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Analyza dodavatelsko-odbératelskych vztahtli v ¢eskych firmach
Analysis of Supplier-customer Relations in Czech Companies

Ruzena Mikova

Abstract

A correct relationship between customer and supplier has many significant benefits to both parties. All
successful companies should build strong relationships with their suppliers and know that they must
build bridges between their own organizations and suppliers themselves. Attitude and look at your own
contractor is directly proportional to the subsequent business success. It is important that the company
considered the only supplier of commodities necessary for the provider but also as an equal trading
partner. This difference in orientation may have a major impact on the way the organization
communicates and collaborates with its suppliers. This in turn affects the efficiency and profitability.

Key Words
Customer, supplier, business success, equal, efficiency, profitability

Abstrakt

Korektni vztah mezi zakaznikem a dodavatelem s sebou pfinasi fadu vyznamnych vyhod pro obé
strany. V8echny uspésné firmy by mély budovat silné vztahy se svymi dodavateli a védét, Ze je tfeba
stavét mosty mezi vlastni organizaci a samotnymi dodavateli. Postoj a pohled na vlastni dodavatele je
pfimo umérny naslednému obchodnimu Uspéchu. Je dllezité, aby podnik povazoval dodavatele nejen
za poskytovatele potfebnych komodit, ale rovnéz i jako rovnocenného obchodniho partnera. Tento
rozdil v orientaci mlze mit zasadni vliv na zplsob, jakym organizace komunikuje a spolupracuje se
svymi dodavateli. To nasledné ovliviiuje efektivitu a ziskovost.

Kliacové slova
Zakaznik, dodavatel, obchodni Uspéch, rovnocenny, efektivita, ziskovost

JEL Classification: 032

Uvod

V sou€asné dobé je nutné, aby se stale vice organizaci ve svych strategiich uchylovalo k
zakofenéni rovnocenného vztahu mezi dodavatelem a odbératelem. Kvalita dodavek je odrazem
kvality vzajemnych vztah( mezi obéma subjekty.

Nenadal (2006) k tomu uvadi, ze ,pokud bychom chtéli shrnout roli organizaci v dodavatelském
fetézci, pak bychom mohli pfipomenout, Ze jejich role je alternaci dodavatele i odbératele s tim, ze je
nutnosti se naucit tyto role zvladat bez emoci, podezfivani, snahy vyhledavat viniky a snahy pfenaset
ekonomické dusledky (naklady) vyhradné na toho druhého. Za partnerstvi s dodavateli povazujeme
takovy pracovni vztah mezi odbératelem a dodavatelem, ktery je budovan na bazi vzajemné dlvéry a
pfinasi hodnotu obéma partnerdm.*

Z vySe uvedeného tedy vyplyva, Zze vyznamnym Ccinitelem v ramci podnikatelskych aktivit je
divéra v externi dodavatele. Drahotsky, Rezni¢ek (2003) se shoduji v tom, Ze ,tradiéni vztahy
s externimi dodavateli mivaji ¢asto antagonisticky charakter. Dlvéru Ize vybudovat pouze v pfipadé,
Z7e mezi dodavatelem a zakaznikem (odbératelem) existuje skute¢né partnersky vztah. Partnerstvi je
specialni obchodni vztah zaloZzeny na vzajemné dlvéfe, ktery zu€astnénym stranam pfinasi vétsi
prospéch (konkurenéni vyhodu, vysSi vykonnost, stabilita/rlst zisku), nez by byly zu€astnéné firmy
schopny dosahnout jednotlivé.”
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. Cil a metodika

—  Cil vyzkumu: analyza urovné dodavatelsko-odbératelskych vztah( v ¢eskych firmach
—  Datum sbéru: fijen 2011

— Pocet respondentu: 112 firem s celkovym pocétem 33.128 zaméstnancu (82 podnikd malého a
stfedniho podnikani, 30 velkych podnikd s poctem zaméstnancu nad 250)

- Metoda vyzkumu: ze strany Katedry fizeni EF JCU mi bylo umoZnéno, aby standardizované
dotazniky, jez jsem sestavila s ohledem na SirSi pouziti mé disertani prace za ucelem definovani
obecné platnych zavérud, byly studenty magisterskych oborl pfedloZzeny a prokonzultovany ve
vybranych podnicich

—  Cilova skupina: firmy malého a stfedniho podnikani, velké podniky (kvétni zafazeni do Ctyf skupin
dle hlavniho zaméfeni + velké podniky v samostatné paté skupiné bez ohledu na oblast
podnikani)

— Zpracovani dat: dotazniky byly podrobeny logické kontrole, data byla matematicko-statisticky
zpracovana v programu MS Excel, Statistica 10 a nasledné analyzovana prostifednictvim
nazornych grafu a tabulek.

V obdobi Fijna 2011 byly ze strany studentld Katedry fizeni Ekonomické fakulty JihoCeské
univerzity v Ceskych Bud&jovicich osloveny malé, stfedni a velké firmy1 za ucCelem provedeni
prizkumu, ktery se zaméfil kromé jiného na oblast dodavatelsko-odbératelskych vztahl, na
preferované ukazatele pro hodnoceni dodavatelll a dale i na postoj ¢eskych podnikatelskych subjektd
k pribéznému hodnoceni dodavatelskych sluzeb. Na zakladé ziskanych vysledk(l je mozné nejen
stanovit Uzka mista, nybrz i urcit potencial pro zlepSovani dodavatelsko-odbératelskych vztah(.
Prizkumu se zucastnilo 112 ¢eskych firem. Jak je patrné z grafu €. 1, nejvice oslovenych respondentu
spada do strojirenského primyslu. Mezi zkoumané subjekty byly zafazeny napf. Jihostroj, a.s., Robert
Bosch, spol. s.r.o., CZ, a.s. (divize Strakonice, divize Praha), BBH Tsuchiya s.r.o., Geomine a.s., A.
Péttinger, spol. sr.o. (divize Vodnany), PTM, s.r.o., STROS — SedI¢anské strojirny, a. s., Dura
Automotive Glass, s.r.o., TelCska strojirenska, a.s. a jiné. Mezi zastupce elektrotechnickych podniki
patfi ELCOM, a. s., TES s.ro., EATON Elektrotechnika s.r.o., Wurth Elektronik iBE CZ s.r.0.,
Schneider Electric, a.s., EGE, spol. sr. 0., FOXCONN CZ s.r.o., atx - technicka kancelaf pro
komplexni automatizaci, s.r.o., aj. Z potravinaiskych firem se vyzkumu zucastnily FONTEA a.s.,
Pivovar Protivin, a.s., McDonald's System of the Czech Republic Inc. (divize Ceské Budé&jovice),
Vodnanska dribez, a.s., Europasta SE, Fruko-Schulz s.r.o., MADETA a. s. a dal$i. Tricetiprocentni
zastoupeni tvoFi vyrobci zboZi domaéci spotfeby, za vSechny jmenujme napf. CEZ, a. s. (Jihodeska
elektrarna Temelin), E.ON Trend s.r.0., Duropack Bupak Obaly s.r.o., FEZKO THIERRY, a.s.

Graf 1: Zastoupeni podnikl dle oboru ¢innosti
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Graf 2: Diverzifikace podnik( dle poétu zaméstnancu
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Prizkumu se zUg¢astnilo 112 firem s celkovym pocétem 33.128 zaméstnancud (82 podniki malého
a stfedniho podnikani, 30 velkych podniki s poctem zaméstnanct nad 250). Prizkum sméroval
k potvrzeni €i zamitnuti nize stanovenych hypotéz:

Hypotéza ¢. 1:
,Odbératelé preferuji jakost dodavaného zbozi nad cenou predmétného zbozi.*
Hypotéza ¢. 2:

.Hodnoceni dodavatelt vyviji vétsi tlak na kvalitu dodavek, vyS$Si disciplinovanost a flexibilitu
dodavatelskych sluzeb (samoziejmé za predpokladu zpétné vazby — tzn. seznameni posuzovanych
dodavatell s vysledky)“.

1.1 Vysledky a diskuse

Respondenti méli uréit smérodatné ukazatele pfi vybéru dodavatelll nebo pfi jejich pozdé&jSim
spatiuji firmy nejvyznamnéjSim ukazatelem Jakost dodédvané zboZi. Druhou pfi¢ku — bez ohledu na
odvétvi vyroby — obsadil ukazatel Spolehlivost dodavatele. Z vysledkl prizkumu je patrné, Ze kvalita
zbozi a spolehlivost dodavatele jsou preferovany nad nizkou cenou dodavanych produktd.
Vyznamnéjsi roli sehrala Cena zboZi u potravinarskych firem. Z grafu €. 3 dale vyplyva, ze
irelevantnim ukazatelem je pro vyrobni podniky sidlo dodavatele. Oznacovani zbozi ¢arovymi kédy
vyhledavaji spiSe podniky strojirenské, elektrotechnické a velké podniky. Na dotaz, zda jsou
s vysledky hodnoceni seznamovani samotni dodavatelé, odpovédélo 23% respondentd zabyvajicich
se produkci vyrobkd domaci spotfeby, Ze o vysledcich nejsou dodavatelé informovani. Rovnéz tak u
potravinarskych a elektrotechnickych firem je zjevné, Ze s vysledky jsou dodavatelé informovani az
v konkrétnich pfipadech. Oproti tomu velké podniky deklarovali, ze 53 % z nich seznamuji dodavatele
s vysledky hodnoceni pravidelné a pouze v 7 % nejsou dodavatelé s vysledky seznamovani vibec (viz
graf €. 4 — 10).
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Graf 4: Informovani dodavatel( o vysledném hodnoceni
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Graf 5: Informovani dodavatelt o vysledném hodnoceni
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Graf 7: Informovani dodavateld o vysledném hodnoceni

i [ I 4 i rr { 2
" s - = '
¢r Stro[lrenske--godmﬁy- - 441
- v ' - - g & - . §
M pouze v konkrétnich
~ pfipadech
1 - ':, ano, pravidelné <
. ‘L » ] .-
> X { £
" mnepravidelng
” ' f
- -
- Hne, nikdy 2/
o o P
o v g 9
m hodnoceni negrovédime
L .ﬂ *’ .‘- " >
&t . e
Pramen: Vlastni zpracovani
Graf 8: Informovani dodavatelt o vysledném hodnoceni
' N 'z 4 i L o
b £ Pate W -
iy : Elektrotechnické podniky e
R 4 4 -— 4 ’ - v 4 e
B pouze v konkrétnich
"‘pﬁpad_eqh‘ z
1 . 'L‘F ano, pravidelné -
- ‘L » ¥ -
-‘ — ;
" mnepravidelng '
& '
,’- M ne, nikdy .%. "
-y e
. — ’ i
= hodnoceni neprovadim
- - .-- .

Pramern: Vlastni zpracovani

Graf 9: Informovani dodavatelt o vysledném hodnoceni
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Pramen: Vlastni zpracovani

Respondentim byla rovnéz polozena otazka: Jakym zplsobem jednotlivi dodavatelé pristupuji k
vysledkiim hodnoceni? Ziskané vysledky napovidaji, ze u vétSiny dodavatelt dochazi k ¢aste¢nému
zlepeni. Zadny z respondentl neavizoval, Ze by dodavatel vysledky bojkotoval a jeho pFistup se
nadale zhorSoval (graf €. 10 — 15).
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Graf 10: Pristup dodavateld k vysledkim hodnoceni
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Graf 11: Pristup dodavateld firem vyrabéjicich zbozi domaci spotfeby k vysledkiim hodnoceni
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Graf 12: PFistup dodavatelll potravinarskych firem k vysledkim hodnoceni
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Graf 13: PFistup dodavatell strojirenskych firem k vysledkim hodnoceni

Strojirenstvi

3% ',_0%

M ze svych chyb si berou
ponauceni a pfisté je jiz
neopakuji

™ dochazi u nich k &astec¢nemu
zlepseni

M v jejich pfistupu se nic
nemeéni

Pramen: Vlastni zpracovani

Graf 14: PFistup dodavatelll elektrotechnickych firem k vysledkim hodnoceni
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Graf 15: Pristup dodavatelt velkych firem k vysledkdm hodnoceni

Velké podniky

0%
N\ 18%

M ze svych chyb si berou
ponauceni a pfisté je jiz
neopakuji

m dochazi u nich k éasteénému
zlepseni

v jejich pristupu se nic
neméeni

Pramen: Vlastni zpracovani

Zaver

Falzifikace hypotézy ¢. 1:
»Odbératelé preferuji jakost dodavaného zbozi nad cenou predmétného zbozi.“

K ovéfeni vySe uvedené hypotézy jsem pouzila statistickou neparametrickou Croewellovu
metodu. Oba znaky (jakost x cena) jsou kvalitativni povahy. Croewellova metoda bude tedy vhodna
pro ovéfeni hypotézy.

Tabulka 1: Koeficienty zkoumanych ukazateld

Ziskané koeficienty
HODNOCENI DODAVATELU Potravina Strojirenska vyroba ektrote - |VELKE PODNIKY
Jakost dodavaného zboZi 2,33 4,20 4,69 4,29 4,30
Cena zboZi 2,10 3,80 4,17 3,43 3,63
Spolehlivost dodavatele 2,31 3,70 4,49 4,14 3,93
% vadnych vyrobk( v dodavkéach 1,85 2,90 4,20 3,71 3,67
Dodaci lhiity 2,04 3,50 4,23 3,43 3,30
Postoj k vyrizovani reklamaci 1,90 2,90 4,00 2,71 3,13
Doba splatnosti 1,73 3,00 3,49 3,00 2,47
Zptisob baleni 1,29 2,60 2,83 3,14 2,47
Image dodavatele 1,35 2,00 2,91 2,57 2,33
Inovace u dodavatele 1,33 2,10 2,86 2,57 2,37
Sidlo dodavatele v CR 1,23 1,90 2,43 1,29 1,53
Sidlo dodavatele v zahranici 0,83 1,60 2,20 1,29 1,40
Poskytované sluzby 1,77 2,70 3,63 3,43 2,83
Flexibilita dodavatele 2,04 3,20 3,97 3,71 3,83
Informacni systém dodavatele 1,46 2,50 2,74 2,86 2,60
Oznacovani zboZi ¢arovymi kédy 0,79 0,90 2,00 2,14 2,77
Schopnost dodavat v systému JIT 1,48 2,50 3,09 2,86 3,07
Jiné ukazatele hodnoceni 0,25 1,00 0,89 0,71 0,43
HODNOCEN{ NEPROVADI{ 0,63 1,00 0,69 1,43 0,03

Pramen: Vlastni Setfeni

Stanoveni dvou diléich hypotéz (A, B):
=  Hj: Jakost dodavané zbozi je prioritni nad cenou zbozi.
» Hg: Cena zbozi je prioritni nad jeho jakosti.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




Tabulka 2: Kontingen¢ni tabulka — hypotéza €. 1

Kontingencni tabulka - hypotéza ¢. 1 ANO \]3
Jakost doddvaného zboZi Ha 84,82% Ha > Hg 15,18% Ha < Hp
Cena zboZi Hg 73,60% Hg < Ha 26,40% Hg > Ha

Pramen: Vlastni zpracovani/®

Provéfovana hypotéza byla potvrzena. Odbératelé preferuji jakost dodavaného zboZi nad cenou
predmétného zboZi.

Je zifejmé, Ze podniky si uvédomuji, Ze nekvalitni zbozi nakoupené za nizsi cenu s sebou nutné
nemusi pfinaSet zisk, ale naopak usetfené finanéni naklady mohou ,prodrazit pfi vicenakladech
spojenych s reklamaci a ztraté dosud vérnych zakaznik(. Do budoucna Ize pfedpokladat, Ze trend
nakupu levnych a nekvalitnich vyrobkd bude dale na ustupu.

Falzifikace hypotézy ¢. 2:

»Hodnoceni dodavateld vyviji vétSi tlak na kvalitu dodavek, vyssi disciplinovanost a
flexibilitu dodavatelskych sluzeb (samoziejmé za predpokladu zpétné vazby — tzn. seznameni
posuzovanych dodavatelti s vysledky)*“.

K ovéreni vySe uvedené hypotézy jsem pouzila statistickou neparametrickou metodu chi-kvadrat
charakterizujici shodu empirickych dat s teoretickym modelem soudétem kvadratd rozdili. Oba
zkoumané znaky jsou kvalitativni povahy. Chi-kvadrat test bude tedy vhodnou metodou pro ovéfeni
hypotézy.

Tabulka 3: Koeficienty zkoumanych ukazateld

Ziskané koeficienty

Jalkym z;.)usobemjedrtotllw dodavateltle plrlstupuu k Ty Strojirenska vyroba
vysledkim hodnoceni (pokud ho provadite):

ze svych chyb si berou ponaudeni a pfisté je jiz neopakuji 0,13 0,00 0,26 0,00 0,17
dochazi u nich k ¢aste¢nému zlepseni 0,21 0,70 0,66 0,57 0,73

v jejich pristupu se nic neméni 0,06 0,10 0,03 0,14 0,03
vysledky bojkotuji a jejich vysledky se nadale zhor3uji 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Pramen: Vlastni Setfeni

Stanoveni dil€ich hypotéz:
Ho : Hodnoceni dodavatel(l nevyviji vétsi tlak na kvalitu dodavek.
Ha : Hodnoceni dodavatell vyviji vétsi tlak na kvalitu dodavek.

KD

% hladina vyznamnosti: a = 0,05

Pouziti vzorce:

r c n.. — 1.5 2
)
=1 j=1 ) (1)
kde:
n ... rozsah vybéru
. fadky
c ... sloupce

nj; ... poCty pfipadd, kdy se ve vybéru vyskytuje dvojice i,

2 Zpracovano v programu Statistica 10



X2 = 4,354
[a,(r=1)x(s—1)]==1,843
)(2 > )(2 {0,05; 1} ... hypotézu Hq nelze potvrdit, Hx > Hg

Tabulka 4: Kontingenéni tabulka — hypotéza €. 2

Kontingencni tabulka - hypotéza ¢. 2 J:\\\[o] NE
Hodnoceni dodavateli nevyviji vétsitlak na kvalitu doddvek Ho 23,62% Hg <Ha 76,38% Ho > Ha
Hodnoceni dodavateld vyviji vétsitlak na kvalitu doddvek Ha 76,43% Ha>Hp 23,57% Ha > Ho

Pramen: Vlastni zpracovani/®

Provéfovana hypotéza byla potvrzena. Hodnoceni dodavateld vyviji vétsi tlak na kvalitu dodavek,
vy$Si disciplinovanost a flexibilitu dodavatelskych sluzeb.

