika, potom sa motivacny efekt
straca.
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Povodny bonusovy model odmenovania zaloZzeny na EVA

Povodny model zalozeny na koncepcii EVA vychadzal pri stanoveni bonusu
z dosiahnutej Urovne ukazovatela EVA. Bonus sa vycislil ako pevne stanovené percento
z hodnoty tohto ukazovatela. Jednad sa sice o prosty princip, no ma viacero vaznych
nedostatkov (Fabbozzi, Grant, 2000):

sV rokoch, kedy je ukazovatel' EVA zaporny, sa bonusy nevyplacaj.

= Manazéri m6zu mat’ tendenciu ,kumulovat™ ekonomicku pridani hodnotu v jednom
roku.

= Pri vysokych hodnotdch EVA mozu byt akcionarske naklady prilis vysoké aj pri
bonuse vycislenym nizkym percentom z hodnoty EVA. Naopak, aj ked podnik
dosiahol evidentne Uspech v smere zvySenia ukazovatela EVA, ale ukazovatel' je
nizky, bonus nemusi byt dostato¢ne motivujuci, nakolko sa vypocitava z nizkej
hodnoty EVA.

z Tento systém nezohladnuje medzironé zmeny v ukazovateli (¢i sa hodnota EVA
zvysila alebo znizila). Manazéri pri vysokych hodnotach EVA tak mézu ziskat' vysoky
bonus napriek tomu, Ze doslo k medzirocnému poklesu EVA, a podnik teda straca
hodnotu pre jeho vlastnikov.

Povodny model odmenovania zaloZzeny na EVA bol v désledku svojich nedostatkov
revidovany. Do vylepSeného modelu bolo zakomponované medzirocné zlepSenie ukazovatela
EVA. Bonus sa tak vypocitaval ako sucet pevne stanoveného percenta z hodnoty EVA a
pevne stanoveného percenta z medzirocnej zmeny hodnoty EVA. Takto revidovany model
mohol byt’ pouzity aj pre podniky s nizkou hodnotou EVA, pripadne so zapornou hodnotou
EVA. Pre tieto podniky by malo byt percento z medzironej zmeny ukazovatela stanovené
vyssie, nez percento z hodnoty EVA v danom roku.

Moderny bonusovy model odmenovania zaloZzeny na EVA

Aj ked' revidovany pdvodny model ma SirSie uplatnenie oproti povodnému, skryva
jeden vazny nedostatok — nezohladnuje faktory, ktoré mozu mat’ zasadny vplyv na rast
hodnoty EVA bez pri¢inenia manazmentu podniku. NajcastejSie sa jedna o pokles
bezrizikovej Urokovej miery, ktora vstupuje do odhadu nakladov na vlastny kapital. Tento
nedostatok sa snazi odstranit’ moderny bonusovy model zalozeny na koncepcii EVA.

Moderny bonusovy model (Stern, Shiely, 2001) vychadza z ciel'ového bonusu, ktory
je stanoveny pevnou Ciastkou. Ktomu sa pripocita dodatony bonus odvodeny od
medzironej zmeny EVA znizenej o oCakdvané zlepSenie EVA z dbvodu vonkajSich
(manazérmi neovplyvnitelnych) faktorov. Celkovy bonus je tak sUc¢tom ciel'ového bonusu
(daného pevnou Ciastkou) a dodatocného bonusu (daného pevne stanovenym percentom
z rozdielu medzirotnej zmeny EVA a oCakdvanej hodnoty rastu EVA). Ak je medziro¢na
zmena EVA niZSia nez ocCakavané zlepSenie EVA v dosledku vplyvu vonkajsich faktorov,
potom vysledny celkovy bonus je nizsi nez cielovy (pevne stanoveny) bonus.

Cielovy bonus predstavuje Ciastku, ktorl ziska manazér, ak medzirocny prirastok
EVA je na Urovni oCakavanej zmeny EVA v dosledku posobenia nejakych vonkajsich faktorov
(t. j. rozdiel dosiahnutého a ocakavaného zlepsSenia EVA je rovny nule). Ciel'ovy bonus by
mal byt' na Urovni odmien pracovnikov v obdobnych poziciach konkuren¢nych podnikov. Ak
by bol cielovy bonus nizsi, zvySilo by sa riziko odchodu schopnych manazérov ku
konkurencnej firme.
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Na lepSie pochopenie vyuzitia moderného bonusového systému v praxi slUZi
nasledovny priklad. V tabulke s zachytené dosahované zmeny ukazovatela EVA v priebehu

troch obdobi za sebou. Hodnota ukazovatela EVA v predchadzajicom (nultom) roku bola -
30 000 EUR.

Tabul'ka 1 Priklad aplikacie moderného bonusového systému zaloZzeného na koncepcii EVA
1. rok 2.rok 3.rok

EVA (0. rok = -30 000) -15 000 -20 000 -5 000
dosiahnuty prirastok EVA 15 000 -5 000 15 000
oCakavany prirastok EVA 5000 5000 5000
prebytok EVA* 10 000 -10 000 10 000
ciel'ovy bonus 100 100 100
podiel na prebytku EVA 2% 2% 2%
bonus z prebytku EVA 200 -200 200
celkovy bonus** 300 -100 300
bonus v bonusovej banke 300 33 300
bonus vyplateny 167 33 167
bonus zostavajuci v banke do dalSieho 133 0 133
obdobia

Zdroj: Young a O "Byrne, 2001

Vysvetlivky:

* prebytok EVA = rozdiel medzi dosiahnutym a ocakavanym prirastkom EVA
** celkovy bonus = cielovy bonus + bonus z prebytku EVA

V prvom roku sa celkovy bonus vypocita ako sUcet cielového bonusu (100 EUR)
a podielu na prebytku EVA (2 % z 10 000 EUR). Celkovy bonus je vo vyske 300 EUR. Do
bonusovej banky tak plynie 300 EUR. Pracovnikovi sa vyplati iba ¢ast’ (napr. 1/3) z podielu
na prebytku EVA a cely cielovy bonus. Na bankovy ucet pride pracovnikovi bonus vo vyske
167 EUR (100 EUR + 1/3.2%.10 000 EUR). ZvySnych 133 EUR zostava v bonusovej banke.

Druhy rok doslo ku medzirocnému poklesu prebytku EVA. Celkovy bonus je zaporny,
vo vyske -100 EUR. V bonusovej banke je z predchadzajiceho roka 133 EUR. Pracovnik tak
dostane na bankovy Ucet bonus vo vyske rozdielu tychto sim, teda 33 EUR. V bonusovej
banke nezostanu Ziadne financné prostriedky.

V tretom roku doslo opat’ ku medzirocnému zvysSeniu prebytku EVA. Celkovy bonus
je vo vySke 300 EUR, pricom z prebytku EVA bude vyplatend 1/3 z 2 % tohto prebytku.
Pracovnik tak dostane na bankovy Ucet 167 EUR a v bonusovej banke zostdva 133 EUR do
dalSieho obdobia. Takymto spdsobom (podrzanim Casti bonusu do dalSieho roka) sa na
jednej strane eliminuje odchod pracovnikov ku konkurencii a na druhej strane aj
v nepriaznivom roku bude pracovnikovi vyplateny nejaky (aj ked’ podstatne nizsi) bonus.
Vyhoda tohto systému spociva tiez v tom, Ze pracovnik nesie urcité riziko pri nepriaznivych
vysledkoch. Napriklad v druhom roku priSiel o bonus vo vyske 100 EUR.

Moderny systém odmeniovania ma tri hlavné vyhody:

= Bonus zalozeny na dosiahnuti zlepSenia ukazovatela EVA oproti bonusu zalozenom
na hodnote EVA v danom roku prindsa lepsi pomer motivacia — akcionarske naklady

(incentive/cost trade off).

s Bonus zalozeny na dosiahnuti zlepSenia ukazovatela EVA je vyuZitelny aj

v podnikoch s nizkou hodnotou EVA, pripadne so zapornou hodnotou EVA.

= Bonus zalozeny na dosiahnuti zlepSenia ukazovatela EVA poskytuje mechanizmus,
ktory prepaja bonusy s navratnost'ou investicie vlastnika podniku v podobe akcii
alebo vkladu.
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ZAVER

Dosledky prebiehajucich globalizaénych procesov preverili vypovedaciu schopnost’
tradi¢nych ukazovatel'ov financnej vykonnosti podniku. V podmienkach turbulentnych zmien
bola tato schopnost’ vyrazne znizena. Otvoril sa tak priestor pre hl'adanie a vyuZitie novych
pristupov v riadeni podniku. Jednym z nich je aj pristup zalozeny na riadeni hodnoty podniku
(Value Based Concept). V devéatdesiatych rokoch, v ¢asoch nepredvidatelnych zmien, oZil
v sUvislosti s rasticim tlakom na konkurencnl schopnost’ podnikov koncept znamy pod
nazvom ekonomicky zisk. Jednym z ukazovatelov merania ekonomického zisku je
ekonomicka pridana hodnota EVA™, na ktorll ma registrovand ochrannt znamku spolo¢nost’
Stern Stewart & Co. Autormi koncepcie EVA su Joel M. Stern a G. Bennett Stewart.

Koncepciu EVA mozno vyuzit’ pri riadeni financnej vykonnosti podniku, pri ocenovani
podniku, pri ocenovani akcii, pri financnej analyze, pri predikcii finan¢ného zdravia podniku,
pri investicnom rozhodovani, ale ipri motivovani aodmenfovani najma riadiacich
pracovnikov. Napriek nespornym kladom tejto koncepcie siahaji podniky pri motivovani a
odmenovani svojich pracovnikov po tradi¢nych ukazovateloch, ako zisk, trzby, vyrobena
produkcia, pocet zakaznikov ¢i pocet novych kontraktov. Neuvedomuiju si, Ze je tu revolucny
model odmenovania, ktory predurcuje Uzku vézbu medzi hodnotou podniku pre vlastnika
a vyplatenym bonusom pre pracovnika.

Bonusovy systém odmeniovania preSiel svojim vyvojom. Povodny bonusovy systém
bol sice jednoduchy, avSak vhodny len pre podniky s kladnou hodnotou EVA. Velkou
nevyhodou poOvodného systému bolo, Ze bonus bol vyplacany aj vtedy, ak doslo ku
medzirocnému poklesu tohto ukazovatela. Pévodny systém bol preto revidovany a doplneny
o ukazovatel' medzironej zmeny EVA. Revidovany systém postihoval manazérov pri
medzirocnom poklese EVA a zaroven bol pouzitel'ny aj v podnikoch s nizkou, ba dokonca aj
zapornou hodnotou EVA. Neskor sa ale zistilo, Ze tento systém napriek svojej velkej vyhode
nezohl'adiiuje vonkajsie faktory, ktoré maji priamy vplyv na zvySenie EVA. Manazéri tak boli
odmenovani aj vtedy, ak sa o rast tohto ukazovatela nepricinili. Revidovany bonusovy
systém tak vyustii do moderného bonusového systému, ktory pri vypocte bonusu
zohladnoval aj zmeny ukazovatela EVA vplyvom vonkajSich, podnikom neovplyvnitelnych
faktorov.