Ziskana data dokazuji, Zze podniky si nejsou pfili§ védomi vyznamu hodnoceni dodavateld.
Prabézné hodnoceni dodavatelt vyviji vétsi tlak na kvalitu dodavek, vyssi disciplinovanost a flexibilitu
dodavatelskych sluzeb (samoziejmé za pfedpokladu zpétné vazby — tzn. seznameni posuzovanych
dodavatell s vysledky). Efekt se poté odrazi pozitivné v mensim mnozstvi reklamaci a tim i snizeni
poctu pracovnikd na vstupni kontrole, Uspofe dopravnich nakladd a celkovych nakladd na kvalitu.
Z diivodu zajisténi garance stability dodavek je vhodné v organizaci provadét hodnoceni dodavateld
pribézné.
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Evaluation of the Republic of Bashkortostan’s Tourism and
Recreation Potential

Gljusa R. Bakijeva

Abstract

The characteristic of the main reakretsionny resources of the Republic of Bashkortostan of Russia is
provided in article. The tourism role in region economy is reflected. Problems of development of
tourism are considered.

Keywords
Evaluation, Tourism and recreation potential

In many countries tourism is a most profitable type of economic activity and a significant source of
export revenue and national economy growth. Thus, the share of revenue from tourism in the total
sum of revenues from export of goods and services in Spain, Austria and Greece is 25-30%, in
Cypress and Panama — almost 50% {Baranova A.Yu. “Organization of Entrepreneurship in the Sphere
of Tourism: Textbook/A.Yu.Baranova. M.: Infra-M, 2011. }/. Tourism accounts for: about 10% of global
investment; every 11th job in the general world employment; 3.8% of the world’s GDP (including the
influence of tourism on related sectors of national economy — 10.6%). It is assumed that the average
annual growth rate of aggregated contribution of international tourism into the GDP will grow by 4%
annually until 2015. According to the “Concept of tourism development until 2020”, elaborated by the
WTO, arrival of international tourist will be more than 1.5 billion people by 2020. [Bogolyubov V.C.
“Effective tourism development (methodological aspects): monograph], [2].

Tourism industry in the Republic of Bashkortostan is profitable sector of economy, too. The
Republic has a huge tourism and recreational potential. By “potential” we mean “...sources,
opportunities, means, resources which can be brought into action, used in order to achieve a certain
goal.” Tourism potential emphasizes tourism membership of the potential, and recreation potential
assists in repairing a person’s health when resting. Health and recreation localities and health resorts
play a special part in tourism development. In 2003 a cadastre of health recreation localities and
health resorts was prepared (districts of sanitary and mountain sanitary protection of health resorts
and sanitariums). In 2010 the natural areas of preferential protection included seven districts: 1)
district of mountain sanitary protection of the Krasnousolsk health resort (the Krasnousolsk helath
resort), 2) district of mountain sanitary protection of the Yangan-Tau health resort (the Yangan-Tau
health resort), 3) district of mountain sanitary protection of the Yaktykul health resort (the Yaktykul
health resort), 4) district of mountain sanitary protection of the Karagai sanitarium, 5) district of
mountain sanitary protection of the Assy sanitarium, 6) district of mountain sanitary protection of the
Yumatovo sanitarium, 7) district of mountain sanitary protection of the Zelenaya Roshcha sanitarium.
The total area of health and recreation localities and health resorts is 38.18K hectares, [3].

One of the most important for a person components of nature which determines the quality of
his/her rest is water, both surface and ground. Recreation significance of one or another territory is
differentiated depending on the temperature of surface water, which is one of the limiting factors, as
well as on the area of a water basin, presence of natural river blocks attractive for different sports,
presence of drinking quality water and different mineral waters.

Every year renewable water sources in Bashkortostan average 35 cubic kilometers, of which 25.5
cubic meters form on the territory of the Republic. There are more than two thousand lakes in the
Republic of Bashkortostan. Most of them (75%) are situated in western even lands, others mostly in
the Bashkir Trans-Urals. There are 12725 rivers, more than 57K kilometers of total length.

There are more than 60 mineral springs. The anticipated operation life of mineral drinking and
medicinal water is more than 2.0 million cubic meters per day. The most well-known mineral springs
are: Krasnousolsky (sulphate, calcium, chloride, sodium and sulphur waters), Kurgazak (radon
waters), Chekhovsky (hydrocarbonate-sulphate, sodium and calcium-sodium waters) etc. Sanitariums
operate on the basis of mineral springs. Three main types of health resorts work in the system of



medical tourism: balneological (“Yumatovo”, “Zelenaya Roshcha”), mud cure (“Krasnousolsky”,
“Karagai”), and climatic (“Aksakovsky”, “Chapaevsky”).

Kumis manufacturing and honey gathering are national types of activity of the Bashkirs. Now their
therapeutic modality on the human body is proved, they are used in medicine effectively. Kumis is
fermented milk product from horse milk. Bashkortostan ranks third in Russia as for the number of
horses, after the Altai Region and the Republic of Sakha-Yakutia. There are only a few climatic kumis-
therapeutic resorts in the world. The high quality of Bashkir honey is confirmed by numerous rewards
in international competitions. Honey and kumis are factors of attracting tourists.

Transformation of health resort centers is necessary for two reasons. Firstly, the demand for
medical tourism has changed. A healthy lifestyle is coming in fashion. The number of people who want
to maintain their health and need anti-stress programmes is increasing. Secondly, the traditional
government support is decreasing, health resorts are transferring to self-sufficiency. Therefore, health
resorts need to expand into new segments of consumer market and attract consumers.

Table 1: Maintenance expenses for state nature reserves and national parks, [4]

State nature reserves and national parks, | Absolute divergence
thousand roubles (+,-)
2007 2010

Total 65768.2 95769.3 +30001,1

Including from: 49604.0 820021 +32398,1

the federal budget

Extra-budgetary ecological funds | 8207.0 400.0 -7807

Other sources 7957.2 13367.2 +5410

Ecological tourism, represented by national parks and nature reserves stands out in the system of
health tourism. Maintenance expenses for them and level of use are shown in Tables 1 and 2.

Table 2: Environmental and tourist activity in the territory of state nature reserves and national parks, [4]

2005 2007 2008 2009
Number of museums 4 4 4 5
Number of visitors, thousand people 13.8 19.3 24.3 23.4
Number of visit-centers 3 4 4 4
Number of visitors, thousand people 14.2 17.5 21.5 24.9
Number of ecological paths and routes — total 20 34 19 24
Number of visitors, thousand people 41.0 18.9 241 27.5

Thus, in the Republic of Bashkortostan, which has a significant natural-recreational potential,
tourism accounts for only 2% of the republic’'s GDP. Effective and careful use of recreation and tourist
resources is an important factor of tourism business development in the Republic. It is necessary to
solve the following tasks for tourism development:

1. To improve transport infrastructure. Intensive investment is needed for this purpose;
2. To create a really working tourist association;
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To improve legal bases of tourist firms work;
To provide qualified personnel for the sphere of tourism;

To use a flexible system of pricing in order to secure the availability of rest for people with low
income;

To create tourist brands of health tourism in Bashkortostan among the first on the Russian
market.

Having solved these tasks, it will be possible to increase tax revenues from tourism, to create

jobs, to improve the quality of life, to improve the region condition on the whole. But we must not forget
about possible negative consequences of tourism development: influence on ecology, loss of national
food and lifestyle peculiarities.
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Casova analyza materialového toku prostrednictvom metédy
vopred stanovenych ¢asov — prispevok k uplatneniu spolo€ensky
zodpovedného podnikania na urovni priemyselnej vyroby

The time analysis of material flow with Methods Time Measurement — contribution to
corporate social responsibility implementation at the level of industrial production

Rastislav Befio — Lubomir Smida — Gabriela Hrdinova — Peter Sakal

Abstract

In the light of Europe 2020 Strategy, that focuses on smart, sustainable and inclusive growth [1] and
the document: Renewed EU Strategy for Corporate Social Responsibility for the period 2011 to 2014 a
targeted focus on Corporate Social Responsibility (CSR) becomes the objective necessity for today’s
companies. According to the idea of Think globally, act locally it is necessary to act in a socially
responsible way starting at the grassroots level of the management hierarchy, where through the
fulfillment of the social aspect of the corporate social responsibility it is necessary to respect the status
of the employees and their physical and mental capabilities. Companies that support the
implementation of the CSR must take action leading to its successful implementation in all areas of the
business process, including logistics and material flow. The article provides the characteristics of the
MTM-Logistics method; it describes the possible areas of the method’s application and presents an
illustrative example of the practical application of the method for the time analysis of the material flow.
The main emphasis is on the social aspect of the corporate social responsibility.

Key Words
Material flow, MTM-Logistics, ergonomics, corporate social responsibility

Abstrakt

V zmysle stratégie Europe 2020, ktora je zamerana na inteligentny, udrzatelny a inkluzivny rast, ako
aj dokumentu: Obnovena stratégia EU pre socialnu zodpovednost podnikov na obdobie rokov 2011 —
2014, sa pre podniky stava objektivnou nevyhnutnostou cielena orientdcia na spoloensky
zodpovedné podnikanie (SZP). V zmysle myslienky mysli globalne, konaj lokalne je potrebné konat
spolocensky a zodpovedne uz na najnizSej urovni hierarchie riadenia, pricom je potrebné reSpektovat
postavenie zamestnancov, ich fyzickych a psychickych moznosti. Podniky podporujuce realizaciu SZP
musia vyvijat aktivity, ktoré vedu k jej uspesnej realizacii v kazdej oblasti podnikovych procesov,
logistiku a materialové toky nevynimajuc. Clanok poskytuje charakteristiku metédy MTM-Logistics,
popisuje oblasti jej vyuzitia a predstavuje ilustracny priklad praktickej aplikacie metédy pre Casovu
analyzu materidlového toku, priCcom hlavny déraz je kladeny na socialny aspekt spoloensky
zodpovedného podnikania.

Kraéové slova
Materialovy tok, MTM-Logistics, ergondmia, spolo¢ensky zodpovedné podnikanie

JEL Classification: D24, J24, J28, M14

Uvod

Materialovy tok tvori nevyhnutnu sucast priemyselnej vyroby. Je definovany prostrednictvom
frekvencie, intenzity, dizky, vykonu, smeru a manipulaénym faktorom. Materidlovy tok predstavuje
prerusenie tvorby pridanej hodnoty finalneho vyrobku, avS§ak nemozno ho z procesu vyroby Uplne
vylugit. Vyznam analyzy materidlového toku stipa s udrzatelnym a efektivnym vyuzivanim
dostupnych zdrojov, pri€om vyuzivanie a praca s tymito zdrojmi nepredstavuje riziko pre udrzanie



trvalej bezpecénosti a ergonomickych podmienok pre zamestnancov a zaroven modze vytvarat
prispevok k formovaniu a implementacii spoloCensky zodpovedného podniku. Vzhfadom k
skuto€nosti, Ze materialovy tok viaze nemalé financné prostriedky, ako aj zamestnancov, skladové, i
vyrobné plochy a predovSetkym Cas, ktory predstavuje najkvantifikovatelnejsi parameter, predstavuje
Casova analyza materidlového toku vhodny nastroj pre identifikaciu efektivnosti jeho realizacie a
priebehu.

Realizacia ¢asovej analyzy materialového toku by mala byt uskutocriovana tak, aby sa drzala
konceptu spolo¢ensky zodpovedného podnikania, ktory by mal posunut podnik smerom k
udrzatelnému rozvoju a prepojit’ jeho ekonomicky rozvoj so socialnou inkluziou a environmentalnou
unosnostou. KedZe téma formovania a implementacie spoloCenskej zodpovednosti na urovni
podnikov je predmetom stale vacsich diskusii, malo by sa stat' strategickou prioritou zameranie
pozornosti na tvorbu podmienok pre jeho Uspesnu realizaciu v podnikovych procesoch.

Uvedené skutocnosti vytvorili potrebu tvorby predlozeného ¢lanku, priCom jeho ciefom je zvysit
povedomie spolo¢nosti o0 spologenskej zodpovednosti, vytvorit tlak na sukromny, ako aj verejny sektor
a obyvatelstvo o nevyhnutnosti jej tvorby a vyuzivania na kazdej urovni podnikovych procesov,
logistiku a materialové toky nevynimaijuc.

1. Eurépsky rozmer spolo¢ensky zodpovedného podnikania

Idea SZP v prostredi Eurépskej Gnie (EU) sa odraza v troch zakladnych prioritach stratégie

Eurépa 2020 [1]:

e Inteligentny rast. Vytvorenie hospodarstva zaloZzeného na znalostiach a inovacii.

e Udrzatelny rast. Podporovanie ekologickejSieho a konkurencieschopnejSieho hospodarstva,
ktoré efektivnejsie vyuziva zdroje.

e Inkluzivny rast. Podporovanie hospodarstva s vysokou mierou zamestnanosti, ktoré zabezpeci
sociélnu a tzemnu sudrznost.

Na dosiahnutie stanovenych priorit boli stanovené ciele pre EU ako celok [1]:

Miera nezamestnanosti obyvatel'ov vo veku 20-64 rokov by mala dosiahnut 75 %.

Uroveri investicii do vyskumu a vyvoja by mala dosiahnut' 3 % HDP EU.

Je potrebné dosiahnut ciele ,,20/20/20“ v oblasti klimy/energie.

Podiel l'udi, ktori predéasne ukoncia Skolsku dochadzku, by sa mal znizit pod 10 % a
minimalne 40 % mladych lI'udi by malo mat’ vysokoskolské vzdelanie.

e 0O 20 milibnov menej l'udi by malo byt ohrozenych chudobou.

Ciele stratégie su vzajomne prepojené a prispdsobené podmienkam jednotlivych ¢Elenskych
Statov. Na ich podporu Europska komisia navrhla sedem hlavnych iniciativ. V kontexte SZP
predstavuje ddleZitu iniciativu ,Priemyselnd politika vo veku globalizacie®. Iniciativa je zamerana na
zlep8enie konkurencieschopnosti priemyslu vo svetovom rozsahu. Eurdpska komisia prave
prostrednictvom danej iniciativy podnietila obnovenie stratégie EU pre socidlnu zodpovednost
podnikov, ktora povazuje za nevyhnutnost pri zabezpecovani dévery zamestnancov a spotrebitelov v
dlhodobom horizonte.

Vdaka tomu, Ze sa podniky budu zaoberat' vlastnou socialnou zodpovednost, budu méct ziskat
dlhodobu dbéveru zamestnancov, spotrebitefov i obCanov, €o predstavuje zaklad udrzatelnych
podnikatelskych modelov. Vy3Sia uroveri dovery ob&anov zase podnikom poméZe vytvarat prostredie,
v ramci ktorého budi méct podniky inovovat a rast [2].

Akény plan na obdobie rokov 2011-2014 sa sklada z nasledovnych zaviazkov Eurépskej
komisie [2]:

Zvysovanie viditel'nosti SZP a Sirenie osvedéenych postupov.

Zlepsovanie a sledovanie trovne dévery v podniky.

ZlepsSovanie samoregulaénych a koregula¢nych procesov.

Posilnenie zohl'adriovania SZP na trhu.

ZlepSenie zverejriovania socialnych a environmentalnych informacii zo strany spolo¢nosti.
Dalsia integrdcia SZP do vzdeldvania, odbornej pripravy a vyskumu.

Zdérazriovanie vyznamu vnutrostatnych a regionalnych politik v oblasti SZP.



Lepsie prispésobenie eurépskych a globalnych pristupov k SZP.
Zameriavanie sa na medzinarodne uznavané zasady a smernice v oblasti SZP.
Zavadzanie hlavnych zasad OSN v oblasti podnikania a fudskych prav.
Zdbraznovat’ SZP vo vztahu k ostatnym krajinam a regibnom vo svete.

O OO0 e

Z nasledovnych zavazkov vyplyva skuto¢nost, Ze vSetky zainteresovaného subjekty eurépskych
priemyselnych podnikov bud' vedia o vyznamnosti spolo¢enskej zodpovednosti podnikania, alebo by
sa mali v budicnosti o koncepte dozvediet, v dosledku snahy EU postupne rozsirit SZP do v$etkych
eurdpskych priemyselnych podnikov. Tradi¢né eurdpske podniky by tak do roku 2020 mohli niest
oznacenie ,socialne zodpovedné eurdopske podniky“, ¢omu napomaha iniciativa organizacie CSR
Europe, Enterprise 2020.

2. Spoloéensky zodpovedné podnikanie v podmienkach priemyselnych
podnikov

SZP je koncept zamerany na rieSenie problematiky neudrzatelnosti su¢asnych podnikatelskych
modelov  prostrednictvom dobrovolného zaclefiovania praktik na zlepSovanie socialneho
a environmentalneho blahobytu. Problematika spoloCenskej zodpovednosti nasla svoje uplatnenie vo
sfére podnikania a postupne sa rozsirila od jednotlivcov, Owen, Bata, Carnegie, Bowen, az na
narodnu a celosvetovl droveni. Vystupuje ako nastroj napifiajuci filozofiu UR.

Problematikou SZP sa v su€asnosti zaoberaju na najvy$Sej urovni organizacie ako Organizacia
Spojenych narodov, CSR Europe, Business Leaders Forum amnohé dalSie organizacie
a hospodarske celky, ktoré podnecuju podniky k vytvaraniu udrzatelného zisku, naproti snahe o
maximalizaciu zisku. Proces vytvarania udrzatefného zisku si vyzaduje zameranie na ftri piliere:
socialny, environmentalny i ekonomicky.

Aby podniky mohli v plnej miere naplnit poziadavky v ramci SZP, mali by pochopit, ako uvadza
Europska komisia, ze SZP predstavuje [2]: “Zodpovednost podnikov za svoje vplyvy na spolocnost” a
mat k dispozicii postup, ktory im umozni zaclenit' aspekty SZP do svojich obchodnych
prevadzok a hlavnej stratégie v Uzkej spolupraci so svojimi zainteresovanymi stranami
s cielom [2]:

1. Maximalizovat’ vytvaranie spoloénych hodnét pre svojich viastnikov/akcionarov a svoje
ostatné zainteresované strany a spoloc¢nost’ ako taku.
2. Identifikovat, predchadzat’ a zmierriovat ich mozné nepriaznivé vplyvy.

Medzi zainteresované strany podnikatel'ského subjektu patria:

Viastnici.
Zamestnanci.
Manazéri.
Investori.
Zakaznici.
Dodavatelia.
Viada.

Lokalna komunita.

Podnikatelské subjekty rieSia problematiku SZP v ramci troch pilierov. V socidlnej oblasti sa
podnik zameriava na pristup k zamestnancom a podporu lokalnej komunity, ¢im zvySuje Zivotnu
uroven, bezpecnost, zdravie, vzdelavanie a kulturny rozvoj ob&anov. Environmentalna oblast je
zamerana na uvedomenie si, aké dopady ma podnikanie na Zivotné prostredie. Podnik by mal
vykonavat’ svoje &innosti tak, aby Zivu aj nezivu prirodu zataZoval ¢o najmenej. Ekonomicka oblast
SZP sa tyka transparentného podnikania a dobrych vztahov so zainteresovanymi subjektmi. Hodnoti
sa dopad na lokalnu, narodnu a globalnu ekonomiku [3].

Medzi typické aktivity v ramci socialneho piliera SZP patria aktivity zamerané na [3]:
e  Zdravie a bezpecnost.
e  Vzdeldvanie a rozvoj.



Vyvazenost pracovného a osobného Zivota.
Rovnost’ prilezitosti.

Rozmanitost’ na pracovisku.

Podpora prepustenych pracovnikov.

Socidlna integrdcia.

Vzdeldvanie.

Podpora kvality Zivota ob¢anov.

Rozvoj zamestnanosti a lokalnej infraStruktury.

Environmentalny pilier SZP tvoria aktivity [3]:
Recyklacny program.

Uspora energie/vody.

Hospodarenie s odpadmi.

Obmedzenie pouzivania nebezpec¢nych chemikalii.
Balenie a preprava.

Sdlad s normami a Standardmi.

Ekologicka vyroba, produkty a sluzby.

Ochrana prirodnych zdrojov.

Ekonomicky pilier tvoria nasledovné aktivity SZP [3]:

Vytvorenie etického kédexu.
Transparentnost.

Uplatriovanie principov dobrého riadenia.
Odmietanie korupcie.

Vcéasna splatnost’ faktur.

Kvalitné a bezpecné produkty a sluzby.
Servis produktov.

Marketingova a reklamna etika.

Ochrana dusevného vlastnictva.

Inovdcie a udrzatelnost.

Podniky zaoberajuce sa aktivitami v oblasti SZP zvySuju motivaciu a kreativitu zamestnancov, ¢o
vyznamne ovplyviuje produktivitu prace a v kone€nom désledku kvalitu vyrobkov. Zvydeny zaujem o
pracu vo firmach reSpektujicich SZP preukazuju zavery prieskumu verejnej mienky napr. v USA, s
ktorych vyplynulo, ze 78% opytanych vo vyznamnej miere uprednostiiuje povest firmy pred
zamestnavanim vo firme so zlym imidzom alebo v menej znamej firme, aj keby im tam poskytli vyssi
plat [6].

So zamerom maximalizovat spolo¢né hodnoty, by podniky mali prevziat dlhodoby, strategicky
pristup k SZP a preskumat prilezitosti na vyvoj inovativnych vyrobkov, sluzieb a obchodnych modelov,
ktoré prispievaju k blahobytu spoloCnosti a vedu k vysSej kvalite a produktivite v zamestnani.
Strategicky pristup k SZP je pre konkurencieschopnost podnikov Coraz dblezitejSi. Mbéze priniest
vyhody v oblasti riadenia rizik, Uspor nakladov, pristupu ku kapitalu, vztahov so zakaznikmi, riadenia
ludskych zdrojov a inovacnej kapacity. Podniky mozu prostrednictvom SZP vyrazne prispiet k plneniu
cielov zmluvy o Eurdépskej unii tykajucich sa trvalo udrzatelného rozvoja a vysoko
konkurencieschopného socidlneho trhového hospodarstva. SZP tvori zaklad cielov stratégie Eurdpa
2020 na zabezpecenie inteligentného, udrzatelného a inkluzivneho rastu vratane ciefa zameraného
na dosiahnutie 75% miery zamestnanosti. Zodpovedné spravanie sa podnikov je zvlast dblezité vtedy,
ked subjekty sukromného sektora poskytuju verejné sluzby. Pomoc pri zmierfiovani socidlnych
vplyvov sucasnej hospodarskej krizy vratane straty pracovnych miest je sulastou sociélnej
zodpovednosti podnikov. SZP ponuka subor hodnét, na ktorych je mozné budovat sudrznejSiu
spolo¢nost’ a na ktorych je mozné zalozit prechod k udrzatel/nému hospodarskemu systému [2].

SZP sa neustale vyvija, ¢oho vysledkom je vytvorenie nového konceptu, ktory prekracuje hranice
tradi¢nych aktivit SZP. Dany koncept sa nazyva Vytvaranie zdiefanych hodnét (VZH) od autorov
Michael Porter a Mark Kramer. VZH si kladie za dbéraz zvySovanie konkurencieschopnosti podnikania
vytvaranim pridanych hodnét, na ktorych participuju jeho zainteresované subjekty. Tymto sp6sobom
podnik generuje zisk a su€asne vykonava spoloensky prospesné aktivity.



Koncept vychadza zdoposial prehliadnutych prilezitosti danych novym koncipovanim
zdkaznickych potrieb, produktov a trhov; novym definovanim produktivity v hodnotovom retazci a
umoznenim rozvoja lokalnych klastrov. Prostrednictvom danych aktivit podnik aktivne rieSi mnohé
socialne problémy a vytvara priestor pre zvySovanie socialneho blahobytu. Uplatnenie VZH si
vyZaduje zallenit' spolo€ensku zodpovednost podnikania do jeho jadra prostrednictvom systémovej
transformécie podniku na Siroko-prospesny subjekt [4].

Hlavnou prioritou VZH je tvorba hodnoty, ktora umozni podniku rozSirovat svoje pdsobenie.
Deklarovanie zodpovednosti zo strany podniku nie je potrebné. Zodpovednost tvori integralnu sucast
VZH.

A prave metéda MTM zaujima vyznamné postavanie v procese zvySovania produktivity
v hodnotovom retazci podnikov. Na jednej strane pri priamom vykone prace mozno uplatnit
zodpovedny pristup u zamestnanca v zmysle reSpektovania stanovenych pracovnych postupov, ktoré
su nastavené prostrednictvom metédy MTM. Na druhej strane mozno uplatnit zodpovedny pristup
manazeérov, ktori uplatnia poznatky v oblasti fyzickej a psychickej udrzatelnosti zamestnancov.

Pre vysledky podnikov realizujicich praktiky v oblasti spolo¢enskej zodpovednosti je
charakteristické [6]:

Stvornésobné tempo rastu.

Osemnasobné tempo ndrastu zamestnancov.

Narast investicii od spolahlivych investorov.

Skvalitnenie a zefektivnenie ludskych zdrojov, predovsetkym v désledku zvysenej
motivdcie, v suvislosti so zvySenou sudrznostou s firmou a suvisiace zvysSenie kvality
produkcie.

Vyrazne mensi pocet nakladnych pracovnych sporov Ci Strajkov.

Znizené naklady na nabor zamestnancov.

Lepsie obchodné podmienky zo strany obchodnych partnerov.

LepsSie hodnotenie ohl'adne ekologickych $kéd s porovnatelnymi firmami.

Znizenie rizik (ekologické havarie, bezpecnostné rizika a pod.).

w

. Fyzicka a psychicka udrzatelnost’ zamestnancov

Pri aplikacii konceptu SZP do prostredia podniku si je potrebné uvedomit’ délezity socialny aspekt
udrzatelnosti podnikania. Zamestnanci predstavuju kld€ovy prvok v procese tvorby hodndt.

Ako je uvedené v [7], su€asnu situaciu jednotlivcov ovplyvriuje deStandardizacia, moznost volby,
nizSia predvidatelnost a zintenzivnenie prace, priCom zintenzivnenie pradce ma znacny vplyv na narast
stresu na pracovisku. Z tohto dévodu je prinosné ak vSetky procesy zohladruju fyzické a psychické
moznosti zamestnancov, lebo jedine tak je mozné dosiahnut ich fyzicku a psychickd udrzatelnost.
V pripade dlhodobého vystavovania nadmernej zatazi pracovného prostredia pdsobiaceho na &loveka
je mozné docielit jeho neschopnost vykonavat nadalej danu pracu.

Ak jednotlivec nedokaze primerane zvladat' poziadavky pracovnej psychickej zat'aze,
dochadza k [5]:

e Trvalym emoénym zmenam ako je uzkostlivost, podrazdenost, depresivita, zniZzena
pracovna vykonnost.

e  Funkénym zmenam niektorych organov alebo systémov.

e  Pozorovatelnym zmenam v spravani, vyustujucim v snahu uniknut realite a v uteku do
pracovnej neschopnosti.

e Zmenam v socidlnom spravani, veducim k naruseniu l'udskych vztahov (napr. rozvodovost)
a Skodiacich zdraviu i kariére v zamestnani (napr. alkoholizmus, zavislost' na drogach,
rezignacia).

e  Psychiatrickym ochoreniam, napr. depresia, psychdézy a pod.

e  Somatickym ochoreniam.

NajdolezitejSie zasady ochrany zdravia pred nepriaznivymi uéinkami psychickej zat'aze
predstavuju [5]:

e Znizenie zataze technickymi upravami pracovnych prostriedkov, pracovisk, ¢i pracovnych



metod.
e  Ergonomicka uprava pracovného miesta.
e Dobra organizdcia prdace — striedanie pracovnych éinnosti, rotacia pracovnikov.
Rezim prdce a odpocinku — zaradzovanie vhodnych oddychovych prestdavok, vhodna
rotdcia pracovnych zmien.
Obmedzenie nad¢asovej prace a prdce v dlhych zmendach.
Zvysenie poCtu pracovnikov.
Vyber pracovnikov na exponované pracovné miesta podla psychologickych kritérii.
ZvysSena lekdrska starostlivost’ o zamestnancov.
Zaradenie pracovnikov do periodickych LPP.
Dostatocny zdcvik novych pracovnikov alebo pri zadelovani novych uloh.
Vzajomné poskytovanie informdcii medzi zamestnadvatelom a zamestnancami.
Prdaca monoténna a vo vynutenom tempe musi byt prerusovana 5-10 min. prestavkami
kazdé 2 hodiny, alebo musi byt zaistené striedanie ¢innosti.
e  Pri senzorickej zatazi je nevyhnutné zabezpecéenie svetelnych podmienok na pracovisku.

V pripade, Ze jednotlivec nedokaze primerane zvladat poziadavky pracovnej fyzickej zataze,
dochédza k ochoreniu kosti, kibov, Sliach a nervov kongatin z dlhodobého, nadmerného a
jednostranného zatazenia.

NajdolezitejSie zasady ochrany zdravia pred nepriaznivymi uG€inkami fyzickej zat'aze
predstavuju [8]:

e Ergonomické usporiadanie pracovného miesta s prihliadnutim k pracovnej polohe a

pracovnym pohybom.

Odstranenie zdrojov neprimeranej fyzickej zataze.

Vyliucenie alebo obmedzenie zaujatia nefyziologickych pracovnych poléh.

Zachovanie principov spravnej manipuldcie s bremenami.

Zabezpecenie spravneho rozvrhnutia fyzickej prace.

Fyzicka pracovna zataz nesmie prevysovat’ individualnu kapacitu.

Venovanie sa problematike reZimu prace a odpocinku.

Pouzivané néstroje a ndradie by mali spiriat ergonomické zdsady.

Udrziavanie technickych zariadeni v dobrom stave.

Vhodné organizovanie prdace - striedanie pracovnikov a pracovnych ¢innosti na

jednotlivych pracovnych miestach.

Spravna vol’ba rotacie pracovnych zmien.

e  Zabezpecenie dostatocného zacviku pracovnikov pre vytvorenie vhodnych pracovnych
stereotypov.

e  Vhodny vyber pracovnikov na exponované pracovné miesta.

e  VyuZivanie technickych opatreni (mechanické prostriedky, transportné prostriedky pre
manipuldciu s bremenami).

e  Spravna vol'ba kratkodobych a dlhodobych noriem.

e  Periodické LPP.

e  Zabezpecenie bezpecnosti prace, pouzivanie vhodnych OOPP.

Zamerom spoloCensky zodpovedného podniku by preto malo byt optimalne vyuZite fyzickych
a psychickych schopnosti zamestnancov s ohladom na ich udrzatefnost (parameter &asu), €o
umozrniuje aplikacia metdody MTM. Sulasne sa tym zvySuje dbvera uzamestnancov vdaka ich
vedomiu, Ze praca pre nich nepredstavuje riziko vzniku zdravotnych problémov v dlhodobom
horizonte.

_Lokalne uplatnenie metddy MTM v prospech znizenia zataZe sa tak stava prikladom Ciastkového
naplfiania cielov stanovenych v stratégiach EU a v neposlednom rade prikladom pre globalnu prax
v oblasti SZP, kedy zodpovednost podniku i zamestnancov sa premieta do udrzatelnosti pracovného
procesu.



4. Analyza materialového toku

Efektivnost pohybu materialu je predmetom analyzy materialového toku v jednotlivych etapach
vyrobného procesu. Analyzou materialového toku skimame poziadavky na dopravné, manipulaéné
a skladovacie procesy vich vzajomnych vztahoch, definujeme slabé miesta na zaklade ich
identifikacie stanovujeme oblasti racionalizacie.

Medzi hlavné zasady optimalnej organizacie materidlovych tokov atvorby vyrobnej
dispozicie, ako ich uvadza Kosturiak patria [9]:

Minimalizacia prepravnych vykonov a prepravnych nakladov.
Minimalizacia pléch.

Zaistenie bezpecnostnych a hygienickych poziadaviek.
Pruznost’ a moznost’ zmien v buducnosti.

Vhodnost pre timovu pracu.

Minimalizdcia zasob a priebeznych ¢asov.

Jednoduchy materialovy tok.

Napojenie na externy logisticky retazec.

Prax dokazuje, ze zlozitost realizacie analyzy materidlového toku rastie s poctom vyroby
vacsieho mnozstva vyrobkov v réznych variantoch, pripadne skladovanie Sirokého sortimentu tovaru
s rbznymi obalmi a od réznych dodavatelov pri nerovnakom objeme vydaja zo skladu. V takom
pripade je potrebné zohladnit skupinu Cinitefov, ktoré mozu jednotlivo ale aj kumulativne pdsobit na
efektivitu materialového toku.

Nasledujuce cinitele tak ako ich delia Bigos, Kiss a Ritok reprezentuju zakladnu skupinu
faktorov vplyvajucich prave na efektivitu rieSenia materialového toku [10]:

Vonkajsie dopravné pripojenie.

Objem vyroby.

Pocet suciastok alebo druhov materialu.

Pocet operdcii na suciastke alebo materiali.
Pocet uzlov alebo montaznych skupin.

Tvar a rozmer priestoru alebo plochy.
Parametre materidalového priadu medzi objektmi.

4.1 Metody analyzy materialového toku

Casovu analyzu materialového toku, ktora je vhodna na definovanie jeho efektivnosti, mozno
realizovat pomocou metédy Method Time Measurement — Logistics. Pred samotnym uvedenim
modelového prikladu jej vyuZitia predstavime stru€ne samotnu metodiku Method Time Measurement
(MTM) a nasledne jej modul MTM-Logistics.

Metéda MTM patri medzi najrozSirenejSie metddy pohybovych Studii. Bola vyvinuta ako systém
vopred stanovenych €asov a publikovana v knihe ,Method-Time Measurement® roku 1948 v USA
Haroldom B. Maynardom, G.J. Stegemertenom a J.L. Schwabem. Tento systém sa stal etalénom a
zdkladom vacsiny su€asnych pragmatickych rieSeni[11].

MTM vytvara pracovné postupy prostrednictvom popisu, Strukturalizacie, planovania
a analyzy/syntézy za pomoci obsahovo a ¢asovo definovanych procesnych prvkov. Pomocou MTM su
postupy systematicky roz¢lenené, usporiadané a zviditelnia sa ovplyviiujuce veli€iny. Metéda MTM sa
vyuziva pri optimalizacii a racionalizacii pracovnej €innosti a pracovného miesta. Predstavuje jeden z
nastrojov Studia ludskej prace a Casu, ktory sa da pouzit v kazdom priemyselnom odvetvi. Velkou
vyhodou tejto metddy je fakt, Ze asové hodnoty a Standardy MTM su medzinarodne platné.

Jednou z podmienok efektivneho vyuzitia metédy MTM je presny popis analyzovaného
pracovného postupu. Takyto popis sa dosahuje pouzivanim vhodne zvolenych kédov pre kazdy
zakladny pohyb. Kategorie zakladnych pohybov a ich ozna&enie su spracované v tabufkach [12].