Moderny bonusovy systém zaloZzeny na koncepcii EVA ma oproti tradiénému modelu
odmenovania nesporne velkd vyhodu spocivajicu v motivovani pracovnikov v smere
zvySovania trhom pridanej hodnoty podniku. Pri ocefiovani podniku metédou EVA je trhova
hodnota podniku dana suctom kapitalu a trhom pridanej hodnoty, pricom trhom pridana
hodnota predstavuje sucasni hodnotu budlcej hodnoty ukazovatela EVA. Motivovanie
pracovnikov ku zvySovaniu EVA tak vedie ku zhodnocovaniu kapitalu, ktory vlozili do
podnikania vlastnici podniku. S predpokladanym rastom EVA v budUcnosti rastie aj trhom
pridana hodnota, a nasledne aj trhova hodnota celého podniku.

Napriek nespornym vyhoddm moderného bonusového systému tu existuje riziko, ze
riadiaci pracovnici nedokdzu zatlacit’ svoju egoisticki povahu a budd uprednostfiovat’
kratkodobé vysledky pred dlhodobymi. To sa m0ze prejavit’ v maximalizacii si¢asnej hodnoty
EVA na Ukor hodnoty budiceho ukazovatela EVA s ciel'om ziskat' isty bonus teraz. Potlacaju
tak obavy o stratu pracovného miesta a teda aj bonusu v budtlcnosti. Tento problém riesi
bonusova banka, v ktorej sa zhromazd'uju finan¢né prostriedky urcené na vyplatu bonusov
v budUcnosti. Pracovnik sice ziska cely fixne dany cielovy bonus, ale iba cast’ bonusu
odvodeného od medzirotnej zmeny EVA. ZvySok finanénych prostriedkov tak zostava
v bonusovej banke. Toto opatrenie sl(Zi na motivaciu riadiacich pracovnikov ku dosahovaniu
dlhodobo dobrych vysledkov, ale i na eliminaciu rizika ich odchodu ku konkurencii.
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PRAVNA KULTURA A ENVIRONMENTALNY MANAZER

LAW CULTURE AND ENVIRONMENTAL MANAGER
Emil CERKALA — Viadimir LALIK

ABSTRAKT

Uroven pravnej kultary spolocnosti je jednym z charakteristickych znakov pravneho Statu.
Realizuje sa cez pravne vedomie, vedomosti pravnickych a fyzickych osob o pozitivnom
prave t.j. nielen o znalostiach o zakladnych normativnych pravnych aktoch, ale aj formach,
spOsobe a instititoch, ktoré vytvaraju moznosti naplno rozvinat’ aplikacnl prax.

Dovera v pozitivne pravo, Ucta k pravu, pravnym normam spolocnosti sa odvija od zdatnosti,
zrucnosti, schopnosti, fyzickych osob, ktoré aplikuju pravne normy v kazdodennej Cinnosti.
Ide predovSsetkym o zamestnancov Statnych organov, organov  samospravy
a verejnopravnych institGcii, manazovanie Zivotného prostredia nevynimajuc.

Kl'Gcové slova: pravna kultira, pravne vedomie, pozitivne pravo, pravna vychova

Abstract

Law culture level of society is one of the characteristic signs of a law state. It is realized
through the law awareness, knowledge of corporate and personal entities about positive law
i.e. not only about knowledge of basic normative law acts, but also of forms, manner and
institues which form possibilities to develop application practice at large.

Reliance on positive law, veneration of law and society law norms is derived from ability,
skilfulness of personal entities that apply law norms in everyday activity. It is refered to the
state agency workforce, executive agency and public corporations, managing the
environment as well.

Keywords: law culture, law awareness, positive law, law education
JEL klasifikacia: K 32

PRAVNA KULTURA —VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA

Pravna kultdra tvori jednu zo stranok mnohoznacnej charakteristiky Zivota
spoloCnosti. Je to nanajvy$ vyznamnd irozSirend forma ovplyviujuca pravne vedomie
jednotlivcov i obyvatel'stva.

Pravna kultira charakterizuje Groven pravneho vedomia, stupen pravnych vedomosti
obyvatel'stva, o ktoré sa opiera vykonna moc (exekutiva), riadiace Struktiry, jednotlivé
hospodarske a spoloCenské organizacie a funkcie, charakterizuje intenzitu presvedcenia
v hodnoty prava i v hodnoty ochranujlice pravom. Vysoka Uroven pravnej kultary je jeden zo
znakov pravneho statu.

Pravne vedomie zahrfiuje v sebe nielen dusevné, ale aj materidlne zlozky, akymi su:
pravne institlcie, ich organizaciu, Ulohu prava v spoloCnosti, sudnu, notarsku, spravnu
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ochranu a iné systémy, kultirny prejav vykonnych organizacii, parlamentu, vztahy institucii
k ob¢anom pri ochrane ich zakonnych zaujmov.

S vaznymi pochybeniami sa stretdvame uz na pode parlamentu pri prerokovani
zakonov, vyhlaseniami zodpovednych vedUcich Ustrednych organov Statnej spravy, Ze urcité
porusenia zakona sa bude tolerovat’ po istd dobu. Takito vedici zamestnanci stavaji sa nad
zakon. Pripomenieme, Ze takuto vysadu mali kedysi len monarchovia. Tieto skutocnosti
svedcia prinajmensom nielen o nizkom pravnom vedomi takychto jednotlivcov, ale zrejme to
odzrkadl'uje ich moralne zlyhanie.

Pravne vedomie moOzeme charakterizovat ako existenciu idey, emdcii, ktoré
vyjadruju vzt'ahy spolocnosti, skupin, individui k pravu - k celostnému socialnemu institdtu,
jeho systému a Struktire, k jednotlivym zakonom ainym charakteristikam pravneho
systému.

Pravne vedomie to je hodnotenie prava v danej spolo¢nosti, vyjadrujuce kritiku
existujiceho platného, pozitivneho prava ale tiez vyjadrujice oCakavania a tuzby zmien
pravnej sféry, spocivajluce v ochrane hodnét uznavanych spolo¢nost'ou, tvoriacich sucast’
spolocenského vedomia.

V sUcasnosti rastie Uloha a hodnota prava, ako zakladného regulativneho systému,
ktory umoziuje civilizované spolunazivanie spolocnosti i celého svetového spolocenstva,
najma v dobe potreby riesenia globalnych problémov ludstva.

Pravne vedomie vo svojej evollcii malo svoje vrcholy a pady. Pravne vedomie bolo
pozitivnou a jedineCnou charakteristickou Crtou rimskej spolocnosti stotoziujlcej sa
s rimskym pravom, postupmi a moznostou obracat’ sa na sudy ainé organy (prétorov,
senat) s akymikol'vek otazkami ¢i problémami.

V stcasnosti svoju renesanciu zaznamendva predovsetkym v postotalitarnych
Statoch byvalého vychodného bloku.

Prdvne vedomie ma svoju Struktlru, pozostdva z pravnej ideoldgie a pravnej
psycholdgie.

Ideoldgia je to vztah k pravu, prejavujlici sa v argumentacnej kritike prava ako
celku, pravnych noriem jednotlivych normativnych pravnych aktov, alebo schvalovanie
celého existujuceho pravneho systému, pravnych institlcii. Pravna ideoldgia vyjadruje
koncentrované pravne pohlady zakladajlice sa na socidlnych a vedeckych bazach aich
poznaniach.

Prdvna psycholégia je ohodnotenie existujiceho prava, pravneho systému
a zelatelného budliceho vyvoja prava, vyjadrena prostrednictvom emdcii, stereotypov
a inych psychologickych charakteristik.

Pravna kultira je vytvarana synergicky, odrazaju sa v nej predovsetkym Urovne a
podmienky existencie réznych spolocenstiev, komunit, etapy spolocensko - ekonomického
Vyvoja, civilizovaného rozvoja l'udstva.

V sebaurovacom charaktere procesov, zviazanych s formovanou pravnou kulttrou
spolocnosti, javi sa prioritnou podmienkou, pravna vychova.

Tato vychova ma Siroky diapazon od vlastného vzdeldvania, vychovy a vzdelavania v
Skolskych Strukturach, ro6znych Struktdrach vychovnych zariadeni a v neposlednom rade
sebavychova nadobudnuta na zaklade vlastnych zivotnych skisenosti.

Pravna vychova ma svoje formy, spOsoby i objekty. V ramci nej je mozné zvyraznit’
niekolko prvoradych hodndt, ktoré tvoria jej zaklady. Osobitne je to vaznost' a vztah k
Ustave a zakonom. Vaznost Ustavy, jej obsahu, interpretacie a moznosti ich pouZzivania stoja
na prvom mieste. .

Vaznost' sudnych institacii, vratane Ustavného sudu, NajvysSieho sudu SR, ich
dostojnost/, spravanie sa prokuratorov a obhajcov pocas sidneho pojednavania, dostojnost’
a objektivnost’ spravnych organov verejnej spravy tvoria druhy okruh pravnej vychovy.
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Demokracia nezacina len z nadvlady vacsiny, ale zreakcie na nazory mensiny
a starostlivosti o ich realizadciu v ramci konstruktivnej spoluprace. Demokracia zacina
i Z umenia prehravat’.

Pravna vychova je tvorena celym systémom instititov a prostriedkov, vzdelavacich
a vychovnych ustanovizni, Statnych organov, organov samospravy i prostriedkov masovej
informacie.

Velmi vyznamnl socialnu rolu zohravaji v pravnej kultdre masovokomunikacné
prostriedky (printové média, rozhlas, televizia), preto pravna vychova a vzdelanie Zurnalistov
by malo byt na poprednom mieste medzi zaujmami spolo¢nosti.

Realizaciou prava sa zaoberaju mnohé statne a samospravne organy, od ktorych sa
vyZzaduje v pravnom State spravna hmotnopravna i procesnopravna aplikacia pravnych
noriem, sulad medzi proklamovanym pravom a redlne aplikovanym.