Aby bolo mozné vymedzit zakladné pohyby a stanovit pre tieto pohyby potreby ¢asu, bolo
nafilmované velké mnozstvo priemyselnych pracovnych postupov. Na zaklade filmovych analyz bol
stanoveny normovany vykon, ¢o predstavuje vykon stredne zruéného, zau¢eného pracovnika, ktory
tento vykon méze vykonavat dlhodobo bez nadmernej unavy.



Pocas vyvoja metédy MTM boli vyvojarmi naformulované jednotlivé poziadavky na proces MTM,
ktoré su charakterizované tym, Zze postupy musia byt pouzitelné v kazdom hospodarskom odvetvi,
zaroven musi byt postup vSeobecne zrozumitefny a naucitefny bez Specialnych znalosti, postup musi
byt vytvoreny tak, aby doba realizacie u danej metédy vyplyvala sama zo seba a na koniec postupy
musia byt pouzivané rovnako na medzinarodnej urovni.

Normované ¢asy MTM boli spracované pomocou S$tatistickych metdd, predovsetkym vypodty
ovplyviujucich veli€in, aby boli vykompenzované rozdiely suvisiace s nameranymi hodnotami[13].

Casové hodnoty zakladnych pohybov st velmi malé a nedaji sa merat v beZnych &asovych
jednotkach. Preto bola pre potreby MTM a neskor aj pre potreby inych metdd zavedena jednotka TMU
(Time Measurement Unit), ktoré su uvedené v nasledujucej tabulke ¢.1.

Tabufka 1: Vztah TMU a zékladnych €asovych jednotiek

TMU Sekundy Minuty Hodiny

1 0,036 0,0006 0,00001
27,8 1 - -
1666,7 - 1 -
100000 - - 1

Pramen: Vlastné spracovanie podla [13]

V sucéasnosti existuju viaceré analyzacéné systémy metodiky MTM, ktoré uvadzame
v nasledujucom rozdeleni [13]:

e  MTM-1 — predstavuje zakladny modul, ktorého znalost je nevyhnutna k dalSiemu rozvoju a praci
v oblasti MTM.

e MTM-2, MTM-SD-BW — vhodny pre velkosériovu vyrobu s vysokym stupriom opakovatelnosti,
pre pracovné postupy s dlh§im cyklom; vyuzivany v dodavatelskych firmach automobilového
a elektrotechnického priemysiu.

e MTM-UAS — vhodny pre sériovii zakazkovi vyrobu s opakovanim; dizka pracovnych cyklov je
podstatne dlhSia ako vo velkosériovej vyrobe; vyuzivany vo firmach automobilového
a elektrotechnického priemyslu a taktieZ v logistike.

e MTM-MEK - vhodny pre zakazkovu kusovu a malosériovu vyrobu bez opakovania, pripadne
s obéasnym opakovanim; vyuZivany v oblasti strojarstva a hutnictva, vyrobe lietadiel, no tiez
v oblasti udrZzby a oprav, montaZzi i logistike.

e MTM-ERGONOMICS - cielom je ¢o najlepSie predvidat pri planovani vyroby na baze
vytvorenych MTM analyz telesné zataZenie pracovnika.

e MTM-LOGISTICS - tato metodika mébZe vyznamne prispiet k organizacii, tvorbe a analyze
logistickych procesov, pricom poskytuje pre podnik zostavené a zdruZzené procesné prvky pre
dopravu a manipulaciu.

4.2 Casova analyza materialového toku prostrednictvom MTM-Logistics

Tazisko pouzita MTM bolo v 80-tych rokoch vo vyhodnoteni a tvorbe transportnych uloh,
vytvarani miest balenia a testovania, aZ po vyhodnotenie ¢innosti komisionovania. Paralelne k vyvoju
obsiahleho podnikatelsky orientovaného pohladu logistiky ma pouzitie MTM na vyhodnotenie a tvorbu
logistickych procesov v poslednych rokoch stupajucu tendenciu.

V ramci logistickej €innosti sa v rozli€nych oblastiach podnikania vyskytuju podobné procesy
(postupy) so znaénym opakovanim. Takéto typické procesy, ktoré sa liSia vo svojej komplexnosti, sa
nazyvaju Standardné postupy logistiky. Preto MTM vyvija a ponuka vytvorené suhrnné procesné prvky
pre pouzitie v prevadzke podniku.

Vyvoj procesnych prvkov standardnych logistickych operacii eSte nie je dokonéeny. Pri
vyvoji procesnych prvkov sa vychadza z nasledovnych vSeobecnych procesnych podmienok
[14]:

e Standardné postupy prebiehaji na zdklade objedndvok, ktoré sa vyznacduju éastou
opakovatelnost'ou, ¢im ma pracovnik moznost rutinného zaucenia.



e  Pracovnik ma k dispozicii pracovné a dopravné prostriedky pre vykondvanie pracovnych
uloh.
e  Pracovné miesta su vytvorené podla spektra pracovnych uloh.

Pre praktické arychle vyuZitie metody bol vytvoreny systém kodov, pricom vSetky prvky
obsahuju 12-miestny kéd, kde prvé miesto kddovania je vZdy uréené pre ur€itu hierarchicku uroven.

Posledné miesto kddovania ukazuje, ktory systém MTM prvkov bol pouZity na stanovenie ¢asu.
Pre Standardné postupy logistiky predstavuje Cislo 5 systém MTM - UAS. Na poslednom mieste
kédovania mézZe stdt P ako procesny €as, alebo na urovni procesnych naslednosti méZze na
poslednom mieste stat L pre prvky, ktoré sa skladaju z UAS — procesnych prvkov a z procesnych
casov.

Prazdne miesta v kddovani su oznaCené bodkami. Na datovych kartach je kédovanie v skratenej
forme, zaCinajuc prvym miestom, priCom sa neprihliada na vybodkované miesta a na posledné miesto
v kédovani.

Kodovanie jednotlivych procesov vykonavame pomocou systému datovych kariet, v ktorych su
zadefinované jednotlivé Cinnosti a ukony, ktoré maju prideleny prislusny kéd a ¢asovu hodnotu
v jednotkach TMU (1 TMU = 0,036 s = 0,0006 min). Priklad datovej karty spolu s prikladom kédovania
v metodike MTM — Logistics pre transport je uvedeny v tabulke €.2 resp. na obrazku ¢&. 1 [14].

Tabulka 2: Priklad datovej karty MTM — Logistics

Koéd
Procesné kroky pre transport — vSeobecné prvky alT TMU
S riadiacou pakou ABH 18
Ovladanie - :
joystick-om ABJ 10
nastartovat a vypnut motor AZM 90
nastupit’ a vystupit zo sedadla vodi¢a AZA 220
Dodato¢né hodnoty | zatiahnut a uvolnit ruénu brzdu AZF 120
otvorit’ a zatvorit’ dvere vodi¢a AZT 100
zapnut’ a odopnut bezpe&nostny pas AZS 175
chédza na m KA 25
Pohyby tela - —— - -
zohnut' sa, klaknut si vratane vzpriamenia sa KB 60

Prameri: Vlastné spracovanie

Obrazok 1:Kédovanie MTM — Logistics pre transport
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V nasledujucej ¢asti uvadzame strucny priklad realizacie statickej simulacie s pouzitim ¢asove;j
analyzy materialového toku prostrednictvom MTM-Logistics. Priklad je realizovany pomocou
procesnych krokov pre posuvny stoziarovy vysokozdvizny vozik (VZV) a je doplneny tabulkou pre
prehfadné znazornenie rozpadu pracovnej operacie na jednotlivé useky.

4.3 Priklad ¢asovej analyzy materiadlového toku prostrednictvom MTM-Logistics

Zo skladu sa do montéznej haly automobilov pomocou posuvného stoZiarového VZV podfa
potreby transportuju diely pre montaz. Diely ur€ené pre montaz su prevazané v skladacich boxoch,
pricom tieto su nastohované vo vyske 1 m. Skladacie boxy su zlozené v montaznej hale na paletu,
ktora lezi na zemi. Zaciatok merania je chédza k VZV vo vzdialenosti 5 m a koniec po nasmerovani
VZV do smeru jazdy s vycuvanim. Cesta zo skladu k miestu vyloZenia je 30 m a pocet zakrut na jednu
cestu predstavuje 4.

Tabulka 3: Rozpad pracovnej operacie prostrednictvom kddovania MTM - Logistics

C. Popis Kéd TMU PxPC Spolu TMU

1. | Chédza k VzV KA 25 5 125

2. | Nastupit a vystupit zo sedadla vodi¢a AZA 220 1 220

3. | Zapnut a odopnut bezpeénostny pas AZS 175 1 175

4. | Nastartovat a vypnut motor AZM 190 1 190

5. | Zatiahnut a uvolnit ruénd brzdu AZF 120 1 120

6. Lyzirly, zdvihp,ut’ 0 10 cm nad podlahu SHPAS 15 > 30
a opat spustit

7. ZdrZanie pre prvy Start a posledny stop SFVUS 30 1 30
Vzv

8. VZV’nasr’nerovat‘ 0 90° do smeru jazdy SRFSS 55 1 55
(vycuvanim)

9. | Zdrzanie pre Start a stop (vylozeny) SFVUS 30 1 30

10 | Zdrzanie pre Start a stop (naloZeny) SFVBS 56 1 56

1. \rlna)zda zo skladu k montazi a spat (na 1 SFISS 13 2x30 780

12. | Jazda do 90° zakruty (4 na jednu cestu) SFKSS 16 2x4 128

13. | VZV nasmerovat o 90° k stohu SRLSS 70 1 70

14. | Zdvihnuat lyziny do vysky 1 m SHHUS 56 0,9 51

15. | Lyziny vsunut do skladacieho boxu SGPKS 95 1 95

16. | Tovar (box) zdvihnut do vy8ky 10 cm SHPAS 15 1 15

17. | Tovar (box) zo stohu STKSS 120 1 120

18. | Spustanie na podlahu (na 1 m) SHSBS 56 1 56

19, Zdvi_hr?\ciu ploSinu naklonit o 3° k sebe SVHNS 36 2 72
a spat

20. VZV’nasrperovat 0 90° do smeru jazdy SRESS 55 1 55
(vycuivanim)

21 \/AY, nasm_erovat‘ 0 90° k miestu SRLSS 70 1 70
skladovania

22. | Tovar (box) na paletu STKSS 120 1 120

23. | Tovar (box) spustit z vySky 10 cm SHPAS 15 1 15

24. | Lyziny zo skladacieho boxu SGPKS 95 1 95




o5 VZV’nasr’nerovat 0 90° do smeru jazdy SRFSS 55 55 55
(vycuvanim)
26. | Ovladanie joystick—om ABJ 10 18 180
> 3008

Pramen: Vlastné spracovanie

Zaver

Udrzatelnost je v su€asnosti dblezitym aspektom rozvoja globalnej spolo¢nosti. Danu skuto€nost
si uvedomuje aj Eurdpska unia, ktord Siri mysSlienku udrzatefného rozvoja a stym suvisiaceho
konceptu spolo¢ensky zodpovedného podnikania v rdmci svojho priestoru.

V snahe o udrzatelnost podnikovych aktivit sa preto stava nevyhnutnostou aj v podnikatelske;j
sfére vytvarat podmienky, v ktorych je mozné dlhodobo dané aktivity vykonavat. Neodmyslitelnou
sucCastou je vytvaranie podmienok pre zabezpelenie bezpeéného pracovného prostredia. Prinosom v
danej oblasti je metéda MTM, ktora umoziiuje optimalne vyuzitie fyzickych a psychickych schopnosti
zamestnancov.

Realizovana staticka simulacia ¢asovej analyzy materialového toku, ktorym sa sledoval transport
dielov do vyroby nam ukazal, ze celkovy Cas potrebny k jeho realizacii predstavuje 3008 TMU, ¢o pri
prepocCte na zakladné Casové jednotky vyjadrené v sekundach predstavuje 108,288 sekund, resp.
1,8048 minuty. Celkovy Cas polas prace zamestnanca, ktory zabezpeCuje dodavky potrebného
mnozstva dielov do vyroby by v kone¢nom désledku zavisel od potreby dielov pre vyrobu aut.

Vysledky analyzy by mali sluzit k zefektivneniu materialového toku, predovSetkym jeho ¢asového
priebehu. V neposlednom rade je vSak potrebné realizovat zefektivnenie na takej urovni aby nebol
zamestnanec pretazeny z hladiska ergondmie, ¢o mdze v kone¢nom désledku viest k chybam z
hladiska realizacie procesu, ako aj rozhodovacich a predovSetkym k moznému poskodeniu zdravia.

V pripade, Ze budu vysledky analyzy viest k takej urovni racionalizacie prace a procesov
materialového toku, ktoré budi spoloCensky zodpovedné, flexibilné a budud viest k rozvoju
zamestnancov a podniku ako celku, bude méct podnik prispiet k udrzatelnej konkurencieschopnosti
tak v su€asnych turbulentnych trhovych podmienkach, ako aj v buddcnosti.

Vo vztahu k uvedenému je v zavere nevyhnutné podotknut, Ze vyuzZivanie MTM mdzZe priniest
rézne vyhody akymi nesporne su analyticky pristup, tvorba potencialov pre zlepSovanie procesov,
planovatelné a kvantifikovatelné logistické procesy a pod.. AvSak realizacie MTM analyz by mali
realizovat’ vyluéne osoby, ktoré su pre tieto typy analyz riadne zaSkolené s praktickymi skusenostami,
aby sa predislo k ziskavaniu nespravnych zaverov, a tym k negativhemu ovplyvinovaniu vysledkov
analyz, ktoré su nevyhnutné pre zabezpecenie plynulosti a udrzatelnosti vyroby, bezpecnosti a tvorby
ergonomickych podmienok zamestnancov a naplineniu potrieb zakaznika.

Tento ¢lanok bol podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢.
LPP-0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).*

Clanok je taktie? stdastou schvéleného projektu KEGA & 037STU-4/2012 ,Implementécia
predmetu ,Udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie® v ramci S$tudijného programu
Priemyselné manazérstvo na druhom stupni $tudia na MTF STU Trnava.*”
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Environmentalna bezpecnost’ v podnikoch
Environmental safety in businesses

Miriam Meli$ova-C. — Julius Drozda

Abstract

Each company produces a lot of waste daily. lts disposal is a major problem for our environment.
Recent years, however, the situation changed dramatically and every company should realize that
waste separation is very important to her. ISO 14001 is an internationally recognized standard that
prescribes controls for those activities companies that have an impact on the environment. The
introduction of an environmental management system, the company is ready to work to improve the
environment. It also gives a competitive advantage to corporate marketing and thus improve their
image in the eyes of customers, employees and shareholders.

Key Words
ISO 14001, management, company, environment, quality, safety

Abstrakt

Kazda firma vyprodukuje denne velké mnozstvo odpadu. Jeho likvidacia predstavuje zavazny problém
pre nase zivotné prostredie. Posledné roky sa vSak situacia vyrazne zmenila a kazda firma by si mala
uvedomit’ skutoCnost, Ze triedenie odpadu je pre fiu velmi dblezité. ISO 14001 je medzinarodne
uznavany Standard, ktory predpisuje kontrolu pre tie aktivity firmy, ktoré maju vplyv na zivotné
prostredie. Zavedenim systému environmentalneho manazérstva je firma pripravena pracovat na
zlepSeni Zivotného prostredia. TieZ dava konkurenénu vyhodu firemnému marketingu a zlep3uje si tak
obraz v oliach zakaznikov, zamestnancov a akcionarov.

Kracéové slova
ISO 14001, manazérstvo, spolo¢nost, Zivotné prostredie, kvalita, bezbe&nost

JEL Classification: Q01

Uvod

Zakladna orientacia vrcholového manazmentu podniku tykajuca sa komplexnej bezpecnosti
podniku musi byt ur€ovana jeho bezpenostnou politikou. Na baze manazérstva rizik ma reagovat na
vzniknuté neziaduce javy definovanej bezpecnosti a predchadzat im az po prijatelnud mieru rizik.

DoterajSie skusenosti ukazuju, Ze spolocensky rozvoj mal spravidla negativne dopady na Zivotné
prostredie. Aby sa nenaplnili katastrofické scenare ohrozenia nasho zivotného prostredia musime
uskutoénit vyznamné kroky vo vztahu k jeho ochrane. Ochrana environmentalneho prostredia a
smerovanie k takému rozvoju spolo¢nosti, ktory v prvom rade umozni ekonomicky rozvoj, zvySovanie
zivotnej Urovne a zaroven zachova prirodu a zdroje pre dalSie generacie, si vyzaduje poznanie
sucasného stavu. Vysledkom by mal byt kvalitativne environmentalne prijatelnej$i pristup pri Cerpani
zdrojov, vo vyrobe a spotrebe.

Treba si v8ak uvedomit, Ze ochrana a zachovanie priaznivého Zivotného prostredia sa netykaju
iba organizacii, podnikov Ci firiem, ale i Cloveka ako jednotlivca. V tomto ¢lanku by sme chceli naértnat
moznosti rieSenia ekologickych problémov z hfadiska podnikov pomocou environmentalnej politiky,
manazérstva.



1. 1SO 14001 — Systém environmentalneho manazérstva

ISO 14001:2005 - Systém environmentalneho manazérstva umoZfiuje organizacii podporovat
ochranu Zivotného prostredia a prevenciu jeho znelistovania. Tento systém definuje blizSie
nastroje riadenia pre zlepSenie profilu organizacie k Zivotnému  prostrediu, dbvere
zakaznikov, dodavatelov, atd. PozZiadavky normy pdsobia v ramci Zivotného prostredia preventivne a
v neposlednom rade tiez pomahaju obmedzit dopady produktov pri €innostiach organizacii. Tento
systém pomaha manazmentu zlepSovat a vyhodnocovat jednotlivé ¢innosti a zaistit' trvald harméniu
s legislativnymi predpismi v oblasti zivotného prostredia (ISO 14001. Systém environmentalneho
manazérstva).