PRAX MANAZERA A KULTURA JEHO PREJAVU

Vel'mi citlivo ob¢anom vnimanou oblastou je oblast’ starostlivosti o zivotné
prostredie, v ktorej organy a institlcie bezprostredne realizuju pravo zivotného prostredia
prostrednictvom manazérov zivotného prostredia.

Od manazérov sa ocakava brilantna komunikacia, odbornost, schopnost’
presadzovania pravnej regulacie upravenej pozitivnym pravom, ale aj dodrziavania etického
kodexu.

Predmetom Upravy prava Zzivotného prostredia si spoloCenské vztahy, ktoré
zahfaju spravanie sa organov, pravnickych a fyzickych oséb vo vykone starostlivosti o
Zivotné prostredie (tvorbu a ochranu) a racionalneho vyuzivania prirodnych zdrojov v sulade
s trvalo udrzatelnym rozvojom.

Pozornost’ tychto organov musi byt zamerand jednak na spravnu interpretaciu
hmotnopravnych noriem, ale aj precizne dodrziavanie procesnopravnych postupov. Pri tychto
¢innostiach ide o styk s verejnostou v SirSom ¢i menSom rozsahu, preto k dodrZiavaniu prava
priblda pre tieto organy aj potreba, ba nevyhnutnost’ spravnej adekvatnej komunikacie.

Idedlom pravnej vychovy je ziskanie vSeobecného a nalezitého pravneho rozhl'adu.
Ildziou by bolo i tvrdenie, Ze ak vSetci budeme mat’ nalezity pravny rozhlad, budeme
rozumiet’ aspon zakladnym pravnym predpisom, a to sposobi likvidaciu delikvencie. Ved’ ak
by to tak malo byt’ vystacila by si spolo¢nost’ uz s MojziSovymi zakonmi.

Musime mat’ na pamati podstatné a tym sU nadobudnuté skisenosti obCanov z
prace organov aplikujucich pravo, vratane jeho vymozitelnosti. Ak tieto sklsenosti sa
rozchadzaju s oficialnymi i neoficidlnymi proklamaciami a realitou, potom prioritu budd mat’
skisenosti obcana s uplatfiovanym pravom.

Nie nevyznamnym je kvalita pravnych predpisov, spdsoby a formy realizacie prava,
stdna ochrana prav, slobod a zakonnych interesov obcana.

Realizacia starostlivosti o Zivotné prostredie (ochrana a tvorba) je okrem Ustavy,
Ustavnych zadkonov, zadkonov, vykondvand vSeobecne zavéznymi pravnymi predpismi
sekundarnej povahy (vlada - nariadenia, ministerstva a ostatné Ustredné organy Statnej
spravy - vyhlasky, vynosy; miestne organy Statnej spravy - vSeobecne zavazné vyhlasky) a
vydavanymi riadiacimi aktmi mimo spravneho konania a rozhodnutiami v rezime spravneho
konania. Ide teda o zhostenie sa odbornych uloh a dUradnych postupov v manazérskej
¢innosti.

Rozhodovanie ako jedna z funkcii environmentdlneho manaZzmentu ako sme uz
spomenuli pozostava z dvoch sp6sobov. Spravne organy vydavaju akty aplikacie prava, ktoré
moézu mat’ charakter individuainych spravnych aktov vydavanych v spravnom konani
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(zak.C.71/1967 Zb.) alebo riadiacich aktov, ak su vydané v inom Uradnom, procesnom
postupe. Prostrednictvom individualnych spravnych aktov sU riadené pravnické a fyzické
osoby. Inymi riadiacimi aktmi su predovsetkym riadene organy Specializovanej odvetvovej
sustavy, a z Casti i pravnické a fyzické osoby v pripadoch ak pravna norma nevyzaduje pre
rieSeny pripad vydanie individualneho spravneho aktu (napr. stanoviska a vyjadrenia).
Spravne konanie ako najCastejSia forma riadenia subjektov prava (rozhoduje sa
o pravach pravom chranenych zaujmoch a povinnostiach fyzickych a pravnickych os6b)
vyzaduje dokonall znalost’ procesnopravneho predpisu, znacné penzum skdsenosti v tejto
oblasti, znalost hmotnopravneho predpisu rieSenej problematiky, ¢o je zarukou zakonnosti,
a dovery fyzickych i pravnickych os6b v organy Statnej spravy. Takto uplatiiovana statna
moc vzbudzuje doveru v kvalifikovanost’ prislusnych manazérov.
V stcasnosti sme skor svedkami toho, ze do funkcii na zaklade ,vyberovych konani*
sa dostavaju l'udia bez prislusnej kvalifikacie, bez praktickych skdsenosti a vedomosti, ktory
prejavuju oficialne lojalitu s politickymi Struktirami moci a st schopni pre tieto Struktury
vykonat' takmer Cokol'vek. Vitazi vyberovych konani v mnohych pripadoch su znamy uz
niekolko tyzdnov pred tymto aktom. Neznalost' prava v riadenej oblasti kompromituje vo
verejnosti nielen takéhoto ,manazéra", ale cely organ Statnej spravy. Méze sa javit, zZe
v nasej spolocnosti politickym Struktiram neide o blaho spolo¢nosti, naroda, ale len o prisne
vymedzené a zabezpecenie svojich stranickych zaujmov, interpretovanych mnohymi
vzneSenymi avsak ni¢ nehovoriacimi frazami.
Spravne konanie je normami spravneho prava upraveny postup spravneho organu,
Ucastnikov konania a inych zGc¢astnenych na konani pri vydavani, preskimavani a ndtenom
vykone individualneho spravneho aktu, majlceho charakter rozhodnutia o pravach, pravom
chranenych zaujmoch a pravnych povinnostiach fyzickych a pravnickych osb.
Spravne konanie naplfia tieto pojmové znaky:

a) v spravnom konani sa rozhoduje o pravach, pravom chranenych zaujmoch a pravnych
povinnostiach fyzickych a pravnickych osob.

b) spravne konanie prebieha v presne urCenom postupe, pricom postup je upraveny
procesnymi normami spravneho prava.

c) vysledkom spravneho konania je vydanie rozhodnutia, ktorym sa zaklada, meni, rusi
alebo deklaruje pravny pomer ucastnikov konania.

Spravne konanie je aplikatnym pravnym procesom, Ucastnici konania su nositel'mi
procesnych prav a povinnosti, nie st voci konajicemu organu v pozicii podriadenosti.
Spravne konanie voci sidnemu konaniu nie je takym prisnym formalnym procesom, vydanie
pravnu Upravu (zak.c.71/1967 Zb. v platnom zneni) je treba aplikovat’ len vtedy, ak nie je
osobitna administrativnopravna Uprava.

Vydavanie individualnych spravnych aktov je vzdy sucast'ou, nariad'ovacej, vykonnej
a organizatorskej Cinnosti organu Statnej spravy.

Environmentalni manazéri v organoch statnej spravy vykonavaji svoju cinnost' na

zaklade zakonov a inych pravnych predpisov, ¢im sucasne zabezpec€uju a vykonavaju statnu
moc na prislusnej Urovni Statneho organu. Ocakava sa teda od nich, kvalifikované a pravne
nespochybnitel'né rieSenia v starostlivosti o Zivotné prostredie a to tak do vnutra prislusného
Statneho organu a predovsetkym vodi externym pravnym subjektom, ktorymi s pravnické
a fyzické osoby vratane fyzickych os6b opravnenych na podnikanie.
Znalost’ pravnych predpisov a ich interpretacie, prakticky moznych rieSeni (tie vyplyvaju
z nadobudnutého vzdelania v odbore a odbornych praktickych skdsenosti) vo vztahu k
pravnickym a fyzickym osobam vratane fyzickych os6b opravnenych na podnikanie, a forma
komunikacie s tymito subjektami tvori zaklad pravnej kultiry, formovanie pravneho vedomia
jednotlivca.
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V oblasti Zivotného prostredia potreba pravnej kultdry vystupuje o to viac, lebo
Zivotné prostredie je v spolocnosti v si¢asnom obdobi stredobodom zaujmu.

Pri dradnom postupe, vybavovani nalezitosti fyzickych a pravnickych osob -
st'aznosti, stanovisk a pod., (mimo postupu podla zak.c.71/1967 Zb.) Casto sa stretavame
s tym, Ze Urady, resp. ich zamestnanci nedokazu spravit’ riadny zapis pravneho predpisu (v
skratenej alebo rozsSirenej forme) v Uradnej listine, dradnom styku. Pravna kultira dostava
rany z ktorych sa rychlo nespamata.

ZovSeobecnené  kritické poznatky uvadzame z dévodu, aby sucasni, ale
predovsetkym mladi manazéri sa vyvarovali chyb, ktoré casto prichadzaji momentom
nastupu do funkcie.
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SYSTEM MANAZERSTVA BEZPECNOSTI POTRAVIN PODLA
NORMY STN EN ISO 22000:2006 A HACCP

FOOD SAFETY MANAGEMENT SYSTEM ACCORDING TO STN EN
ISO 22000:2006AND HACCP

Marek SOLC

ABSTRAKT

Clanok sa zaobera problematikou potravinovej bezpecnosti, nakolko tato téma v dnesnej
dobe hraje podstatnd Ulohu v spoloCnosti a v dodavatel'skych retazcoch. Konkrétne sa
v ¢lanku popisuje legislativa v oblasti potravinovej bezpecnosti a nasledne clanok pojednava
0 systémoch manazérstva potravinovej bezpecnosti ako su systém potravinovej bezpecnosti
zaloZzeny na prevencii a systém manazérstva bezpecnosti potravin podl'a normy STN EN ISO
22000:2006. Koniec clanku sa venuje vyhodam, ktoré vyplyvaju zo zavedenia systému
manazérstva bezpecnosti potravin podl'a normy STN EN ISO 22000:2006.

KI'icové slova: bezpecnost’ potravin, krmivo, norma, prevencia, certifikat

ABSTRACT

The article deals with food security, since this topic nowadays plays a vital role in society
and in the supply chain. Specifically, the article describes the legislation in food safety and
consequently article discusses the food safety management systems such as food safety
system based on prevention and food safety management system according to STN EN ISO
22000:2006. End of article addresses the benefits resulting from the introduction of food
safety management system according to STN EN ISO 22000:2006.

Key words: food safety, feed, standard, prevention, certificate
Jel klasifikacia: 128, L66,Q18

uvobD

S postupujlcou globalizaciou a pohybom tovaru sa objavuje zvySena potreba
zabezpeCenia bezpeCnosti potravin a ochrany spotrebitela. Kazdy, kto potraviny vyraba,
spracovava alebo len predava sa nachadza v ohnisku zaujmu verejnosti a tieZ spotrebitel'ov.
Solidne organizacie v oblasti potravinarstva sa priebezne snaZzia posilnit' doveru v bezpecnost’
svojich produktov. Zaplava potravinovych skandalov v poslednych desatrociach sposobila, ze
sa hygiena a bezpecnost’ potravin stali hlavnhym predmetom zaujmu spotrebitel'ov na celom
svete.
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1. BEZPECNOST POTRAVIN V EUROPE

Globalizacia potravinoveho retazca neustale vytvara nové vyzvy a rizika pre zdravie
a zaujmy spotrebitel'ov v EU. Zakladnym ciel'om politiky potravinovej bezpecnosti Eurdpskej
Unie je dosiahnut’ o najvyssSiu Uroven ochrany l'udského zdravia a zaujmov spotrebitela v
suvislosti s potravinami. Snazi sa o to prostrednictvom zaistenia bezpecnosti potravin a ich
vhodného oznacenia — pricom sa zohl'adfiuje rozmanitost’ vratane tradicnych vyrobkov, a
zaroven sa snazi o zabezpecenie efektivneho fungovania vnutorného trhu. Na tieto dcely
vyvinula EU komplexny subor prévnych predpisov v oblasti bezpecnosti potravin, ktoré
neustale monitoruje a prispdsobuje novym podmienkam. Pravne predpisy su zaloZené na
analyze rizika. ZaloZenie Eurépskeho Uradu pre bezpecnost' potravin (EUBP) bolo kI'iCovym
krokom pri podpore prace inétitucii EU zameranej na ochranu spotrebitelov v EU v tejto
oblasti. V spojitosti s bezpecnostou potravin v Eurdpskej Unie sa stretdvame s nazvom
Codex Alimentarius. Ciel'om je ochrana zdravia spotrebitel'ov a zarucit’ spravodlivé obchodné
metddy. Potraviny, ktoré sa ponukaju na narodnom trhu, ¢i uz domacej alebo zahranicnej
produkcie, musia byt kvalitné a zdravotne neskodné.

2. LEGISLATIVA TYKAJUCA SA POTRAVINOVEJ BEZPECNOSTI V SR
Existujuce zakony, vyhlasky a nariadenia vlady Slovenskej republiky:

1. Zakon & 195/2007 Z.z., ktorym sa meni a dopifia zakon Narodnej rady Slovenskej
republiky ¢. 152/1995 Z. z. o potravinach v zneni neskorsich predpisov.

2. Zakon ¢. 39/2007 Z.z., o veterinarnej starostlivosti v zneni neskorsich predpisov.

3. Zakon ¢&. 271/2005 Z.z. o vyrobe, uvadzani na trh a pouzivani krmiv (krmivarsky
zakon) v zneni neskorsich predpisov.

4. Vyhlaska Ministerstva podohospodarstva Slovenskej republiky ¢. 480/2007 Z.z.,
ktorou sa ustanovuju podrobnosti o postgradualnom vzdelavani veterinarnych
lekarov a d'alSom vzdeldvani zamestnancov organov veterinarnej spravy a Uradnych
veterinarnych laboratorii. )

5. Nariadenie vlady Slovenskej republiky ¢. 430/2007 Z.z., ktorym sa meni a doplha
nariadenie vlady Slovenskej republiky ¢. 438/2006 Z. z. o neziaducich latkach v
krmivach a o inych ukazovatel'och bezpeénosti a pouzitelnosti krmiv.

6. Nariadenie vlddy Slovenskej republiky ¢. 369/2007 Z.z., o niektorych podpornych
opatreniach v pédohospodarstve.

7. Nariadenia vlady Slovenskej republiky ¢. 316/2007 Z.z., ktorym sa ustanovuju
poziadavky na dokumentacny sUbor Udajov ucinnych latok a pripravkov na ochranu
rastlin a jednotné zasady na odborné posudzovanie a registraciu pripravkov na
ochranu rastlin.

3. SYSTEMY MANAZERSTVA POTRAVINOVE]J BEZPECNOSTI (SMPB)

SMPB preukazuju schopnost’ organizacie dodavat zakaznikom bezpectné
potravinarske produkty. Systém manaZérstva potravinovej bezpecnosti pomdZe organizacii
znizovat' rizikd potravinovej bezpecnosti, zefektivnit' riadenie nakladov a stabilizovat’ sa na
trhu v potravinarskej oblasti. Spolocnym zakladom vsetkych Standardov je systém HACCP,
riadenie rizik, bezpecnost’ potravin a ochrana spotrebitela.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 7, 2011, & 3 65
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2011
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

Tabulka 1 Prehlad existujlcich systémov manazérstva potravinovej bezpecnosti [1]

P.C.

Nazov a popis standardu

1.

HACCP- Je systém potravinovej bezpecnosti zalozeny na prevencii. Zahfia
systematickil metddu analyzy procesov v potravinarstve, identifikacie moznych rizik a
urlenia kritickych bodov kontroly, ktoré maju zabranit’ tomu, aby sa k spotrebitel'ovi
dostali nebezpetné potraviny.

STN EN ISO 22000:2006 Systémy manazérstva bezpecnosti potravin-
Cielom tejto normy je umoZnit’ organizaciam preukazovat’ dodrziavanie bezpecnosti
potravin, plnit’ politiku bezpecnosti potravin, ziskat' certifikat alebo vyhlasit’ zhodu.
Norma obsahuje aj poziadavky na systém HACCP. Je aplikovatelnd na vsetky
organizacie, ktoré s zahrnuté v niektorom stupni potravinarskeho retazca.

STANDARD BRC- Vytvorilo Britské konzorcium maloobchodnikov. V stéasnej dobe
sa stal tento Standard najlepSou praxou v mnohych dodavatel'skych ret'azcoch. Norma
vyzaduje prijatie a zavedenie analyzy rizik, dokumentovany a efektivny systém
manazérstva kvality, riadenia podnikovych environmentdlnych noriem, produktov,
procesov a pracovnikov.

STANDARD IFS- Je obdobnou normou ako &Standard BRC Medzinarodn(
potravinarsku normu IFS (International Food Standard) vytvorili nemecki a francizski
obchodnici. Je to Standard uplatfiovany v obchodnych ret'azcoch.

STANDARD EUREP GAP- Je uréeny prvovyrobcom — pestovatelom ovocia, zeleniny,
chovatel'om hospodarskych zvierat. Principom je jednotny postup vykonu inSpekcie a
auditov a nestatna kontrola dodrziavania legislativnych poZiadaviek.

FAMI-QS (Feed Additives and preMIxtures Quality systém)- Je Standard
vyvinuty pre odvetvie krmiv - konkrétne pre obchod a vyrobu aditiv a premixov.
Zmyslom tohto Standardu je, minimalizovat’ potencialne riziko v oblasti krmiv pre
zvierata, ktoré by mohlo znamenat riziko pre Cloveka. V tomto Standarde su
zakomponované poziadavky regulujice oblast’ hygienickych zdsad u vyrobcov krmiv,
ktoré stanovuje Eurdpska Unia, a preto su taktieZ zasady a principy Standardov ISO
9001:2008 a HACCP sucastou nového Standardu FAMI-QS.

GMP- Séria Standardov pre odvetvie vyroby krmiv. Zmyslom Standardov je
minimalizovat’ potencialne riziko v oblasti krmiv pre zvierata, ktoré by vo svojom
dosledku mohlo znamenat' riziko pre ¢loveka.
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INTEGROVANY SYSTEM MANAZERSTVA V POTRAVINARSTVE '

Systém Systém manazérstva Systém manazérstva
environmentalneho kvality podl'a ISO 9001 bezpecnosti potravin
manazérstva podl'a (EFSIS, BRC, IFS)

Obecné poZziadavky na
systémy manazérstva

davky>

ko

>N

o m =z . Ve Ve

- Specifické poziadavk
3 v oblasti bezpecnosti
G potravin

v

Obrazok 1 Integrovany systém manazérstva v potravinarstve
HACCP- Systém potravinovej bezpecnosti zaloZeny na prevencii

Je organizacny systém, prostrednictvom ktorého sa zabezpeCuje vyroba zdravotne
neskodnych potravin, a to analyzou a kontrolou biologickych, chemickych a fyzikdlnych
faktorov, ohrozujucich zdravotni bezpecnost’ potravin v celom procese ich produkcie,
ziskavanim surovin pocinajuc, v priebehu ich spracovania, az po distriblciu a spotrebu
hotovych potravin. Sucast'ou HACCP je aj schopnost’ vierohodne dokazat, ze vyprodukované
potraviny si zdravotne nesSkodné. Je systém ktory umoZnuje identifikaciu a hodnotenie
nebezpecenstiev vzt'ahujucich sa k r6znym etapam vyroby, urcenie a aplikaciu potrebnych
prostriedkov k zvladnutiu nebezpecenstva. Zaroven tento systém napomaha efektivnejSiemu
vyuzitiu surovin, dava bezpeCny zaklad systému zabezpeCovania kvality a zlepSuje
zvladnutelnost’ vyrobného procesu. V sucasnosti cely potravinarsky priemysel vratane
reStauraCnych sluzieb povaZuje systém HACCP za najlepsi nastroj prevencie vzniku
alimentarnych ochoreni. Tento systém pomaha zabezpelit' vyrobu zdravotne neSkodnych
potravin.

Hlavnym ciel'om HACCP je identifikovat’' nebezpecné suroviny a potraviny z hl'adiska
pritomnosti alimentarnych patogénov a toxickych latok, zistit' i suroviny a potraviny su
schopné podporovat’ rozmnozovanie mikroorganizmov, identifikovat mozné zdroje
nebezpeCenstva a miesta kontaminacie alebo vstupu do potravového retazca, urcit
pravdepodobnost’ Ze mikroorganizmy v potravinach budd prezivat' alebo rozmnoZovat' sa
pocas manipulacie s potravinami, zhodnotit’ zavaznost’ a riziko nebezpecenstva a zdravotnu
zavaznost, ucit’ kritické miesta (body) vyrobného procesu, stanovit’ kritické limity, stanovit’
monitorovaci systém, stanovit' preventivne a napravné postupy, stanovit overovacie a
verifikacné postupy, stanovit’ systém zaznamenavania, vedenia a archivacie zaznamov[2].

Zo zakona o potravinach a Potravinového kddexu SR vyplyva povinnost’ pre vSetkych
vyrobcov a osoby, ktoré manipuluju alebo uvadzaji potraviny do obehu, vypracovat a
zaviest’ do praxe ,Spravnu vyrobnu prax" a ,Systém zabezpecenia kontroly hygieny potravin
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HACCP" s cielom zabezpedit’ optimalizaciu vyroby potravin, pochutin a napojov, uspokojenie
vyzivovych potrieb l'udského organizmu a minimalizaciu zdravotnych rizik.