Medzinarodna norma EN ISO 14001:2005 Specifikuje poziadavky tak, aby organizacii umoznila
pripravit a implementovat environmentalnu politiku a jej ciele pre zohladnenie vSetkych poziadaviek,
ktoré ma organizacia plnit. Vystupom pre obchodnych partnerov je certifikat environmentalneho
manazérstva. Norma sama osebe neuvadza konkrétne kritéria environmentalneho spravania.
Medzinarodnu normu ISO 14001 mozno pouzit v kazdej organizacii, ktora
chce vytvorit, implementovat, udrziavat a zlepSovat systém environmentalneho manazérstva,
preukazat zhodu s ISO 14001 vytvorenim vlastného rozhodnutia a vyhlasenia, alebo usilovanim sa o
potvrdenie zhody od zakaznikov, alebo usilovanim sa o certifikaciu systému environmentalneho
manazérstva externou organizaciou. Aby organizacia mohla byt certifikovana musi mat funkény
systém.

Clenenie 1SO 14001:2005: predmet normy, normativne odkazy, terminy a definicie, poZiadavky
systému environmentalneho manazérstva, vSeobecné poziadavky, environmentalna politika,
planovanie, implementacia a prevadzkovanie, kontrolovanie, preskimanie manazmentom.

Zavedenie 1ISO 14001 ma pre organizaciu nasledovné vyhody:
e  konkuren¢na vyhoda
e jednoduchsi vstup do sutazi
e ziskavania povoleni a licencii
e imidZ organizécie a ISO certifikat
e preukazanie zodpovedajucej starostlivosti a dodrziavanie predpisov
e predvidanie havarie a rizikovych situacii
e  preukazanie zlepSovania zivotného prostredia
e prehladnost Eerpanych prirodnych zdrojov
e hospodarnejSie vyuZitie surovin, energii
e  minimalizécia pokut za nedodrzanie legislativy ZP

e vybudovanie prehladnosti v zmluvnych vztahoch - ur€enie zodpovednosti pre oblast Zivotného
prostredia so zameranim na odpady.4

2. Riesenie environmentalnych problémov z pohfadu podniku

Vsetky procesy, Cinnosti a vysledky Cinnosti podniku su v neprestajnej interakcii so Zivotnym
prostredim a maju nan urcity vplyv. Rast povedomia o udrzatefnom rozvoji prindSa pre spolo¢nost
s vysokym environmentalnym zameranim konkurenénu vyhodu na narodnom, ba aj na
medzinarodnom trhu. Certifikovany systém environmentalneho manazérstva svedCi o tom, ze podniky
realizuju aktivne kroky smerujuce k zodpovednosti vo&i ochrane zivotného prostredia.

,V8eobecne medzi najvdcésich poSkodzovatelov prirodnych ekosystémov patri podnikatelska
sféra. Napriek skutoCnosti, Ze zabezpecuje tovar a sluzby poZadované verejnostou, ¢im uspokojuje
Zivotne dobleZité potreby spolocnosti, je hlavnym predstavitefom environmentalnej deStrukcie
prirodnych ekosystémov.“5

*1S0 14001. Systém environmentalneho manazérstva.
® Mateides a kol.: ManaZérstvo kvality: Histdria, koncepty, metody. Bratislava: EPOS, 20086, s. 186



Podnik ma byt schopny zaznamenat uvedeny komplex €innosti, a to prostrednictvom systému
environmentdlneho manazérstva, v ktorom su opisané postupy, zasady tvorby a kontroly plnenia
cielov a opatreni na useku starostlivosti o Zivotné prostredie.

Environmentalna politika vo vztahu k malym a strednym firmam predstavuje v praxi vyvolanie
dodatoCnych nakladov ako dosledok adaptacie manazérskych systémov a vyrobnych produktov,
environmentalnej dokumentacie produktov, Skoliacich systémov atd.

»1rvalé zniZzovanie environmentalnej zataze spésobenej vyrobnou éinnostou je zabezpedované
nielen v bezprostrednom okoli spolo¢nosti znizovanim vypusStaného znecistenia, ale aj roz8irovanim
sortimentu vyrobkov s priaznivym ekologickym efektom. Cinnost spolocnosti sa viditelne dotyka
Zivotného prostredia, ¢i uZ v pripade vyrobnych procesov, logistickej &innosti alebo maloobchodnej
Cinnosti. Jednym z hlavnych environmentalnych cielov je riadenie a vykonavanie ¢innosti, ktoré vedie
k neustalemu zniZovaniu zataZenia Zivotného prosl‘redia.“6

Z uvedeného mobzZeme vyvodit konzekvencie, Ze po8kodzovanie Zivotného prostredia je
dosledkom nekoordinovanej [fudskej C¢innosti, ktora je najCastejS§ie poznamenana snahou
neprimeraného vyuzitia, vykoristovania prirodnych zdrojov, nepriaznivymi u€inkami su€asnych
vyrobnych procesov a najnovSich technolégii.

Obrazok 1: Pohlad na zlozky environmentalnych vplyvov
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Ak sa podnikovy manaZzment rozhodne pristupovat k rieSeniu environmentalnych problémov
vznikajucich pri jeho podnikatelskych Cinnostiach, ma k dispozicii odporuc¢ania skupiny noriem 1SO
14000 alebo schému systému environmentalneho manazérstva a auditov EMAS - nariadenie EP
a Rady (ES) €. 1221/2009.

.Norma STN ISO 14001 predpisuje, Ze organizacia musi zistit’ potreby pripravy pracovnikov a od
vSetkych pracovnikov, ktorych praca méze vyznamne vplyvat’ na Zivotné prostredie, musi organizacia
vyZadovat' absolvovanie vhodnej pripravy. Norma STN ISO 14 004 vymedzuje zasady, systémy a
podporné technicky enviromentélneho manaZérstva. Uvedena norma sa podrobnejSie zaobera
prvkami tejto formy manazérstva a poskytuje praktické rady na zavedenie systému a jeho zlepSovani.

®Urblikova, D.: Environmentalne smerovanie podnikov. In: MANEKO, ¢&. 1, rog. 3. Bratislava:
Oddelenie manazmentu chemickych a potravinarskych technolégii Ustavu manazmentu STU, 2011,
s. 108



Norma STN EN ISO 14010, norma STN EN ISO 14011 a norma STN EN ISO 14012 obsahuju
vSeobecné zasady a postupy vykonavania auditov systému environmentalneho manazérstva a
kvalifikacné kritéria environmentalnych auditorov.”’

Inymi slovami uvedené normy predstavuju uceleny systém riadenia Cinnosti podnikov z hladsika
tvorby environmentalneho prostredia, a su zamerané na vplyv vyroby a ponukanych sluzieb na zivotné
prostredie. Hlavnym ciefom tychto noriem je podporovat ochranu zivotného prostredia, prevenciu
znecistovania v rovnovahe so socialnymi a ekonomickymi potrebami.

»Normy radu ISO 14000 maju nevyhodu v tom, Ze ako vSetky normy konzervuji dany stav pocas
vymedzenej lehoty platnosti a ich revizia sa uskutolriuje len v urcitych ¢asovych intervaloch. Ich
Strukturalna a obsahova pribuznost s normami radu ISO 9000 utvara dobry predpoklad pre rychlu
implementaciu v praxi a externu komunikéaciu so subjektmi na ftrhu produktov. Normy vSak
nes8pecifikuju Kritéria environmentalnej vykonnosti podniku. Ich hlavnou vyhodou je skuto¢nost, Ze sa
moézu zapracovat do akéhokolvek environmentalneho systému riadenia.“®

Z ¢l. 1 nariadenia EP a Rady (ES) ¢. 1221/2009 vyplyva, ze cielom EMAS, délezitého nastroja
akéného planu pre trvalo udrZzatefnu spotrebu a vyrobu a trvalo udrzatefnu priemyselnu politiku, je
podporovat’ neustéle zlepSovanie environmentalneho spravania organizacii vytvorenim a zavedenim
systémov environmentalneho manazérstva organizaciami, systematickym, objektivnym a pravidelnym
hodnotenim vykonu takychto systémov, poskytovanim informacii o environmentalnom spravani.

V su€asnosti organizacie musia reSpektovat a plnit' prisnejSie poZiadavky tykajuce sa ochrany
Zivotného prostredia vratane jeho prevencie a kontroly znecistovania, ako aj cely rad pravnych
predpisov, ktoré maju vnutorny (slovensky) a medzinarodny charakter.

»Systém environmentalneho manazérstva umoZzriuje zvysit ekonomicku ucinnost podnikatelského
subjektu, ziskat’ novy potencial zisku. Prostrednictvom environmentalne orientovaného riadenia v
podniku je potrebné uskutocriovat také aktivity, aby sa prekonavali rozpory medzi trhom, spolo¢nostou
a Zivotnym prostredim.*®
Obrazok 2: Zameranie organizacie v praxi
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Pramen: Vlastné spracovanie podfa MANEKO, €. 1, ro¢. 3. Bratislava: Oddelenie manazmentu
chemickych a potravinarskych technolégii Ustavu manazmentu STU, 2011

Narastajuci tlak spolo¢nosti na vyuzivanie prirodnych zdrojov, ako aj na environmentalnu kvalitu,
vyvolava potrebu starat sa o zZivotné prostredie tak, aby sa odstranili zataze, zachovali existujuce
hodnoty a minimalizovali negativhe dopady vyrobnej ¢innosti na jednotlivé zlozky zivotného prostredia
v buducnosti.

Zohladnenie  ochrany  Zivotného  prostredia sa stdva nastrojom  podporujucim
konkurencieschopnost podnikov. Pdéjde o ekologicky Setrné vyrobky, zavedenie systému
environmentalneho manazérstva, vyuzivanie postupov CistejSej produkcie, informovanie organov

’ Mateides a kol.: Manazérstvo kvality: Histdria, koncepty, metody. Bratislava: EPOS, 2006, s. 198-199

®  Piatrik, M.: Systémy enviromentalneho manazérstva - vyznamny preventivny nastroj ochrany
zivotného prostredia. In: ACTA UNIVERSITATIS MATTHIAE BELII, &. 1, ro€. XIV. Banska Bystrica:
Fakulta prirodnych vied UMB, 2012, s. 10

® Urblikova, D.: Environmentalne smerovanie podnikov. In: MANEKO, €. 1, ro¢. 3. Bratislava:
Oddelenie manazmentu chemickych a potravinarskych technolégii Ustavu manazmentu STU, 2011, s.
106



verejnej spravy v oblasti zivotného prostredia a spolo¢nosti o dosiahnutych environmentalnych
vysledkoch.

Zaver

Uz vela podnikov na Slovensku vybudovalo vo svojich prevadzkach systémy environmentélneho
manazérstva. Je vSak potrebné, aby sa tieto aktivity stali ovela poCetnejSimi a nadalej sa rozvijali a
zlepSovali. Proces neustaleho zlepSovania ma za ulohu zistovat oblasti moznosti zlepSovania
systému environmentalneho manazérstva, ¢o vedie k zlepSeniu environmentalnej tendencie podniku.
Podniky musia ur€it, pripadne hladat zasadné pri€iny nedostatkov, vytvorit' a realizovat plany
napravnych a preventivnych opatreni na ich eliminovanie, overit ich efektivnost, zdokumentovat
vSetky zmeny a porovnavat' s environmentalnymi cielmi podniku.
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Effective international cooperation in industrial supplying of the
arctic shelf projects

A.M. Fadeev — F.D. Larickin

Abstract

Article considers the range of questions dedicated to international cooperation in the Arctic shelf
projects development. The authors have analysed world experience of the international cooperation at
development of the Arctic hydrocarbon fields and economic multiplicative effect arising due to
involvement of the regional industry into oil and gas project implementation. The considerable
attention is paid to formation of transnational marine oil and gas clusters on the territories of new
production regions as one of the most effective and perspective forms of international cooperation and
consolidation of economic interests.

Key Words
International cooperation, Arctic shelf, clusters, hydrocarbon resources

1. Oil & gas potential of the russian arctic shelf

Currently world’s economy rates development in many respects are defined by oil and gas usage
as an effective energy carriers and chemical raw materials. Hydrocarbon resources are consumed
around the world in huge scales. One of tendencies of world’s oil and gas production at the present
stage is increasing of oil and gas share from sea fields. By some estimates, about 30 % of the
hydrocarbons world production is concentrated at the continental shelf.

Russian Arctic shelf is considered today as large region which industrial development will allow
compensating oil and gas production falling in the old oil and gas production centers of the country. It
possesses the huge hydrocarbon potential, capable to provide a considerable part of energy needs of
the country and to bring big economic effect.

Arctic shelf development — is the most important geostrategic task for Russian Federation.
According to estimated data, there are enormous oil and gas deposits under the Polar Ocean bottom.
According to the most courageous statements, Arctic can become the most important resource bases
of hydrocarbon raw materials for all mankind over time.

Development of oil and gas shelf fields in Russia only begins. More than 20 large oil-and-gas
pools, discovered 32 fields, including huge — Shtockman, Rusanovskoe and Leningradskoe. Analysis
of structure of initial total resources distribution on water areas (fig. 1) shows that the greatest share
(about 67 %) is the share of the Western Arctic seas — Barents, Pechora and Kara.
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Figure 1: Distributions of initial total resources on the Russian water areas
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Identification of the unique resources of hydrocarbon raw materials on the Arctic shelf (tab. 1 and
2) essentially changed prospects and directions of fuel and energy complex development same as
interfaced branches not only in coastal regions, but also Russia as a whole [1].

Table 1: Characteristic of Russian Arctic water areas resource base

Indicator Value
Initial total taken resources of hydrocarbons Around 80 billion tons of oil
equivalent
Besides, in a zone of disputable jurisdiction of Russia and Norway 6,5 billion tons of oil
equivalent
Taken stocks of oil More than 400 min. t
Gas stocks More than 8 trillion m°
Extent of exploration of initial total taken resources of hydrocarbons 6,3%
Hydrocarbon fields 25
Local objects (revealed and prepared) 524
Efficiency of deep drilling 27 thousand tons of oil
equivalent./running meter
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Table 2 Characteristic of prospecting works on the Arctic water areas

Sea Deep Drilling Seismic survey 2D Seismic
survey 3D
Volume, Number of Volume, Density, Volume,
running wells thousands )
km running km running2 km km
/ km
Pechora 70,83 21 83,7 0,8 21915
Barents 93,63 34 275 0,27 2404
Kara (including bays and
gulfs)
52,29 28 126,5 0,13 3159,5
Laptev - - 30,2 0,04 -
East Siberian - - 8,8 0,01 -
Chukotsk - - 13,3 0,03 -
TOTAL: 216,75 83 537,5 0,13 7755

Effective and safe development of Arctic hydrocarbon potential demands strengthening of
international cooperation, first of all, between states which have direct exit to the Polar Ocean. It is
obvious that among characteristics of such cooperation the major role is played by coordination of
participants’ actions and monitoring of their strategic national interests.

World experience testifies that now it is possible to indicate two main approaches to the
organization of the international cooperation in the Arctic.

Within the first approach the state pursues policy of «open doors», allowing participation of the
foreign capital at any stages of energy potential development.

The second approach is characterized by that the state adheres to restrictive policy concerning
the northern stocks, completely closing for the foreign capital the sphere of prospecting works and on
various conditions involving foreign investments in production activity, undertaking at the same time
expansive steps by receiving shares in foreign oil and gas production projects.

Example of the state realizing the first approach is Denmark which sales licenses for prospecting
works and potential production in the West Greenland water areas to the companies of Norway
(«Statoil»), Canada («Encana Corporation»), USA («Conoco Philips»). It should be noted that there is
an absence of any large opening in the area near Greenland and the Faeroes recently [3].

The second, protectionist approach, is characteristic for all other Arctic states. Ranging them on
extent of restriction of foreign participation in oil and gas development, it is possible to create the
following sequence: USA — 3 % of the foreign capital, Canada — about 55 %, Norway — about 60 % [2].

The most restrictive approach is realized by USA which Arctic fields (in Alaska) are developed
mainly at the expense of own capital. The American national and Alaskan companies do at the same
time expansion to the Russian Arctic, Sakhalin, Norway and Canada.

Norway among priority investors considers the companies from USA by means of which, in fact, it
was possible to put into operation in the end 2007 one of the largest gas field “Snovit". The largest
companies from France, Italy, and Germany also actively participate in development of the Norwegian
fields.

For Canada the main partner is, certainly, USA. Along with it, Canadians in many northern
projects relied on the Norwegian technologies.

The Arctic oil and gas sector of Russia — the largest among the subpolar states. Probably, it
caused cooperation of the Russian Federation in its development with the greatest number of the
countries.




Currently absolute prevalence of oil-gas condensate resource base of Russia over other
countries of the Arctic region is predicted. The leading position of Russia in this region is expedient to
fix and develop by also means of controllable international cooperation mechanisms.

Experience of Norway is very interesting and useful to Russia. Norwegian success in providing
high level of hydrocarbon resources usage in interests of society is in many respects obliged to
governmental policy which encouraged partnership between the foreign and Norwegian companies.

Government of Norway made obligatory researching programs for foreign companies. Due to that
fact oil and gas technologies developed and introduced in Norway are included now into number of the
best in the spheres.

Since 1970, importance of encouragement of the competition in the oil and gas industry and at
the same time need of stimulation of domestic oil and gas complex development was recognized by
the state. So, use of the local goods and services in an explicit form was defined legislatively: during
the period 1972-1974 the Norwegian share of supply reached level of 90 %.

International and foreign companies played the key role of technological providing in joint
alliances with the Norwegian companies, and also a "catalyst" role in transformation of the Norwegian
companies into high-grade operators of offshore fields’ development.

Joint ventures in service sector also were created on the principles which allowed to Norwegian
engineering companies could get access to advanced technologies. The Norwegian experience shows
that procedure of access of the foreign companies to development of hydrocarbon fields can be
effectively used as the tool for solution of a wide range of technological, economic and social
problems.

It is important to emphasize that competent strategy of oil and gas complex management doesn't
deny advantages of the international integration and cooperation, possibility of transfer of foreign
partner’s invaluable technological experience in hydrocarbon fields development.

2. Effective tools of international cooperation and technologies transfer for
arctic shelf development

Development of hydrocarbon raw materials fields on the Russian Arctic shelf is complicated due
to severe climatic conditions. Production will be organized in the areas which characterized by low
temperatures, gale-force winds, fast icing. On some shelf sites on which it is planned to produce the
gas, over 200 days in a year one-and-a-half-meter ice drifts that makes works much more expensive.

It is remarkable that a number of experts put shelf development in one row with space,
nanotechnologies and electronics — implementation of future projects on a shelf will demand from a
science and the industry the development and production of a large number of difficult technical
means: from vessels and drilling platforms to equipment and devices of geophysical, navigation and
other dedication. Oil and gas fields’ development process on a shelf differs by big capital intensity of
projects need of the advanced sea technologies usage, high risk of capitals investment.

Today one of the most important tasks of the international cooperation for Russia is transfer of
foreign technological, organizational and economic experience and knowledge of Arctic offshore fields’
effective development in interests of society.

At implementation of large oil and gas projects up to 80 % of works falls to the share of suppliers
for an oil and gas complex. Such suppliers are service companies, large metal cutting, construction,
transport and other suppliers of the equipment and materials, metal constructions, and also the
scientific and educational institutions being representatives of various industries.

When oil and gas are mentioned, the majority of people imagine big corporations, but only few
know that the small companies participate in work on shelf also. Many companies working in a
services sector and supply, and playing large role on a shelf, belong to enterprises of small business.

In seven of ten such companies less than 10 employees work. Appearing of new oil and gas
region in Russia defines the need of small business development for oil and gas sector of economics
by effective economic mechanisms directed on small and medium-sized companies’ creation and
support in oil and gas production sector. Feature of organizational structure of world’s oil and gas
sector is the high role of the small companies at initial and final stages of raw provinces exploration
and development.



Experience of leading oil and gas states, in particular Norway, shows that at development of
coastal shelf oil and gas sector provides great opportunities for regional industry development,
creation new workplaces and growth of a standard of living.

One of world leaders of marine fields’ development —Norwegian company "Statoil ASA", from the
moment of its creation began to actively involve local business in process of large-scale projects for oil
fields and gas development at coast of Norway. It promoted acceleration of social and economic
development within which “Statoil ASA” company operated.

Implementation of oil and gas projects is capable to involve in work key branches of industries
which in their turn will involve other adjacent interbranches of industry in technological chains. Such
development will be the locomotive for other allied industries.

This circumstance will lead to multiplicative effects which start to act on a certain temporary
stage, some kind of self-excitation of economic growth. It is a question of stimulation of industrial
demands which lead after to stimulation of investment and consumer demands. According to results of
many scientific researches, internal demand is the main and most reliable engine of economic and
social progresses.

It is important that industry provides main volume of the gross domestic product and industry also
defines a technological level of other branches of national economy and social sphere, and, therefore,
created positive dynamics in the industry predetermines all condition of social development.

Along with obvious prospects, work in oil and gas sector - is a new kind of activity for Russian
enterprises. Despite of high intellectual availability and industrial potential of the domestic enterprises,
Russian companies often aren't capable to compete with the foreign companies at participation in
tenders, need substantial improving of own competence level in the area of the international
requirements to the let-out production quality, HSE (Health, Safety, Environment), etc.

Today Russian enterprises in most cases can hope only on a victory in the tenders connected
with performance all-construction, electro assembly and other types of works which are not
representing manufacture of hi-tech products with the high added cost.

Currently Russian Federation has a significant amount of the business assets which are under
the authority of military industrial complex. Due to the objective reasons of reforms period, many
enterprises of military industrial complex are on the verge of bankruptcy or in an unprofitable condition.

For example, since Soviet period Kola Peninsula territory, which is considered today by many
experts as perspective base for development of all Arctic shelf , has enterprises for repair and
modernization of the fighting ships and submarines of the Northern fleet. These enterprises still
possess unique fixed assets and standing idle without a state order today.

The considerable part of these organizations capacities can be reoriented for production of oil
and gas complex equipment. Involvement of the military industrial complex enterprises to the
performance of welding works, processing of a metalwork, etc. looks very actual taking into account
also experience and knowledge of the personnel.

Beginning of Arctic shelf development and increasing of oil transportation volumes inevitably lead
to positioning of Murmansk city as the industrial base for future projects for Arctic oil and gas
resources development that will give an impulse to development of the North-West industrial
enterprises.

Advantaged geographical position and developed infrastructure do Kola Peninsula attractive for
location of the enterprises for procurement supply of drilling operations enterprises, fields operation,
transportation of oil, gas and gas condensate, installation and repair of platforms and equipment,
service of fleet and social security with use of existing capacities and manpower.
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Figure 2 — Murmansk port as transport hub for hydrocarbons delivery to sales markets
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With a big share of confidence it is possible to argue that Murmansk has today the same strategic
value for Russian economy in questions of development of Arctic shelf hydrocarbon resources as
Norwegian port Stavanger and Scottish Aberdeen at the beginning of oil production on the North Sea
shelf more than 30 years ago.

One of the first and effective examples of the international cooperation in the sphere of a transfer
of the international experience, "know-how" and technologies is created in 2006 Association of
suppliers for oil and gas industry "Murmanshelf' uniting today more than 230 enterprises and the
organizations, wishing to participate in implementation of Arctic shelf oil and gas projects.

It is remarkable that creation of “Murmanshelf’ Association is a result of practical realization of
one of cooperation areas within the Memorandum of “Mutual understanding on technical and
economic cooperation between Government of Murmansk region and the Norwegian oil and gas
company "Statoil ASA". The Norwegian concern rendered the financial, intellectual and organizational
help in preparation of the regional industry to implementation of projects on the Arctic shelf.

Today Association “Murmanshelf’ unites Russian and foreign operators of projects, general
contractors, petro service, construction, transport, ship-repair, logistic, machine-building enterprises,
and also educational, scientific and research institutions of Russia and other countries.
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Figure 3 — Structure of “Murmanshelf’ Association members on kinds of activity
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Main goal Association - preparation of the local industry, transfer of foreign experience and
technologies, collecting enterprises interested in Shtokman and other fields development on the Arctic
shelf.

During activity of Association more than 30 international seminars for improving the competence
of Association members as suppliers for oil and gas industry are carried out. During training seminars
the Norwegian experts on concrete examples illustrated features of carrying out tender procedures,
correct positioning of the industrial enterprises as suppliers for oil and Gas Company.

Association renders members various consulting services, provides them with necessary
scientific, technical, economic and legal information and organizes an exchange of experience.

All this allowed many regional enterprises, first of all medium and small business, to change
strategy of the development and to start modernization and staff training. "Murmanshelf" represents
the transnational marine oil and gas cluster in which the international interaction of the Government,
science and business is observed.

“‘Murmanshelf’ Association activity — is new form of the international resources integration for
general strategic objectives achievement, strengthening and expansions of the markets, distribution of
the risks and profit.

Conclusion

Russia can and should earn not only and not so much on petro gas production, as the raw power,
but also on competitive technologies and the equipment. International cooperation focused on unique
technologies transfer, "know-how", experience and knowledge is capable to create essentially new
domestic petro service market providing safe and effective development of the Arctic fields.

Implementation it in practice allows to essentially increase competitiveness of the country. In
modern conditions it is important to use all available tools in order not to miss the available chance.
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Udrzatelna logistika ako sucast’ stratégie priemyselného podniku
Sustainable logistics as a part of strategy in industry firm

Helena Fidlerova — Peter Sakal

Abstract

Objective of the paper is to deal with definition of sustainable logistics and its social, cultural,
environmental and economic aspects and we understand sustainable logistics as an important part of
firm strategy.

Model of sustainable logistics strategy respects requirements of stakeholders and environment of the
industry enterprise and helps to achieve objectives of logistics processes such as place, time,
sustainability and reliability of deliveries.
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Abstrakt

Cielom tohto prispevku je zamerat sa na definovanie pojmu udrzatelnej logistiky priemyselného
podniku na vSetky jej aspekty t.j. socialny, kulturny, ekologicky, ekonomicky, pricom je chapana ako
délezita sucast stratégie podniku.

Vytvoreny model stratégie udrzatelnej logistiky priemyselného podniku zohladfiuje poZiadavky
zuCastnenych stran a podnety z vnutorného i vonkajSieho prostredia podniku a zaroveri zabezpeduje
naplnenie logistickych cielov —miesta, ¢asu, udrzatelnosti a spolahlivosti dodavok.

Uvedeny c¢lanok bol podporovany Agentirou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmiluvy
¢. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).“

Clanok je taktie? sudastou schvéleného projektu KEGA & 037STU-4/2012 ,Implementécia
predmetu ,,Udrzatel'né spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie“ v ramci Studijného programu
Priemyselné manazérstvo na druhom stupni Studia na MTF STU Trnava.*“
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Udrzatelna logistika, logisticka stratégia podniku, udrzatelny rozvoj, ciele logistiky
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Uvod

Podnikatelska ¢€innost' priemyselnych podnikov sa premieta, & chceme alebo nechceme do
vSetkych sfér ndSho Zivota, nasho bytia, ovplyvriuje Zivotné prostredie, pddu, vodu, Zivé organizmy i
nas samotnych a nasu buducnost.

Coraz &astejSie je mozné podut vyzvy na zmenu paradigmy myslenia a tieZz potrebu premeny
globalnych poziadaviek na lokalne opatrenia a s tym suvisiacu zmena podnikovych procesov v
priemyselnych podnikoch.



1. Udrzatelny rozvoj a udrzatel'na logistika

Sucasné chapanie pojmu trvalo udrzatelného rozvoja a jeho globalneho etablovania sa zacalo
prijatim spravy NaSa spolo¢na budicnost (Our Common Future) Valnym zhromazdenim OSN v roku
1987 (WCED, 1987).

V sprave vypracovanej pod vedenim G. H. Brundtlandovej sa objavila aj definicia, ktora je
najcastejSie pouzivand a hovori, Ze: ,Trvalo udrZatelny rozvoj je taky rozvoj, ktory umoZiiuje
uspokojovanie potreby su¢asnych generacii bez ohrozenia mozZnosti buducich smerovanie investicii,
orientacia technologického rozvoja a inStitucionalne zmeny su vSetky vo vzajomnej harménii a
podporuju tak st&asny ako aj buduci potencial napifiat ludské potreby a naroky.“[2]

Zakon ¢&. 17/1992 Zb. O zivotnom prostredi v paragrafe §6 definuje trvalo udrzatelny rozvoj
nasledovne:

Trvalo udrzatelny rozvoj spolo¢nosti je taky rozvoj, ktory sicasnym i budidcim generaciam
zachovava moznost uspokojovat’ ich zakladné Zivotné potreby a pritom neznizuje rozmanitost’ prirody
a zachovava prirodzené funkcie ekosystémov

Sucastou tychto zmien je podnikova sféra a teda aj logistické procesy, ktoré prepajaju
priemyselny podnik s okolitym prostredim, inymi podnikmi, odberatelmi, dodavatelmi, zakaznikmi i
verejnostou.

V naSom ponimani je udrzatelna logistika priemyselného podniku proces planovania,
realizacie a koordinacie retazcov materidlovych tokov a s nimi spojenych informaénych tokov
pri optimalnych nakladoch z miesta vzniku do miesta spotreby a nasledne aj recyklacia,
likvidacia a opatovné pouzitie produktov, pricom hlavnhym cielom logistickych procesov je
uspokojenie poziadaviek zakaznika pri zohladneni vplyvov na zivotné prostredie i spolo¢nost.

Environmentalny aspekt udrzatelnej logistiky sa zameriava na eliminaciu negativnych vplyvov
na zivotné prostredie, ktoré vznikaju pri dodavke surovin, materidlu, polovyrobkov, vo vyrobnom
procese, pri distribucii ku koneénému zakaznikovi a naslednej recyklacii, likvidacii a opakovanom
pouZziti.

Environmentalne ciele sa uplatriuju vo procesoch udrzatelnej logistiky priemyselného podniku
vratane spatnej logistiky, ktora zabezpecluje poslednu fazu logistického retazca.

Environmentalne ciele mézeme rozélenit’ do dvoch skupin:

1. Plnenie poziadaviek poZadovanych zakonnymi predpismi vo vztahu k jednotlivym zlozkam
Zivotného prostredia - voda, odpadové vody, nebezpecne latky, znecistovanie ovzdu$ia,
nakladanie s odpadmi, zakon o obaloch.

2. Pridana environmentalna hodnota — uplatriovanie dobrovolnych environmentalnych nastrojov
nad réamec povinnosti stanovenych legislativou.

Ekonomicky aspekt udrzatelnej logistiky - ekonomickym aspektom sa logistika zaobera od jej
pociatku, kedze jednym zo zakladnych cielov logistiky je minimalizacia nakladov v jednotlivych
oblastiach od zasobovacej, cez vyrobnu az po odbytovu logistiku vratane spatnej logistiky.

Socialny aspekt udrzatelnej logistiky — zaobera sa vplyvom na spolo€nost, fudi, regiény,
kultdru prostrednictvom logistickych procesov priemyselného podniku na jeho interakciu s okolim i
priebeh internych a externych logistickych procesov v sulade s principmi spolo¢enskej zodpovednosti
podnikov.

2. Udrzatelna logistika ako sticast’ stratégie podniku
2.1 Vyznam logistickej stratégie podniku

Za jeden zvyznamnych faktorov, ktory zabezpeCi rast udrzatelného zisku a
konkurencieschopnost priemyselného podniku pokladame bezprostredné prepojenie udrzatelnej
logistiky s podnikovou stratégiou.

Udrzatelna logistika sa vyuZiva na zabezpelenie konkurenénych vyhod, ato & uZ vramci
zniZzenia nakladov, alebo ako podpora diferencovanej stratégie podniku na trhu. Pri ndvrhu logistickej



stratégie podniku je nutné dobre poznat celkovu stratégiu podniku, jeho ciele, poslanie, smerovanie i
viziu.

Stratégiu udrzatelnej logistiky je mozné definovat a chapat v sulade definovanim stratégie ako
prieniku tradi¢nych a netradi¢nych definicii podla Mintzberga v podobe 5P, ked’ stratégiu povazuje
za plan-plan, manéver-ploy, Sablonu-pattern, postavenie-position a budicnost’-perspective [6]:

1) Stratégia ako plan - je cielavedomé usmerfiované konanie, je navodom na spravanie sa
v urCitej situacii. Stratégia je tvorena vopred, vedome a za urcitym cielom.

2) Manéver - je sucCastou planu a je stratégiou v zmysle slova Uskoku alebo [sti prostrednictvom
ktorého chce podnik zmiast svojich superov bez odhalenia svojich skutoénych zamerov.

3) Sabléna - je urgita pravidelnost v spravani sa, konani, urgita logika strategického myslenia, ktoru
mozno pozorovat v zamyslanych i neplanovanych aktivitach podniku.

4) Postavenie - znamena umiestnenie podniku v prostredi, vyrobkovy alebo trhovy poziciu na
vybranom trhu, ktora je podmienena vztahom ku konkurentom a trhovym podielom.

5) Buducnost’ - podnik ma manazment so spoloCnou perspektivou, ma viziu a je premknuty
kolektivnym duchom. Stratégia v tomto zmysle slova je idea, koncepcia a kultura s ktorou sa
stotoznili vdetci pracovnici podniku a orientuje ich do buducnosti.

Proces logistickej stratégie sklada z skumanie externého a interného prostredia, formulacie
stratégie, implementacie stratégie a kontroly.

Pri skumani prostredia je potrebné zamerat sa pri tvorbe logistickej stratégie na externé
prostredie ako suhrn spolo€enskych, kultdrnych, socidlnych a ekonomickych vplyvov a konkrétne
odvetvie, regién, kde priemyselny podnik posobi.

Pri skimani externého prostredia je predpokladom UspeSnosti identifikacia externych
strategickych faktorov -prilezitosti a hrozieb.

Prieskum interného prostredia sa zameriavame na Strukturu podnikovych procesov na podnikovu
kultdru ako na suhrn podnikovych hodnét a podnikové zdroje - materialové, kapacitné, pracovné a
financéné.

Primarnym ciefom logistiky v akejkolvek organizacii je podpora planovanej Urovne zakaznickeho
servisu, a to u€innym a hospodarnym spésobom a tento ciel musi_sledovat aj stratégia udrzatelnej
logistiky priemyselného podniku.

Ak chce manazment podniku dosiahnut tento ciel, potrebuje poznat oCakavania nielen
zdkaznikov, ale vSetkych zaujmovych skupin — stakeholders, vratane poziadaviek recyklacie
produktov, rozSirenia sortimentu o environmentalne vhodné vyrobky atiez potreba certifikacie
podnikovych procesov.

Analyza prostredia a nasledny audit mézu poskytnut napr. aj informacie o celkovej urovni
zakaznickeho servisu a na akej urovni poskytuje zakaznicky servis konkurencia, o spokojnosti
zamestnancov, akcionarov, odberatelov ¢i dodavatelskych firiem..

Na zaklade uvedenej analyzy je podnik schopny uréit svoje silné a slabé stranky, ktoré oblasti
predstavuju pre podnik prileZitosti a aké existuju rizika.

2.2 Klasifikacia stakeholderov

V literatire sa mozno stretnit s réznou klasifikaciou stakeholderov , napriklad podia
tychto kritérii [3] :

1) podla toho, ¢i st ¢lenmi podniku (popr. podnikovych projektov) sa stakeholderi delia na:
internych (pésobia priamo v podniku, resp. st ¢lenmi projektovej koalicie; patria sem: vlastnici
(shareholderi), manazéri a zamestnanci ) a externych (nachadzaju sa v okoli podniku, resp. ti,
¢o vyznamnou mierou ovplyvriuju projekt; sem patria predovSetkym dodavatelia, odberatelia,
stat,.. ),

2) iné Clenenie : primarni (maju vyznamny vplyv na kazdodennu c¢innost' a fungovanie daného
podniku; patria sem zamestnanci, zakaznici, dodavatelia, investori, viastnici podniku a verejni
stakeholderi) a sekundarni (stoja mimo kazdodennej interakcie s podnikom, a ktorych zaujem o
podnik nemusi byt vzdy presne definovatelny, ich ,stake” je menej zrejmej$i nez u primarnych
stakeholderov; vo svojej podstate su to predovSetkym Stat a jeho organizacie lobistov,
konkurencia, ne$tatne neziskové organizacie, rézne asociacie, natlakové skupiny a podobne),
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3) v rozhodovacich procesoch sa mozno stretnit bud’s podpornymi, neutralnymi a stakeholdermi,
ktori st proti.