Cielom HACCP systému je predovsetkym:

> identifikovat’ nebezpecné suroviny a potraviny z hl'adiska pritomnosti alimentarnych
patogénov a toxickych latok,

> zistit ¢ suroviny a potraviny su schopné podporovat’ rozmnoZovanie
mikroorganizmoyv,

> identifikovat’ mozné zdroje nebezpecenstva a miesta kontaminacie alebo vstupu do
potravového ret'azca,

> urcit’ pravdepodobnost Zze mikroorganizmy v potravinach budu prezivat' alebo
rozmnozovat’' sa po¢as manipulacie s potravinami,

> zhodnotit’ zavaZznost’ a riziko nebezpecenstva a zdravotnu zavaznost[2].

Z vysSie uvedenej legislativy vyplyva pre vsetkych podnikatelov a firmy v oblasti
potravinarstva, povinnost’ vykonat’ vSetky potrebné opatrenia, ktorymi sa zabezpedi, aby sa
priprava, spracovanie, vyroba, balenie, skladovanie, preprava, distriblcia, manipulacia a
ponukanie potravin, pochutin a napojov na predaj vykonavali hygienickym spésobom. Novy
systém riadenia vyroby na zabezpecenie zdravotne bezchybnych vyrobkov musi byt
vypracovany v sulade s VIII. hlavou Potravinového kddexu SR "Zasady spravnej vyrobnej
praxe" a legislativou EU o hygiene potravin, ktory sa medzinarodne oznaCuje skratkou
HACCP[2].

Systém HACCP obsahuje nasledovné informacie:

organizacna schéma s uvedenim poZziadaviek a zodpovednosti pracovnikov,
hygienicky rezim a sanitacny program,

plan prevadzky s uvedenim toku potravin,

popis vyrobkov a technologickych postupov,

analyza moznych rizik a postidenie ich zavaznosti,

identifikacia kritickych kontrolnych bodov,

zavedenie systému kontroly na ovladanie rizik v jednotlivych bodoch,
stanovenie napravnych opatreni a zavedenie dokumentacie,

stanovenie overovacich postupov a verifikacie systému.

HACCP pozostava zo siedmich zakladnych krokov:

1) Analyza nebezpecenstiev ( zostavit' tim HACCP, popis vysledného produktu, popis
vyrobného procesu formou diagramu, potvrdenie schémy pracoviska, vypracovanie
zoznamu rizik a kontrolnych opatreni). Na Gcely analyzy nebezpecenstiev sluzi opis produktu,
technologicka schéma procesov a praca timu HACCP,

2) Nastavenie kritickych bodov, v ktorych mozno pritomnému riziku v potravine
predchadzat’, odstranit’ alebo ho minimalizovat’ na prijatel'nd mieru. Na rozhodovanie o tom,
ktory bod technologického procesu je z hl'adiska bezpecnosti produktu rozhodujicim a ktory
len beznym kontrolnym bodom slizi rozhodovaci strom,

3) Stanovenie kritickych limitov v kritickych bodoch. Pre kazdé riziko kontrolované v
rozhodujucom kontrolnom bode, ktory sa musi dodrzat/, aby sa riziku predislo, aby sa riziko
odstranilo alebo minimalizovalo na prijatelnt mieru,
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4) Stanovenie efektivnych postupov sledovania v kritickych kontrolnych bodoch (tu sa
stanovuje, kto to bude vykonavat', kedy, ako casto a akym spésobom),

5) Vypracovanie napravnych opatreni ( pisomnou formou). Uréi sa napravné opatrenie pre
kazdu odchylku od kritického limitu, aby sa zabranilo vzniku rizika. Zaroven sa urcia aj vSetky
nevyhnutné cinnosti, ktoré musi zodpovedny pracovnik vykonat' a spdsob ako tieto
skutocnosti dokumentovat,,

6) Stanovenie overovacich postupov, ze systém HACCP funguje (audit, kontrola kritickych
bodov, kontrola meracich pristrojov),

7) Vypracovanie dokumentov a zaznamov, ktoré preukazu efektivhost HACCP — zaznam
analyzy rizik, forma planu HACCP, zaznamy z monitorovania kontrolnych bodov, zaznamy o
vykonanych napravnych opatreni, plan preverovania HACCP a spdsob jeho zaznamenania.

HACCP je systém, ktory analyzuje nebezpelenstva a stanovuje opatrenia pre ich
kontrolu tak, aby bola zaistena bezpeCnost’ a zdravotna nezavadnost’ potravin. HACCP sa
zameriava skor na prevenciu, ako na kontrolu kone¢ného produktu. HACCP je mozné
uplatnit’ v celom potravinovom ret'azci od prvovyroby po konecnu spotrebu a jeho prevadzku
mozno ovplyviiovat’ vedeckym preukazanim rizik na l'udské zdravie. ZvySovanie bezpecnosti
a zdravotnej nezavadnosti potravin a zavedenia HACCP moZu znamenat' pre organizacie
vyznamnu vyhodu[2].

Systém manaZzZérstva bezpecnosti potravin podl'a normy STN EN ISO 2000:2006

Technickd norma STN EN ISO 22000:2006 Specifikuje poziadavky na systém
manazérstva bezpecCnosti potravin, ktory je kombinaciou vSeobecne uznavanych kl'icovych
prvkov na zaistenie bezpecnosti potravin v celom potravinarskom retazci az po bod
konzumacie, ako su: interaktivna komunikacia, manazérstvo systémov, program podpory
a zasady HACCP.

Tato medzindrodna norma Specifikuje poZiadavky na systém manazérstva
bezpecnosti potravin, ked' organizacia v potravinarskom retazci potrebuje preukazat’ svoju
schopnost’ kontrolovat’ rizikd pre bezpecnost potravin v zaujme zaistenia bezpecnosti
potraviny v Case jej konzumacie Clovekom. Je aplikovatelna na vSetky organizacie, ktoré su
zahrnuté v niektorom stupni potravinarskeho retazca, bez ohladu na ich velkost, ktoré chcu
zaviest’ systém poskytujici sUstavne bezpecné produkty. Bezpecnost' potravin sa tyka
pritomnosti rizik pochadzajlcich z potravin v bode konzumacie. KedZe v kazdom stupni
potravinarskeho ret'azca méze vzniknut' riziko pre bezpecnost’ potravin, dostatocnu kontrolu
nad nimi je nevyhnutné uplatnit’ v celom potravinarskom ret'azci. Preto sa bezpecnost
potravin zaistuje spoloénym Usilim vSetkych stran ztcastnenych na potravinarskom retazci.
Organizaciami  potravinarskeho retazca sU organizacie pocCnic vyrobcami  krmiv
a prvovyrobcami cez vyrobcov potravin, prevadzkovatelov prepravy a skladovania
a subdodavatelov az po maloobchod a stravovacie zariadenia (vratane nadvéaznosti
organizacii, ako sU vyrobcovia strojov, baliaceho materidlu, Cdistiacich prostriedkov,
pridavnych latok a zlozZiek). Patria medzi ne aj poskytovatelia sluzieb.

Najefektivnejsie si vytvorené systémy bezpecnosti potravin, ich riadenie a zlepSenie
v ramci uz vytvorenych systémov manazérstva, ktoré organizacia ma vybudované. Preto bol
Standard STN EN ISO 22000:2006 prisposobeny s STN EN ISO 9001:2009 za ucelom
vylepsenia kompatibility oboch Standardov. STN EN ISO 22000:2006 vyzaduje, aby boli
vSetky nebezpelenstva, ktoré moOzeme ocCakavat' v potravinarskom retazci vratane
nebezpecenstiev Specifickych pre dany druh vyrobného procesu a vyrobnej prevadzky,
identifikované a odhadnuté.[3]
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) EO N Odpovednost’
Spotrebitel’ manazmentu Spotrebitel’
Regulacné Regulacné

organy
organy Manazérstvo Meranie, analyza
zdrojov a zlepsovanie

PoZiadavky Vstup Realizacia Vystup

< »| produktu Produkt >

Obrazok 2 Model systému manazérstva bezpecnosti potravin podla ISO 22000

V sUcasnosti sa pripravuje sustava noriem radu ISO 22000, t.j ISO 22001, ISO TS 22003,
ISO TS 22004, I1SO 22005, ISO 22006.

| IS0 22001 - Navod pre aplikaciu ISO 9001:2009 pre potravinarsky
7| a napojovy priemysel (nahradza z ISO 15161:2001)

ti

¢nos

ISO TS 22002 - Preventivne (prerekvizitné) programy bezpecnosti
potravin. Cast’ 1: Vyroba potravin

tva bezpe

ISO TS 22003 - SMBP pre organizacie vykonavajuce audit a
certifikaciu SMBP

azérs

pre organizacie

ISO TS 22004 — SMBP - Navod pre aplikaciu ISO 22000:2005

ISO 22005 - Systém sledovania v ramci potravinarskeho retazca -
Vseobecné pravidld a zakladné poziadavky pre vybudovanie a
implementaciu systému

ISO 22006 — Systémy manazérstva kvality - Navod pre aplikaciu
ISO 9001:2008 v pol'nohospodarstve

Obrazok 3 Prehl'ad skupiny noriem radu ISO 22000
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Prinosy zo zavedenia systému manazérstva bezpecnosti potravin podl'a normy
STN EN ISO 22000:2006

Zavedenie a certifikacia systému manazérstva bezpecnosti potravin podla normy

STN EN ISO 22000:2006 prindsa organizacii vyhody vo viacerych oblastiach:

Interné prinosy pre organizaciu:

zlepSenie hygieny, technologickej discipliny,

zlepSenie komunikacie manazmentu a personalu,

sprehladnenie Uloh a jednoznacné stanovenie zodpovednosti jednotlivych
pracovnikov, zlepSenie pracovnej discipliny,

efektivnejSia kontrola procesov, pracovnikov, dodavatelov, surovin a finalnych
produktov,

znizenie nepodarkovosti, zlepSenie kvalitativnych ukazovatelov,

operativnost’ rieSenia problémov, moznost’ trvalého zlepSovania,

kompatibilita so systémom manazérstva kvality podla normy ISO 9001 a inymi
manazérskymi systémami — moznost' vytvorenia integrovaného manazérskeho
systému. [4]

Externé prinosy pre organizaciu:

ziskanie dovery spotrebitel'ov v bezpecnost' potravin,

zlepSenie imidzu spoloCnosti v ociach spotrebitela a kontrolnych organov,

zlepSenie pravnej ochrany organizacie,

znizenie tlaku kontrolnych organov v do6sledku zvySenia kvalitativneho a
bezpecnostného standardu,

jednoduchsie zavedenie a presadenie novych vyrobkov na trhu,

jednoduchsia a efektivnejSia tvorba a udrzanie marketingovej pozicie spolocnosti v
danom segmente.[4]

Norma STN EN ISO 22000:2006 poskytuje navod na vybudovanie a udrziavanie
efektivne fungujlceho systému manazérstva bezpecnosti potravin. Certifikovana organizacia
je opravnena pre certifikované oblasti pouzivat’ certifikacni znamku.