Na jednej strane ma sam podnik vo vztahu s jednotlivymi stakeholdermi vlastné zaujmy, ktoré su
spojené s usilim o vytvaranie zisku. Na druhej strane aj stakeholderi maju voci podniku uréité vlastné
oCakavania. Porozumiet oCakavaniam stakeholderov znamend prispiet k uspechu podniku, i napriek
tomu, Ze ich splnenie je nad ramec podnikovych povinnosti [3].

Obrazok 1: Prepojenie logistiky s podnikovou stratégiou [5]

\

Podnikova
stratégia <

\ 4

= =

Pramen: LAMBERT, D.M.- STOCK, J. R. - ELLRAM, L. M.: Logistika. Praha, Computer Press 2000.
589s. ISBN 80-7226-221-1

V strategickom planovani sa Ciastkové ciele odvodzuju od stratégie podniku a v operativhom
planovani sa nasledne strategické ciele skonkrétriuju [5].

Strategické logistické ciele su:
e Integracia primarnych a sekundarnych logistickych procesnych retazcov,

e optimalizacia procesov pri samotnom vyvoji produktu za uGc¢elom odstranenia
prebytocnych logistickych ¢innosti a teda aj s nimi spojenych nakladov,

e vplyvanie na zakaznikov za ucelom optimalizéacie logistickych retazcov,
e  zniZovanie mnoZstva zasob,

e spolupraca s doddvatel'mi, prenesenie zodpovednosti za skladovanie, balenie,
environmentalnu vhodnost’ a kvalitu doddvok na doddvatelov,

e zvySenie flexibility v pripade zmien poZadovanych mnoZstiev, terminov, prip. atribidtov
vyrabanych produktov,

e redukcia logistickych nakladov na najniZzSiu moznu mieru.

Ako operativne logistické ciele, ktoré nadvazuju na splnenie ciefov strategickych, mozno
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oznadit napr.:

e redukciu zbytocnej prepravy v ramci priemyselného podniku,

e zvySenie poctu operdcii pripadajucich na jedného pracovnika najmé v oblasti preberania
tovaru,

e  zniZenie ¢asu potrebného pre vybavenie objednavky,

e eliminaciu ¢akania pri ceste produktu k zakaznikovi,

e  pokles nakladov na prepravu a dopravu.

3. Model stratégie udrzatelnej logistiky priemyselného podniku
3.1 Navrh modelu stratégie udrzatel'nej logistiky priemyselného podniku

Nami vytvoreny model stratégie udrzatelnej logistiky priemyselného podniku zohladfhuje
poziadavky zucCastnenych stran a podnety zvnutorného i vonkajSieho prostredia podniku —
stakeholders, priCom sa zameriava na klfu¢ovych zakaznikov a spolupracovnikov v podniku i mimo
neho a zaroven zabezpecuje naplnenie primarnych logistickych cielov — miesta, ¢asu, udrzatelnosti a
spolahlivosti dodavok.

Vstupy do tvorby stratégie udrzatelnej logistiky z ostatnych procesov v priemyselnom
podniku —marketingové, vyrobné, finanéné a zarovern je logistika aj zdrojov informacii pre iné
procesy podniku.

Medzi logistikou a marketingom je Uzke prepojenie, marketing poskytuje informacie o
produktoch, cenach, podpore predaja i jednotlivych distribuénych kanélov napr. objem vyroby, podiel
produktov, podla zakaznikov i regiénov.

Vyrobné procesy poskytuju vstupy vo forme rozmiestnenia su¢asnych a planovanych vyrobnych
zariadeni, objem vyroby, vyrobny sortiment.

Finan¢né &i uctovné procesy zabezpecuju odhad nakladov, plan investicii, dostupnost’ kapitalu
v su¢asnom i buducom obdobi.

RozliSujeme nasledujice zakladné fazy podnikového strategického planovacieho procesu
podla Lamberta [5]:

1) Ohodnotenie potrieb zakaznikov a spotrebitelov.

2) Identifikacia vhodnych cielovych trhov.

3) Vorlba cielovych trhov.

4) Formovanie ciel'ov a stratégie distribu¢ného kanala.
5) Identifikacia a ohodnotenie alternativ.

6) Vol'ba Struktury distribuéného kandla.

7) Tvorba strategického logistického planu.

Stratégia udrzatelnej logistiky reSpektuje poslanie podniku, ktoré vymedzuje ucel a zmysel
existencie priemyselného podniku, ciele podniku a tiez stratégie na ich dosiahnutie.

Nasledne je mozné sformulovat ciele daného podniku pre oblast udrzatefnej logistiky a na
z4klade stanovenych ciefov je potom nutné vytvorit' alternativy stratégie logistiky, resp. plany opatreni,
ktoré podporuju stanovené ciele. U kaZdej alternativy logistickej stratégie by sa mali posudit’ désledky
pre dalSie funkcie podniku a analyza celkovych nakladov.

Pri implementacii stratégie udrzatelnej logistiky je potrebné stanovenie politiky implementacie
ako priestoru alebo hranic pre rozhodovanie v ramci krokov implementacie v sulade so [6].

Implementacia stratégie je procesom planovitej pripravy realizacia stratégie, zahriiuje tvorbu
programov, ktorych ulohou je konkretizovat’ postupy a kroky podla jednotlivych funkénych oblasti a to
programy organizacného a informacného charakteru, realizaCné programy a vykonavacie plany.
Délezitou sucastou je aj tvorba rozpoctov a procedur, ktoré dalej rozpracovavaju programy z hladiska
finan€ného a detailov sekven&nych krokov a technik.
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Ako nahle je v podniku prijaté rozhodnutie o urcitej logistickej stratégii je nutné zaistit, aby tejto
stratégii zodpovedala aj logisticka Struktura resp. je nutné prispdsobit Struktiru logistickych procesov.

Poslednou fazou je hodnotenie a kontrola, ktoré zabezpecuju monitorovacie, kontrolné
a hodnotiace ¢&innosti. Prebieha naslednd kontrola a hodnotenie dosahovanych vysledkov
prostrednictvom spatnej vazby.

Obrazok 2: Model stratégie udrzatelnej logistiky a jeho interakcia s vnitornym a vonkaj§im prostredim
podniku
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3.2Klasifikacia uarovni implementovania poziadaviek udrzatelného rozvoja do logistickych
procesov podniku

Na zaklade uvedomenia si moznych vyhod a nevyhod spojenych s vplyvom na Zivotné prostredie,
spolo¢nost, kulturu si vytvara kazdy priemyselny podnik svoj vlastny postoj a uroveri implementovania
uvedenych poziadaviek, ktory je su€astou udrZzatelnej stratégie v oblasti logistiky.

V zasade odporu¢ame odliSovat nasledujice udrovne pri  implementovani
environmentalnych poziadaviek do logistickych procesov priemyselného podniku v sulade s
konceptom podla [7]:

1. defenzivna droven,
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2. ofenzivna uroven,
3. preventivna uroven.

Ad 1) Defenzivna uroven

V procese rozhodovania podniky re$pektuju potrebu implementovania poziadaviek udrzatelného
rozvoja a SZP len do Urovne, ktoru poZaduje zakon, t.j. dolezité je naplnenie platnych legislativhych
poziadaviek a platnych Standardov.

Podnikatelska stratégia priemyselného podniku vzhlfadom k Zivotnému prostrediu sa oznacuje
v tomto pripade ako reaktivna. Podnik nehlada aktivne moznosti ako zabranit negativnemu pdsobeniu
na zivotné prostredie, spolo¢nost’ a kulturu prostrednictvom svojich produktov a procesov. Opatrenia
sa zavadzaju pod tlakom zakonov, Uradov, verejnej mienky.

Ak su parametre produktu a vyroby su dané najma charakterom vyroby a vplyv na zivotné
prostredie a spolo¢nost sa rieSi iba dodatocne, Casto maju prijaté rozhodnutia spravidla nizSiu
efektivnost.

Ad 2) Ofenzivna uroven

Pre ofenzivnu uroven implementacie poZiadaviek udrzatelného rozvoja a SZP je typicka
proaktivna stratégia charakteristicka substituciou vstupov, segregaciou odpadov a implementaciou
menej vyznamnych zmien v logistickych procesoch, ktoré su charakteristické blizkou &asovou
navratnostou investicii.

Délezité je zaradenie poziadaviek ochrany Zivotného prostredia, spoloCnosti do planovacich
a projektovych uvah v dlh§om €asovom horizonte. Pre ofenzivny pristup je typicka zvySena aktivita
samotného podniku.

Ad 3) Preventivna uroven

Podnik, ktory sa zameriava na dosiahnutie konkurenénych vyhod v buducnosti, identifikuje
a vyuziva noveé podnikatelské prileZitosti suvisiace s ochranou Zivotného prostredia, spoloénosti i
kultary.

Sustreduje sa na neustale hladanie aimplementaciu procesov splfiujuc ich poziadavky,
prevenciu znecistovania pri doprave, preprave isamotnom vyrobnom procese, ochranu
zamestnancov v pracovnom procese a ich vzdelavanie, uvadzanie na trh environmentalne vhodnych
vyrobkov pre svojich su€asnych i buducich zakaznikov.

Pri implementacii poziadaviek UR do podnikovych logistickych procesov rozoznavame
3 zakladné principy [7]:
a) princip prevencie,
b) princip opatrnosti,
c) princip integrdcie.

Ad a) Princip prevencie — znamena predchadzat’ vzniku znedcistenia Zivotného prostredia je
ovela lacnejSie a ucinnejSie ako ho dodatocne odstrariovat, prip. znasat jeho désledky.

Z principu prevencie vyplyva, Ze namiesto sUstredenia sa na stratégiu kontroly a riadenia je
z dlhodobého hfadiska lacnejSie sustredit sa na moznosti ako zabranit vzniku negativnych vplyvov na
Zivotné prostredie.

Ad b) Princip opatrnosti — podla tohto principu je nutné predchadzat vzniku nielen
nebezpecnych
a toxickych odpadov ale odpadom vobec.

Tento princip odraza neistotu o naSich znalostiach o pésobeni latok na ekosystém. Napriek tomu,
Ze uz existuju v suCasnosti merania, ktoré uvadzaju urcité vztahy medzi Skodlivinou a rozsahom
Skody, ktori v ekosystéme spdsobi alebo merania podla ktorych su urcité latky bez akéhokolvek
negativneho uginku, nie je vhodné absollutne sa spoliehat na tieto hodnoty. Pri¢inou je obmedzenost
realizovanych merani a to z hladiska ucinku aj doby trvania.

Ad c) Princip integrdcie - stratégia prevencie sa musi aplikovat na posudzovany proces
integrovane tj. vo vSetkych Stadidch a vplyvy vsetkych dopadov na Zivotné prostredie a musia
posudzovat’ neoddelene.

Princip integracie upozorfiuje na skuto¢nost, Ze sa treba zamerat’ na vysledny vplyv opatreni na
Zivotné prostredie po€as celého Zivotného cyklu vyrobku a zabranit, aby sa neprijimali




nekoordinované len Ciastkové opatrenia, ktoré sa moézu ukazat v kone¢nom ddsledku ako neucinné
prip. dokonca ako Skodlivé.

Zaver

V ramci stratégie priemyselnych podnikov je nevyhnutna orientacia na poziadavky zakaznika a s
tym suvisiaca potreba dodat produkty v€as a na spravne miesto, potreba diferenciacie a ekologizacie
produktov -ecolabeling, eliminacia negativnych vplyvov na Zzivotné prostredie a spoloCnost a
preto udrzatelna logistika ziskava nezastupitelné postavenie ako vyznamny nastroj
konkurencieschopnosti.
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Management of subregional development in terms of the program-
target approach

D.A. Gajnanov — S.A. Kirillova

Abstract

The paper presents the experience of developing medium-term planning document of the territory
development - Complex Program of Social and Economic Development of the city District of Ufa of
Bashkortostan in 2011-2015. The basis of achieving the strategic objectives of the Program is to
improve the quality of life and is founded on a vision of Ufa as the capital city of the XXI century,
realizing its potential in terms of sustainable development and conditions for a comfortable life and
good business. Development of the Program was based on use of a program-target approach.

Key Words

Sustainable development, post-industrial development, quality of life, urban space, the capitalization of
human capital

1. Introduction and justification of need of the program development

Throughout centuries, the cities concentrated different types of resources — human, spiritual,
investment, innovation, financial and others, providing their residents with living standards and quality
of life, appropriate for priorities and targets at various stages of social and economic development.
The main criterion of social and economic development in the condition of command economy is the
maximization of economic efficiency, causing the creation and functioning of cities, depending on the
production proximity to the sources of raw materials, fuel and energy, the priority of development and
complex utilization of natural resources.

In contrast to the previous stage urban economic space transforms from the location of the
material factors of production into a medium of prime-elements of post-industrial era — knowledge,
innovation, human capital. The main criterion of the development is the increased capitalization of
these assets and, above all, human capital.

Today «... the cities have become a maijor tool for sustainable development of human civilization.
The development of modern cities creates a number of serious challenges, but the cities are becoming
the most effective response to these challenges» [1, p. 3].

The future is for the cities that not only saving and effectively using the tangible and intangible
resources, but also actively attracting and producing the most valuable resource of development —
residents. Conservation of the positions of cities as generators of development, sources of innovation,
places of creation of science and technology, culture and art requires the creation of appropriate
conditions, and also development of tools for the capitalization of a person and his free time.

Among such tools — strategies and programs of the social and economic development, which
developed and realized from positions of increase of level of their scientific validity on the basis of use
of methodology of strategic management, in particular — in terms of program-target approach.

2. The program — as the tool of the city sustainable development

Ufa is a big multifunctional city, one of 10 Russian cities with population exceeding one million
seeking conformity to the social, dynamic city of modern times. Acceptance as an imperative the
provision of the sustainable operation and development of a fundamentally different demographic,
social and economic conditions of XXI c. has allowed the team of developers to create a Complex
program of social and economic development of the city district of Ufa, Republic of Bashkortostan for
2011-2015 (hereinafter — Program) aimed at execution of the mission of the city: Ufa is the capital of
the XXI century realizing opportunities for comprehensive development of a Person.



Analysis of the socio-economic status of the city of Ufa, carried out to enhance the economic

capacity and to increase the efficiency of the strengths and to consolidate the position as a city - the
engine of economic growth of the Republic of Bashkortostan, has revealed a number of competitive
advantages:

0
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unique economic and geographical position between Europe and Asia, which is the basis for
sustainable growth in passenger and freight traffic and largely determines the level and dynamics;

relatively high level of social and economic development, defined by the size of the economy
(gross municipal product (GMP) in 2010 amounted to 352,45 billion rubles or 46,4% of the gross
regional product (GRP) of the Republic) and the structural characteristics of its production;

developed industrial complex, with unique technologies in the chemical industry, manufacture of
coke and petroleum products, nonmetallic mineral products, machinery and equipment, etc.;
developed multidisciplinary scientific and educational complex;

favorable conditions for development of small and medium-sized businesses, which degree of
attraction, as per rating agency «RBK. Rating» in 2009 gave the 4th place Ufa among 62 Russian
cities;

favorable demographic situation, confirmed by the first place in the birth rate and the lowest
mortality rate in the ranking of the largest cities of Russia;

[0 a stable social and political situation with the calm of the criminal situation;
1 high potential and creative achievements in the field of art and culture, rich history;
1 the existence of a unique tourist and recreational potential of Ufa, etc.

If environmental factors (global financial and economic crises, the dynamics of world prices for oil,
joining of Russia to the World Trade Organization) are common to the Russian cities, the
characteristic weaknesses and potential threats can have its own specifics (look the table).

Table 1: Analysis of the economic and social situation of Ufa

Weaknesses

Threats

Possibilities

Urban space

Discrepancy of the spatial
organization to the requirements
of the capital of the XXI century
caused by obsolescence,
depletion of resources of urban
space and infrastructure
systems at the Ufa peninsula for
effective development

Lack of free territories, complex
geological and hydrological
conditions cause slowdown in
housing and commercial real
estate and their rise in cost,
growth of individual transport
over saturation of the city

The improvement and
development of infrastructural
framework of the city in three
directions — the Ufa peninsula,
territories Zaufimye and
Zabelye. Construction of system
of meridian and parallel
highways

Deficiency of qualitative,
modern housing (21,1 sq. m/
person) at rather low rates of
housing construction

The growth of discrepancy of
housing under construction to
requirements and possibilities of
the consumers, increase in
quantity of shabby and
emergency housing

Increase in volumes of the
construction housing on a basis:
complex development of new
territories and development of
the built up; decrease in an
interest rate of mortgage
lending; major maintenance of
premises; eliminations of
shabby and emergency housing

High level of wear of the fixed
business assets, unevenness of
resources distribution on the
territory the cities cause low
efficiency of functioning of
housing and communal
services, engineering support.
Imperfection of the city street

Growth of the budgetary
deficiency and absence of
private investment of the
development housing and
communal services, reduction of
quantity of the qualified
technicians can to promote
growth of probability of failures
in work of communal services

Reforming of system of housing
and communal services, the
attraction of financial resources
from Fund of assistance to
reforming of housing and
communal services and other
sources; introduction of
innovative technologies and
best of the practician of state-




Weaknesses

Threats

Possibilities

and road infrastructure

system. The steady growth of
individual transport
oversaturation

private partnership

The lack of a single data center,
which brings together all the
structural units and services of
the city

Decrease the level of
communication of urban space;
the rise in cost of information
services, as a result of the
formation of an oligopoly in the
market of connection and
telecommunications

Introduction of the last
achievements of scientific and
technical progress (STP),
decrease in tariffs for
communication services,
participation in republican and
federal target programs,
increase of availability of
modern information systems

Depletion of water resources,
reducing the ability of river
ecosystems to self-cleaning and
self-healing, their degradation,
waste generation rates, almost
coinciding with the dynamics of
production, increasing level of
energy pollution

Environment deterioration

The improvement of
environment quality at the
expense of use of methods of
deep tertiary treatment of
industrial sewage, constructions
of the storm sewerage, carrying
out of the industrial enterprises
from territories of special town-
planning control, etc.