Obrazok 4 Certifikacna znamka STN EN ISO 22000:2006 [4]
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Pre koho je STN EN ISO 22000:2006 ureny? Systém manazérstva bezpecnosti
potravin podla poziadaviek normy STN EN ISO 22000:2006 je ureny pre vsetky typy
organizacii, ktoré su zahrnuté v niektorom stupni potravinarskeho ret'azca, bez ohladu na
ich velkost'.

Systém si mOzu zaviest’ a nechat’ certifikovat’ organizacie pocnuc vyrobcami krmiv a
prvovyrobcami cez vyrobcov potravin, prevadzkovatelov prepravy a skladovania a
subdodavatel'ov az po maloobchod a stravovacie zariadenia, vratane nadvaznych organizacii,
ako su vyrobcovia strojov, baliaceho materidlu, Cistiacich prostriedkov, a pod. Doba
zavadzania systému riadenia je zavisla na:

0 velkosti organizacie a ¢asovému prispésobeniu vedenia a zamestnancov,
O Casto spOsobu a forme =zavadzania (iba vlastnymi silami, s pomocou
odborného externého poradcu alebo kombinaciou tychto moznosti).

Co je potrebné si uvedomit’ pred implementaciou systému manazérstva bezpecnosti
potravin? Pred implementaciou systému manaZérstva bezpecnosti potravin si organizacia
musi ujasnit’ niekolko hladisk:

¢ preco chce ¢ musi systém manazérstva bezpecnosti potravin zaviest',

¢ akych oblasti ¢innosti organizacie sa bude systém manazérstva bezpecnosti potravin
tykat/,

¢ v akom rozsahu bude zavedeny — (cela firma - vSetky cinnosti, alebo len niektoré
vyznamné cinnosti - napr. obchod, vyroba, servis, apod.),

¢ vedlci pracovnici si celkom urlite musia premysliet’ ,rozdelenie pravomoci*
jednotlivych zamestnancov,

¢ akym spOsobom chce organizacia systém manazérstva bezpeCnosti potravin
zaviest[5].

ZAVER

S rozSirovanim Eurdpskej Unie a pohybom tovaru sa stéle sprisiuju poziadavky na
zaistenie bezpecCnosti potravin, a teda aj na ochranu spotrebitela. Tento tlak podporuju
priamo aj spotrebitelia, ktori si stale naliehavejSie uvedomuji, ¢o konzumuju a pijd.
Implementécia, udrZiavanie a zlepSovanie systému manazérstva potravinovej bezpecnosti
pomaha organizaciam jednoduchsie a hlavne efektivnejsie riesit’ tuto situaciu a podporuje
rast dovery zdkaznikov i spotrebitel'ov v nezdvadnost’ jej produktov.

Praca vznikla za podpory VEGA pri rieSeni projektu 1/0672/10.
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ELEKTRONICKA DIALNICNA NALEPKA A JEJ POROVNANIE S
DALSIMI SPOSOBMI VYBERU DIALNICNEHO POPLATKU

ELECTRONIC HIGHWAY TICKET AND ITS COMPARISON TO
OTHER POSSIBILITIES FOR TOLLS " PAYMENTS

Viktoria VALACHOVICOVA

ABSTRAKT

Predkladany c¢lanok popisuje systém vyberu dial'nicného poplatku pouzivany uz Stvrty rok
(aplikuje sa od 1. januara 2008) v Madarskej republike a poskytuje porovnanie nakladov
(z makroekonomického pohl'adu) na jeho zavedenie a prevadzku s inymi systémami. Jedna
sa konkrétne o elektronickd — virtudlnu dial'niénG nalepku, pri ktorej sa vyuziva autorizacny
systém podla evidencného Cisla vozidla. Dopravnym a logistickym firmam clanok prinasa
prehl'ad spbsobov platieb dial'ni¢ného poplatku a vyskumnikom Udaje o nakladoch réznych
systémov vhodné pre sekundarnu analyzu. Cielom prispevku bolo ohodnotit’ perspektivy
virtualnej dial'nicnej nalepky, ktorej priekopnickym uzivatelom je prave Mad‘arsko. Poskytuje
priestor na zvazenie systémov pouzivanych v SR — papierové dialnicné nalepky pre
stkromn( dopravu a satelitny mytny systém pre komeréna nakladnd prepravu.

KLUCOVE SLOVA: dial'ni¢na nalepka, dialni¢né myto, kamerovy systém, naklady, preprava,
elektronizacia, palubné zariadenie

ABSTRACT

An article describes the system of the toll payment applied already 4" year in Hungary (it is
used from January 1% 2008) and provides the comparison of the costs (from the
macroeconomic point of view) for its introduction and operation, with other systems.
Described system is the electronic — virtual highway ticket, which uses authorisation based
on car registration number. The paper provides the overview of the various ways of toll
payment to the transport and logistics companies and data on costs of different systems
suitable for the secondary analyses by researchers. The objective of the article is to evaluate
the perspectives of the virtual highway ticket, which pioneer user is Hungary. It provides the
space to consider the systems applied in the SR — paper highway tickets for the private
transport and satellite toll system for commercial freight traffic.

KEY WORDS: highway ticket, toll, camera system, costs, transport, introduction of the

electronic devices, board device

JEL klasifikacia: 018 — Regional, Urban, and Rural Analyses; Transportation
R4 — Transportation Systems
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]
uvobp

I ked’ v dnesnom obchode hodnotovo dominuji sluzby, (medzinarodny) obchod
s hmotnym tovarom (t.j. podla Colného zakona a Zakona o DPH SR hnutelné veci a energie)
stale ma svoje vyznamné miesto v ramci obchodnych transakcii. Obchod s tovarom je nutne
sprevadzany prepravou a dalSimi komplementarnymi sluzbami (poistenie, colné odbavenie,
vykladka, skladovanie a pod.), ktoré poskytuju dopravné, resp. logistické spoloCnosti. Pri
konkrétnom prepravnom pripade zvaZzuji moznost' prepravy tovaru zo zaciatoCného do
cielového bodu roznymi moznostami na zaklade viacerych kritérii ako napr. dizka trasy,
kvalita ciest, dostupnost’ roznych dopravnych médov — cesta, zZeleznica, more, rieka, vzdusna
preprava, dopravné kongescie a iné. (Cestni) dopravcovia naviac zvazuju vysku dial'nicného
poplatku, ak ju povazuju za nelnosnu, prepravované objemy presuvaji na zeleznicu alebo
cestné obchadzkové trasy. Predkladany clanok predstavuje madarsky systém vyberu
dial'nicného poplatku a porovnava ho s d'alSimi systémami pouzivanymi v réznych krajinach.
Hoci cestni dopravcovia maju maly a velmi nepriamy vplyv na zavedenie konkrétneho
systému v ich krajine, ¢lanok ich okrem iného v prvej Casti informuje o systéme pouzivanom
v Madarsku od 1. janudra 2008 a ojeho dalsich vyhliadkach v nasledovnych rokoch.
V druhej cCasti ponika vystupné Udaje modelovej, hypotetickej analyzy ako podklad pre
sekundarnu analyzu tejto problematiky na akademickej pode alebo v inych vyskumnych
organizaciach. Tiez blizSie popisuje aj elektronické myto — mikrovinny aj satelitny sposob
vyberu poplatku, ktoré z analyzy vysli spolu s virtudlnou nalepkou najlepSie. To dokazuje
vyhody elektronickych dokumentov pri komparacii elektronizacia verzus papierové doklady.

VIRTUALNA DIAINICNA NALEPKA

Pri zvazeni elektronizacie dialnicnych poplatkov nam posluzi priklad Madarska.
Madarska virtualna dialnicna nalepka sa pouZiva od janudra 2008. Madarsko zrusilo
Jfyzické" dialnicné nalepky lepené na okno automobilu a vodiCi sa pri pripadnej cestnej
kontrole preukdzu uz iba dokladom o zaplateni (vid' obrazok 1), ktory obsahuje
nasledovné vstupné udaje:

v Typ dialnicnej nalepky: denna, 4-dfova, tyZdennd, resp. 10-dfiova, mesacna a rocna
v Dlzka platnosti (zavisi od typu nalepky) a zaciatok platnosti
v Bvidencné Cislo, kategodria vozidla, Statna prislusnost’

Validdcia elektronickej nalepky je mozna len elektronicky. Pri osobnom nakupe
pomoze vodiCovi predajca, kupujlci vSak nutne skontroluje Udaje uvedené na nalepke
a potvrdi ich svojim podpisom. Pri nakupe nalepky cez mobil kupujlci zasSle potvrdzovaciu
sms. Vodici st povinni potvrdenie o zakipeni mad‘arskej dial'ni¢nej nalepky uschovat’ po cell
dobu jeho platnosti a po dobu 1 roka po uplynuti platnosti, ¢o sa pre stkromnud osobnu
prepravu zda byt otazne a v ramci osobnej aj nakladnej prepravy prevadzanej na komercnej
baze sa uvedeny doklad aj tak radi medzi Gctovné doklady firmy, ktoré treba archivovat’ po
dobu 5 rokov. Platba za vyuzivanie dial'nic a d'alSich vybranych ciest sa da realizovat”:

£ V kamennych" predajnych miestach (cez elektronicky termindl priamo v licencnych
predajnych miestach madarského autoklubu MAK alebo cez systém predajcov —
najmé benzinové pumpy na dialniciach), pripadne v budkach umiestnenych priamo
na dial'nici

% Cez mobilny telefén prostrednictvom SMS

+ Telefonickym hovorom (z pevnej linky alebo mobilnej siete)

% Cez internet. Napriklad na: www.tolltickets.com, www.roviniete.ro, www.virpay.hu
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Do roku 2000 sa v Mad‘arsku pouzival systém mytnych bran. Dial'nicna nalepka ¢i uz
v predoslej papierovej podobe alebo sucasnej ,elektronickej" verzii ma zatial' niekol'’ko
nevyhod, ktoré by ale novy virtualny systém zaloZzeny uZ nie na nalepke, ale elektronickom
predaji a potvrdenke, mal postupne eliminovat. StUcCasné rieSenie nezohladnuje prejdenu
vzdialenost, ¢im zvyhodnuje pravidelnych uzivatelov dialnic a/alebo cestovanie na dihé
trasy, znevyhodnuje vSak prilezitostnych uZzivatel'ov [5]. Naproti tomu je systém ekologicky,
Setri I'udsku pracu, znizuje naklady na material ako aj distribucné naklady [2]. Planovany
virtualny systém bude v sllade s odporucaniami EU, ked' iba ten, kto nejaku sluzbu pouziva,
by mal za nu aj platit’ (preto sa postupne eliminuje podpora vystavby a uUdrzba dial'nic
prostrednictvom danového systému a k narastu mytnych poplatkov dochadza aj preto, Ze
napr. donedavna na Slovensku uzivatelia dial'nic kapou ndlepiek pokryli iba 10 %
prevadzkovych nakladov [1]) a to len do takej miery, nakol'ko tuto sluzbu vyuziva [2].
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Obrazok 1 Elektronicka dial'nicna nalepka
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Daldou, prave prebiehajlicou fazou elektronizicie platby a virtudlnej existencie
dialniénych znamok je budovanie kamier (pevné alebo pohyblivé) s moznostou
identifikdcie evidencného cisla vozidla, na zaklade coho bude kontrolny systém schopny
vyhodnotit, ¢i vozidlo ma zaplateny dial'nicny poplatok alebo nie podla toho, ¢i bude Cislo
zaregistrované v elektronickej databaze. Podobne ako na Slovensku sa novy systém zacal

aplikovat’ najprv pri nakladnych autach. Useky s uZ fungujicim kamerovym systémom st
oznacené nasledovne.

“MATRICA

VIGNETTE

VIDEO-

VIDEO-
KONTROLL! KONTROLL!

3.
A lrld

Obrazok 2 Dopravna znacka pre dial'nice s uz vybudovanym kamerovym systémom

ELEKTORNICKY VYBER MYTA — MIKROVLNNY A SATELITNY SYSTEM

Pre elektronické zaznamenavanie ,myta“ sa pouzivaju dve technolégie: mikrovinny
alebo satelitny systém. Mikrovinny systém (DSRC) je zalozeny na komunikacii medzi
navigatnym pristrojom v automobile a zariadenim umiestnenym na branach, ktoré
ohraniCuju spoplatnené Useky ciest — dial'nice, rychlostné cesty, tunely, mosty ¢i mestské
centra - vtedy sa jedna o uzavrety systém alebo su zariadenia umiestnené v strede Useku pri
otvorenom mikrovinnom systéme. Ide o technoldgiu, ktora sa celosvetovo pouZiva uz mnoho
rokov a je osvedCend, viacero odbornikov ju vSak povaZuje za naroCni a technologicky
zastaranu. Obrazok €. 3 zobrazuje palubny pristroj viaBOX od pol'ského vyrobcu.
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Obrazok 3 Palubné zariadenie viaBOX pouzivané na elektronicky vyber myta v Pol'sku [8]

Mikrovinny systém sa pouziva v mnohych krajindch EU, napr. Rakusko, CR,
Slovinsko, Franclzsko, Taliansko. Myto sa plati bud’ z predplateného Gctu alebo sa postupne
dIzna Ciastka ,,napocitava" a na konci Gctovného obdobia sa uzivatel'ovi zasiela faktira [1].

Satelitna technologia (GNSS) pracuje na principe sledovania polohy vozidiel cez GPS
satelity (v budlcnosti sa pocita s eurdpskym systémom Galileo), nevyzaduje teda stavbu
Specialnych pevnych zariadeni v cestnej infrastruktire (iba kontrolnych stanic). Patri k
relativne novsim technoldgiam. Palubna jednotka v automobile ma prijima¢ a digitalnu
mapu, registruje prejazdené kilometre na spoplatnenych Usekoch, podla tabulky tarif
(zavisia od regidonu, dennej doby, rocného obdobia a parametrov vozidla ako nosnost,
emisna trieda EURO 0,1,2,3,... [4]) vypoCitava myto a poplatky odosiela cez rozhranie GPRS
pravidelne do centralneho systému. Systém sa pouZiva napr. v Nemecku, pre nakladné
automobily uz aj na Slovensku. Podl'a Smernice 38/2006/ES myto zahriiuje [1]:

e Investi¢né naklady na infrastruktiru
e Naklady na opravy a Udrzbu infrastruktury
o Naklady na mytny systém

Na rozdiel od dial'ninych nalepiek sa pri elektronickom myte zohl'adnuje ubehnutd
vzdialenost, ¢o logicky zvySuje vytazenie vozidla, Cize znizuje pocet jazd a redukuje emisie
[1]. V roznych krajinach sa pri uvedenych systémoch od vodiCov vyZaduje, aby pouzivali
rozne elektronické palubné zariadenia, ¢o ma negativny vplyv najmd na
bezpecnost’ (znizend koncentracia vodi¢a pri pripadnej kontrole funkcénosti jednotky,
relativne znizena viditelnost’ pri skladovani rozlicnych jednotiek pri prednom skle,...) aj
rychlost’ dopravy (vymena zariadeni na hraniciach). To by sa malo Coskoro zmenit' na
zaklade rozhodnutia EU ¢. 750/2009, ktoré stanovuje Eurdpsku elektronicku
spoplatiiovaciu sluzbu (European Electronic Toll Service - EETS) na principe: ,jedna
zmluva — jedna palubna jednotka (OBE) — spolocné mytne systémy — jedna
faktira"[3], o vyzaduje technickd, zmluvnd a procesnu interoperabilitu.

KOMPARATIVNA ANALYZA
Sucastou clanku nie je porovnanie presnych ndkladov na klasickl ¢ virtualnu

dial'ni¢nt nalepku alebo platbu (elektronickym) mytom, ale popisné modelové ohodnotenie
Styroch pouzivanych sposobov vyberu dial'nicného poplatku:
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1) Papierové dial'nicné nalepky pouzivané pre osobni dopravu v mnohych
krajinach EU vratane SR
2) Dial'niéné myto s platbou na ,mytniciach™ pouzivané napr. v Chorvatsku
3) Elektronické myto pouzivané pre komercnl nakladnG dopravu v mnohych
krajinach EU vratane SR
4) Elektronicky vyber dial'nicného poplatku pomocou elektronickej
~halepky", resp. kupénu v Madarsku

Naklady na rézne sposoby vyberu dial'nicného poplatku budeme porovnavat' na

zaklade niekol'kych faktorov:

a) NaroCnost’ na l'udsky kapital pri platbe dial'nicného poplatku

b) Naklady na l'udskd pracu pri kontrole ,dial'niénych nalepiek"

c) Naklady na vyskum, vyvoj a inovacie

d) Naklady na vstupnu technoldgiu (fyzicky kapital)

e) Naklady na hmotny investi¢ny majetok nehnutel'ny — budovy a pozemky

f) Naklady na material (papier — Uctenky, dial'ni¢né znamky, lepidlo, tlac, ...)

Ad a) Narocnost’ na l'udsky kapital pri platbe dial'nicného poplatku je
najvyssia pri vybere dial'nicného myta na ,mytniciach", kde sa pocas 24 hodin strieda
niekol'ko zmien pracovnikov, ktori priamo v bode opustenia dialnice vyberaju od Soférov
poplatky. Naproti tomu elektronické myto sice nie je narocné na l'udskd pracu v obdobi
zacCiatku uctovného obdobia, o to je vSak naroCnejSie pri jeho ukonceni. Dalej nasleduju
papierové dial'nicné poplatky. Naklady na predaj virtualnej dial'nicnej nalepky znizuje
moznost’ platby cez mobil alebo internet.

Ad b) Naklady na l'udsku pracu pri kontrole ,dial'nicnych nalepiek" su
najvyssie pri pouzivani klasickych papierovych dialnicnych nalepiek lepenych na predné
okno, ktoré sa aj v SR pre osobnu dopravu stale pouzivaju. Policajti sG ndteni na vybranych
Usekoch dialnic vozidla spomal'ovat’ a pracne vizualne kontrolovat’ nalepku. NizSie su
naklady na kontrolu pri elektronickom myte, ked' sa zabudovanie a zapnutie pristroja na
meranie kilometrov nabehanych na spoplatnenych cestach zist'uje Specialnymi pristrojmi. Po
dobudovani kamier schopnych identifikovat' eviden¢né Ccisla automobilov bude systém
~€lektronickych nalepiek" v Mad'arsku natol’ko zautomatizovany, ze naklady na l'udsky kapital
budu nizsie ako pri klasickych dial'niénych nalepkach aj pri elektronickom myte. NajnizSie
naklady dosahuje ,chorvatsky systém", ked kontrola nie je potrebnd, lebo autd nie su
schopné ,,preSmyknit’ sa" cez sklopené rampy, ktoré sa otvoria az po zaplateni vymeraného
poplatku.

Ad c) Naklady na vyskum, vyvoj a inovacie s( najvyssie pri virtualnej dial'ni¢nej
nalepke a elektronickom myte, ovela nizsie pri platbe na murovanych ,mytniciach" a takmer
nulové pri papierovych dial'ni¢nych nalepkach.

Ad d) Naklady na vstupnu technologiu su najvyssie pri elektronickom myte, ked'
je nutnd investicia aj na strane vlastnika cesty aj na strane jej uzivatel'a. Dalej nasleduje
virtualna dial'nicna nalepka a systém mytnic. Naklady pri papierovych nalepkach su nizke.

Ad e) Naklady na hmotny investicny majetok nehnutelny s najvyssie pri
mytniciach, dalej pri virtudlnych nalepkach a elektronickom myte, kde sa jedna skoér
o nepriame naklady na pumpy ¢i administrativne budovy. Nulové su pri papier. nalepkach.

Ad f) Naklady na material. NajvysSiu sumu dosahuju pri papierovych nalepkach,
nizSiu pri mytniciach a virtualnej nalepke. Pri elektronickom myte s narazové - ku koncu
uctovného obdobia, v budlcnosti ich moZe este znizit' akceptacia elektronickych dokladov.
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Nasledujlca tabulka poskytuje na zaklade uskutoCnenej analyzy Ciselné ohodnotenie
financnej narocnosti pripravy a prevadzky jednotlivych sp6sobov vyberu dial'niéného

poplatku z aspektu roznych nakladovych skupin.

Tabulka 1 Priradenie znamky nakladovej naroCnosti na jednotlivé systémy pre vyber
dial'ni¢énych poplatkov (¢im nizSia zndmka, tym nizSie naklady)

Naklady / Spésob F(’jz_apllle_r ove Platba na Elektronické (\j/lrtlu ?vlm?
yberu iatnicne mytniciach" myto latnicne
vy nalepky i nalepky
I?S:‘rsona_lne naklady na 2 4 3 1
uctovanie poplatku
Personalne, naI_<Iady na 4 1 3 5
kontrolu nalepiek
!\laklgd_y na vyskum, vyvoj a 1 2 3 4
inovacie
Naklady na technoldgiu 1 2 4 3
Naklady na HIM 1 4 2 3
Naklady na material 4 3 1 2

Pramen: Vlastné spracovanie, 2010

Pre Co najpresnejSie urCenie poradia nakladovej naroCnosti jednotlivych systémov
sme vysSie urCené znamky prepocitali koeficientom priradenym k jednotlivym
kategoriam nakladov. Jednorazové naklady, i ked’ mézu byt vel'mi vysoké (napr. naklady
na vyskum alebo nakup drahych technologickych systémov — GPS a podobne), maju nizsi
koeficient a denno-denne vznikajicim nakladom, hoci dosahuju jednorazovo ovela nizsie
sumy, bol prideleny vyssi koeficient. Koeficienty pre r6zne nakladové skupiny si nasledovné:

e Persondlne naklady na Uctovanie poplatku: 0,2
e Personalne naklady na kontrolu nalepiek: 0,2
o Naklady na vyskum, vyvoj a inovacie: 0,1
e Naklady na technolégiu: 0,1
e Naklady na HIM: 0,15
e Naklady na material: 0,25

Po prepocitani priradenych znamok uvedenymi koeficientmi je skutocné poradie
vyhodnosti jednotlivych ,dial'ni¢nych systémov" nasledovné:
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Tabul'ka 2 Urcenie poradia nakladovej naroCnosti prevadzky jednotlivych systémov na
vyber dial'niénych poplatkov (¢im nizSia znamka, tym lepsi hodnotenie)

Papierove Platba na Elektronické Virtiaine

Naklady / Spésob vyberu dial'nicné T i dial'nicné
nalepky " nalepky

Personalne naklady na 0.4 08 0.6 0.2
Uctovanie poplatku ! ! ! !
Personalne naklady na 08 02 06 0.4
kontrolu nalepiek ! ! ! !
Naklady na vyskum, vyvoj a
inovacie 01 0,2 0,3 0,4
Naklady na technolégiu 0,1 0,2 0,4 0,3
Naklady na HIM 0,15 0,6 0,3 0,45
Naklady na material 1 0,75 0,25 0,5
Celkové hodnotenie 2,55 2,75 2,45 2,25

Pramen: Vlastné spracovanie, 2010

ZAVER

Prehlad réznych spbsobov vyberu dialnicného poplatku, tzv. ,myta* predostrel
vyhody aj nedostatky jednotlivych systémov. Krajiny EU suhrne pouzivaju 5 zakladnych
spOsobov vyberu myta, konkrétne papierové dial'nicné nalepky, satelitny systém, mikrovinny
systém, elektronicky kupdn a kamenné mytnice. Z dlhodobého hladiska je nakladové
hodnotenie r6znych sp6sobov vyberu dial'ni¢nych poplatkov nasledovné: najlepsie dopadla
virtualna dial'nicna nalepka, ktord predstavuje do budicna rieSenie platby dial'nic
s velkym potencialom. Potom nasleduje elektronicky vyber myta. \/ budicnosti sa bude
aplikovat’ pravdepodobne najmé technoldgia zaloZzena na GPS a mikrovinny systém pomaly
ustlpi do Uzadia. Samozrejme, v krajinach, kde je jedinym spdsobom na vyber myta, sa
bude jednat’ o dlhodobejsi proces. Tretie miesto obsadili klasické papierové dial'nicné
nalepky a stvrté platba na mytniciach. Hoci najma predposledné uvedené nevytvaraju
takmer ziadne naklady na vyskum, vyvoj a inovacie a takisto negeneruju prostriedky
vynalozené do budov, kedZe sa predavaju predovsetkym na benzinovych staniciach,
z dlhodobého hl'adiska Setrenie nakladov na fyzicky kapitdl je v Uzadi pred opakovanym
mifianim prostriedkov na f'udsky kapital a material. SR sa vydalo pri platbe elektronického
myta v nadkladnej doprave spravnou cestou podporovanou aj EU. Otazne zostava dorieSenie
platby dialnic pri osobnych automobiloch. Klasické dialnicné nalepky su pri zohl'adneni
stUpajuceho pocCtu aut z dlhodobého hladiska neudrzatelné. Zaujimava sa javi byt
elektronickd dialnicna nalepka, naklady na kontrolny kamerovy systém si vSak
v kratkodobom c¢asovom horizonte privysoké. Madarsko je priekopnikom v tejto technoldgii
a pokial’ sa osvedCi, urite sa k nemu pridaju aj dalSie krajiny. Zarovefl mozno pozitivne
hodnotit' snahu EU pri pouzivani jedného palubného pristroja pre zaznamenanie prejdenej
trasy v eurdpskych krajinach. Oficidlne bola deklarovana v Rozhodnuti Komisie o definicii

v

Eurdpskej sluzby elektronického vyberu myta ¢. 2009/750/ES v ramci navrhu eurdpskej
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elektronickej spoplatfiovacej sluzby (EETS), ktora by okrem znizenia nakladov dopravcov
mala zabezpedit’ aj lepsSiu prehl'adnost’, vyssiu bezpecnost’ a rychlejsie dorucovanie tovaru.
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RECENZIA

Grznar, M., Sinsky, P., Marsina, S. Firemné planovanie. Bratislava : Sprint dva,
2011, 259 s. ISBN 978-80-89393-35-0.

Nielen Studentom, ale aj Sirokému okruhu pracovnikov hospodarskej praxe, ktori sa
zaoberaju problematikou podnikového planovania, sa dostava do rik nova ucebnica pod
nazvom Firemné planovanie. Bola vydana vo vydavatel'stve Sprint dva v roku 2011
v rozsahu 259 stran. UcCebnica je vysledkom dlhorocnej prace autorov na Katedre
manazmentu Fakulty podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave
a svojim obsahom reflektuje sUCasné vzdelavacie potreby. Ma slizit' ako zakladna
Studijna pomocka pre odborny predmet Firemné planovanie.

Nemozeme stracat’ zo zretela, ze predmetnd problematika patri k vysoko aktudlnym
teoretickym a praktickym problémom sUcasnej praxe. Uspiet’ na narocnom eurdpskom
trhu mozu len konkurencne schopné podniky, ktoré dokazu implementovat’ strategické
rozhodnutia prostrednictvom pripravenych podnikovych planov. Rovnako moznost’ Cerpat/
prostriedky zo Strukturdlnych fondov a Kohézneho fondu mo6zu vyuzit' len podniky a
verejné organizacie, ktoré dokazu vypracovat’ kvalitné projekty (plany).

Zakladnou premisou vysokoskolskej ucebnice je podat’ komplexny pohl'ad na planovaciu
¢innost’ trhovo orientovanych podnikov a neziskovych organizacii.

Ucebny text pozostava z 13 kapitol, v ktorych autori prechadzaji postupne od
vymedzenia planovania v riadeni, cez planovacie postupy, integrovany systém planov a
ich funkcné clenenie, az po informaéni podporu planovania a kritéria posudzovania
planov.

Prva kapitola sa zameriava na vymedzenie podstaty a obsahu firemného planovania.
Charakterizuje historiu vyvoja planovania, jeho prednosti a nedostatky. Poukazuje na
kritické miesta tradi¢ného planovania, ku ktorym dochadza v procese adaptéacie podnikov
na zmeny v podnikatel'skom prostredi a prijimané strategické rieSenia. Zaroven je
naCrtnuta Struktdra planovacieho procesu ako urcitad postupnost’ krokov, v ktorych sa
rozvija rad cinnosti.

Druha kapitola je venovana cielom a systému planov a organizacii planovania v podniku.
Su v nej vymedzené planovacie postupy, ktoré sa v planovacom procese uplatiuju v
zavislosti od vel'kosti firmy a uplatiovanej organizacie planovania.

Tretia kapitola vymedzuje strategické planovanie firmy prostrednictvom dvoch etap jeho
vyvoja. V zavere autori predkladaju pripadovld Stadiu na tvorbu strategického planu
hypotetickej firmy.

Podnikatel'sky plan, kritérid a poziadavky, ktoré musi business plan spifiat, ako aj
Struktira a obsah podnikatel'ského planu su suCastou Stvrtej kapitoly. Jej zaver je
venovany poznatkom o planovani v slovenskych podnikoch.

Piata kapitola opisuje metddy a techniky planovania. Metddy su ¢lenené na kvalitativne a
kvantitativne, pricom vyznamny prinos predstavuji nové metddy v planovani, ktoré sa
objavuju v podnikovej manazérskej praxi a su uvedené v zavere danej kapitoly.

Siesta a7 dvanasta kapitola su venované funkénym castiam planov, pocnic planovanim
marketingu cez planovanie nakupu materidlov a zasob, planovanie vyroby a bilancovanie
vyrobnych kapacit, operativne planovanie vyroby, az po personalne planovanie,
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planovanie investi¢nych programov a financny plan. VSetky kapitoly sU spracované na
vysokej odbornej Urovni a ich cielom je vymedzit' obsah a ciele jednotlivych druhov
funkénych planov, ako aj postupy a Specifické metddy vyuzivané pri tvorbe kazdého z
nich.

Vychadzajlic zo Struktdry planovacieho procesu je posledna trinasta kapitola venovana
problematike kontroly v planovani. Vymedzuje vzajomny vztah uvedenych manazérskych
funkcii, poukazuje na pristupy ku kontrole planu a analyzuje zakladné metddy kontroly
planov.

Vysokoskolska ucebnica je spracovana na vysokej odbornej Urovni. Podava suhrn
modernych poznatkov a sklsenosti o spésobe planovania v podnikoch. Je prehl'adna,
logicky usporiadana a cielovo orientuje Citatelov na zakladné teoretické a praktické
problémy v danej oblasti. Aj napriek tomu, Ze je uréend ako Studijny material, odpovede
na viaceré otazky v nej najdu aj veduci pracovnici podnikatel'skej praxe.

Ing. NadeZda Jankelova, PhD.
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