Social sphere

Low level of financing and the
investment appeal, causing an
insufficient level of development
of branches of the social sphere

Possibility of reduction the
availability and quality of social
services that affect the quality of
life for residents;

a high degree of wear of the
material-technical base

Strengthening of social support
of the population of the city,
implementation of projects and
programs in the social sphere,
development and support of the
social infrastructure

Decrease the population of the
city for the last 20 years on 50
thousand people

Aggravation of the effects of the
«demographic pit of the
ninetieths» and the processes of
population aging

Development and
implementation of the Program
of the Ufa demographic
development, increase of image
of motherhood, assistance in
questions of employment,
temporary employment and
vocational guidance of
teenagers and youths

The growth of general morbidity
of the adult population

Possibility of reduction of the life
expectancy

Creation of conditions for
increase of availability, quantity
and quality of the social sphere
services; healthy lifestyle
promotion

The imbalance of supply and
demand in the labor market

The reduction of the proportion
of working-age population and
the increase of dependent load
as a result of the outflow of
highly skilled personnel, young
people moving in foreign
countries and in major cities of

The improvement of quality of a
manpower, creation of new
workplaces in the sphere of the
city-forming enterprises and
objects of service; assistance to
development of small and
medium business




Weaknesses

Threats

Possibilities

Russia

Economic sphere

The decrease of economy
competitiveness and efficiency,
related to the primarily
conservation of raw materials
export-oriented production
structure (the production of
petroleum products in the
citywide volume of shipped
products in 2009 amounted to
49.4%)

The threat of formation of the
expensive type of the economy

The growth of the economy
efficiency at the expense of
transition to innovatively
focused model of development,
the activation and effective use
of investment, innovation,
research and production
capacities of the city

The negative tendencies in
industrial complex development,
related to the significant degree
of depreciation of fixed assets,
the productions caused by
insufficiently diversified
structure

Conservation of the existing
structure of industrial
production, output with low
added value

The assistance of a
diversification and
modernization of the industrial
production

Low level of the investment and
innovative activity

Restriction of possibilities of
modernization an industrial
complex, obsolescence of
production technologies with
decrease in adaptability of
production systems to
requirements of the market and
the crisis phenomena

Formation of investment-
attractive image of Ufa,
activization of innovative
activity, assistance in attraction
innovation-oriented investments

Municipal management

Not high enough level of the
budgeting effectiveness, limiting
city opportunities on providing
public services with an
appropriate level and quality

The growth of deficiency of
financial resources for program
activities and administrative
functions for the life of the city

Increase of use efficiency of
municipal finance, municipal
property

Low activity in the sphere of
inter-municipal cooperation

Decrease in business
cooperation with other
municipalities

Activization of activity LSG in
the sphere of inter-municipal
cooperation

The issue of staffing, which is
expressed in staff turnover, high
load of municipal employees,
the imperfection of the system
of criteria for evaluating their
work

Decrease in possibilities of
operative response to
dynamically changing situation
in the city, decrease in
prestigiousness of municipal
service

Use of the advanced personnel
technologies for attraction of
highly skilled experts, increases
in social security of municipal
employees




The results of the analysis indicate the presence of a high potential of the city for the formation of
resource-saving economics and innovative model of its development, creating conditions for a
comfortable life and effective business, corresponding to the status of the capital of the XXI ¢. and
resource of the development. The formation of such conditions is the main task of local government,
businesses and the population and allows to define as the main strategic objectives of the Program
the sustainable development of the city to improve the quality of life of the population. Implementation
of the main objectives in terms of reproduction of human capital as the main criterion of development
identifies four strategic priorities within the framework of sustainable and stable social and economic
development of the city:

01 urban space, comfortable for life and economic activity;
(1 afavorable social environment;

(1 competitive economy;

0  effective municipal governance.

In the list of strategic priorities for the development of urban space the right occupies the first
place. If at the stage of industrial development manufacturing activities are the dominant, then at the
post-industrial stage a decisive role in the development area plays the non-material production
(service industry, science, education, health, trade, etc.). That level of urban infrastructure, its capacity
and the ability to accept new people, new technologies and activities, as well as to adapt to new
conditions determine the potential of urban development.

Like other Russian cities, with the population exceeding one million people, in the XXI c. Ufa was
faced with the rapid obsolescence of their spatial organization, which is associated with the change in
the requirements for conditions of use of the area, transforming the space of the city to the future
development stop. Social transformations dictate the need for the such change of urban space, which
would provide less time for moving around the city, the availability of services, including the ability to
provide them in electronic format, saturation with housing facilities, the inclusion in the structure of
creative spaces for the full implementation of opportunities of residents, etc.

Under these conditions, the formation of infrastructural framework of the city the priority is the
implementation of innovative solutions that provide, on the one hand, the increase in the quality and
availability of engineering maintenance systems, street and road infrastructure, transport, information
and communication and increase of the reliability of their operation, the safety of the urban
environment, creation of the favorable environmental conditions, and, on the other hand, the transition
to non-alternative resource saving policy.

To create conditions that will meet the needs of the city residents in comfort and life safety
standards at the level of the capital of the XXI c. there are following program activities planned for
implementation by 2015: increase of the supply population with housing (up to 23,3 sq. m. per
person), increase of the number of municipal parks (up to 12), the proportion of recycled waste in total
waste generation (up to 10 times, i.e.up to 30,0 %), the decrease of specific volume of emissions of
pollutants into the air (up to 3,6 t/hectare), the decrease of the discharge mass of pollutants (by
38,0%, i.e. up to 31 tons), amount of crimes (by 7,3% that is up to 210 crimes per 10 thousand
people), the number of people affected by emergencies (by 7,0-9,0%), reduction of the budget spent
on liquidation of emergency situations (in 1,5-2,0 times) [2, p. 28].

A significant element in terms of effective reproduction of human capital is the supply of the
residents with the production of urban services in the volume necessary for socially-oriented economy
with an appropriate quality. In this regard, Ufa needs the creation of the favorable environment for the
development of the social sphere: education, health and social welfare, physical culture and sports,
arts and culture. In addition, important areas, where the city administration should direct its activity to
create a favorable social environment are:

- improvement of the demographic situation as one of the most important indicators of urban
development and formation of its labor reserve;

- improvement of youth-oriented policy oriented on the socialization of the young generation and
the disclosure of its potential;
- development of the media and the increasing informational transparency of the city due to the

wide use of media resources, expansion of communication channels of municipal governments
with the public.



Favorable conditions for living of the population - a full-time work, high and stable income, the
availability of a wide range of social services, life security will not only contribute to the development of
human potential, but also provide the necessary social stability of urban communities.

The target guidelines of the Program actions implementation in this sphere are: the provision of
the growth of real income per capita by 20,0%; the provision of the annual increase in average wages
up to 10,0%; the increase of the supply children with the places in children’s preschool institutions by
1,3 times; maintenance of fertility and registered unemployment, respectively, at the level of 12,7 per
1000 people and within 1,5-2,2% [2, p. 29].

Economic growth is essential to build the capacity for future sustainable development; it is the
basis of improving the level and quality of life. The formation of a competitive economy, considered as
a means of improving the quality of life of people, the Program offers to create through the activation
and effective use of investment, innovation, research and production and export capacities of the city
using the principles of public-private partnerships, resource saving, support for small and medium-
sized forms of entrepreneurship.

To the achievement of this goal will contribute the following: creation and implementation of
innovative production technologies and management in the enterprises of the industrial complex,
expansion of cooperation with scientific and educational complex of the city and import of advanced
technologies, organization of the cluster structure of the economy, improving the efficiency of
interaction between business and government, assistance in attracting venture capital, growth of
export and enhancement of the capacity of inter-regional interactions, etc.

It is planned that the formation of a competitive economy in the framework of the Program by
2015 will allow to ensure the growth of the shipped goods of own production and the work performed
in-house for 1,3 times; to increase the volume of investment in fixed assets for 1,4 times; to increase
the share of employment in small entities and medium enterprises in total employment in the city’s
economy - for 14,5%; to increase the volume of paid services to population for 1,25 times; to increase
labor productivity for 1,24 times; to increase the share of small and medium enterprises in the total
volume of shipped goods (services) of the city for 1,2 times; to increase the turnover of retail trade per
capita for 1,3 times [2, p. 30].

The increase of the efficiency of municipal government as per the Program will be achieved
through the development of municipal finances by raising the income potential of the city and through
the provision of the effective budgeting, improvement of management of municipal property, through
the enhancement of the human resource capacity of local authorities by means of improvement the
educational level and professional competence of municipal workers, through the creation of the
conditions for interaction of LSG with the population, business and academic institutions, through the
inter-municipal development and international cooperation and active use of new information
technologies.

Target guiding lines of the improvement of the municipal governance in the Program are:

ensuring the formation of a balanced budget, increase of the own revenues of Ufa for 20,0%, growth
of budget expenditures on social services for 1,2 times [2, p. 31].
Quantitative justification of the basic parameters of the social and economic development of the urban
district for the period of 2011-2015 to achieve the main strategic objectives of the Program is
considered in terms of three alternative scenarios: a base strategy, innovation-oriented and socially-
oriented development strategy. Analysis of the results of the implementation of these strategies
demonstrates the expediency of urban development from the standpoint of innovation-oriented
strategy and in the framework of this strategy the bulk of financial and material resources are involved
in the real economy sector. The total amount of resource support of the Program had made 256
506,73 million rubles from the budgets of all levels.

Conclusion

The program approved by the decision of the Ufa City Council Ne 32/7 dated 23.12.2010, and is
the tool for sustainable development. Implementation of the Program for the further implementation
allows us to solve complex challenges concerning the forming resource efficient city through the use
of the existing economic potential, transformation of urban space, improving the quality of the
environment and public safety, improvement of the mechanisms of state and community support,
promotion of the international and inter-municipal cooperation.
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Efficiency as indicator of evolution of a regional socio-ecological-
ekonomic system

S.A. Kirillova — O.G. Kantor

Abstract

In this article the solution of the actual task of evaluating the region development and definition on this
basis of an orientation of development is stated. The assessment design of a comprehensive
evaluation of the efficiency is made on the basis of a simultaneous consideration of different kinds of
efficiency — the resource, process and effectiveness as well as the equivalence of socio-ecological-
economic and management development targets. The practical importance of the carried-out research
consists in possibility of development the reasonable directions of increase of regional development
efficiency on the basis of the received estimates/

Key Words
Region, efficiency, region development

1. Introduction and scientific background

The task of ensuring the sustainable development of Russian regions requires, among other, a
solution to improve the effectiveness of their development is a prerequisite for achieving the strategic
objectives of the country as a whole. Consideration of "development" category in terms of qualitative
transformation of the parameters of the set of significant properties of a complex multifunctional
system, which a region is, as well as considering the resource constraints of its operation, necessitate
the development of strategies to achieve the targeted areas of plants with the lowest resource cost.

In this regard, relevant seems the task of evaluating the effectiveness of the functioning and
development of territories, taking into account factors like their dimensions, quality management, use
of investment resources, compliance with current results and other strategic installations, and the
"path" changes in these characteristics from the standpoint of determining the position of the
investigated territories in the space-time coordinates, i.e., the degree of proximity to, the so-called
"vector purpose".

It is necessary to clarify a number of conditions reflecting the views of the authors in the
study. First and foremost, this applies to the determination of the essential content of the
“development” category, under which researchers at different times in most general sense understood
the directed process of change in material objects in both animate and inanimate nature

Thus, according to J. Schumpeter, economic development is, above all, the emergence of
something new, previously unknown, that is, any innovation (for example, railroads). According to
other researchers development is an irreversible directed process, followed by a qualitative change in
the state of the object [1], "irreversible, directional, regular change of systems" [2], the process of
achieving the most efficient operation of facilities [3], "a process of natural change, the transition
from one state to another, perfected, the transition from an old qualitative state to a new, ranging from
simple to complex, from lower to higher..." [4, p. 643].

These definitions do not contradict each other. It is arguable to name the definition of
improvement as an irreversible process; however, the complexity of the return to one of the states
completely identical to the one from before allows us to accept this characteristic. Nevertheless,
further clarification of the "development" category as well as the related concept of "evolution" requires
attribution attached to a particular object of development - the regional socio-economic system.



2. A regional socio-ecological-ekonomic system from the point of view of a
system approach

Since neither in society nor in nature there are initially specified systems, moreover, any system
is to some extent the "arbitrariness" of the researcher, when considering the region as the system it is
necessary to introduce into the regional system at least three interrelated and mutually influencing
subsystems the: "society" - "environment" - "the economy". They form a socio-economic system in the
region, the elements of which include: public, government agencies, financial and nonfinancial
businesses, financial and material resources, organizational, informational, regulatory, technical,
institutional support, and etc.

Consideration of the region with the system approach allows us to account in development
management the impact of factors such as the internal environment - from the set of interrelated and
mutually influencing elements of the system, and the external environment, with which the regional
system constantly interacts. Particular attention should be paid to accounting the impact on the
development of information processes (as the main cause of system’s transformation, its sustainability
and effectiveness of complication, which is the main characteristic of developing systems) and special
features of their occurrence at different stages of the system (occurrence - growth - development -
stabilization - stagnation).

Everything said above determines the feasibility for the goals of research problems of
development management in conjunction with the RSES system to use the assumptions of the theory
of evolution together with the systematic approach. From the point of fusion of the statements of
general systems’ theory and evolutionary economics, as well as previous studies [5], the region has
the properties of living systems and actually represents:

e anintegrated system that has evolved at a particular time and under consideration in terms of:

- the reproduction aspect, which involves the assessment of economic relations in the spheres of
production, distribution, exchange and consumption;

- allocation in a system of interconnected and mutually influencing subsystems "society" - "natural
environment" - "economy";

- spatial aspects that take into account the expansion of the system in space

- time aspects that take into account the expansion of the system over time;

e nonlinear dynamic system, characterized by the ability to organize themselves in the presence of
feedbacks and nonlinearities that arise due to various constraints. This property is intended to
include a number of features for managing scientific and technical factors, structural economic
and social reforms in the region, taking into account the cyclic global changes;

e an open system, exchanging information with the environment, matter and energy;

e probabilistic system, which implies the existence of variability management, the ability to select
the best management options;

e emergent system, where each state is characterized by a set of significant properties that are not
inherent to the individual elements of the system and cannot be reduced to a simple sum of
properties of system’s elements;

e targeted and multi-purpose system with multi-directional internal and external objectives, as well
as independent sub-individual subsystems;

e controlled self-developing evolving system aimed at achieving optimal use of limited resources
and the maximization of its existence, that is, meeting the necessities of the population in the
region, improving the level and quality of life;

e multi-leveled, hierarchically organized system, which should be managed on the principles of
comprehension and systematization, implementation of which in practical management will
contribute to the goal of improving its efficiency.

With this in mind under the definition of development of regional socio-economic system in this
study, we’ll understand an irreversible change in its emergence in the transition from one equilibrium
(quasistationary) state to another under the influence of external and internal environmental factors
characterized by increasing differentiation and complexity of the system (by reducing the entropy) .

In this regard, "evolution" can act as a positive direction for sustained change in the emergence of
a system to meet any criterion for positive development (analogue of progress). Opposite evolution of
the content actually appears to be devolution, or regress.



3. Efficiency of regional development and its assessment

As a criterion by which it is possible to define an orientation of the territory development, authors
suggest to use an efficiency assessment. In this regard, relevant seems the task of evaluating the
effectiveness of the regions development, taking into account factors like their dimensions, quality
management, use of investment resources, compliance with current results and other strategic
installations, and the "path" changes in these characteristics from the standpoint of determining the
position of the investigated territories in the space-time coordinates, i.e., the degree of proximity to, the
so-called "vector purpose".

Effectiveness — a complicated, complex category, the most general case treated as a quantitative
assessment of results of the elements of the economic system at different levels and at different
stages of the reproductive process, as measured by correlating the results of the activities undertaken
and produced at a cost.

The basis of consideration of this category can be used as general theoretical approaches to the
theory of general economic equilibrium L. Walras, the theory of welfare economics Pareto, A. Pigou,
institutional theory R. Coase, macroeconomic equilibrium D. Keynes, the "theory of the syndicate
R. Wilson, the theory of comparative effectiveness L.P. Yushkova, M.M. Protodjakonova, S.A. Kukel-
Krajewski, V.N. Bogacheva; findings A.L. Lurie and V.V. Novozhilov in the comparative effectiveness
of the rules, etc.

Despite the considerable amount of research on this or other aspects of performance, which is
one of the most important system of categories of economic science, in literature there is no common
understanding of its essence and action that makes it unique and the absence of treatment.

Currently, there are many approaches to determining the effectiveness of socio-economic
systems. All of these approaches have its specific advantages and disadvantages of various teaching,
consideration of which is beyond the scope of this work. In our opinion, the annex to the task of
evaluating the effectiveness of the region development it is reasonable to approach the synthesis of
the target efficiently-and resource-based approach, that is, from the standpoint of an objectively
existing relationship the functioning and development of the regions resources for their achievement
and results.

Region consideration from the point of view of a system approach it is necessary to assumes the
joint account in an assessment of efficiency of economic, social, ecological components, and also
management subsystems. For the solution of this problem of an assessment of regional development
efficiency (taking into account the previous researches, [6]) it is expedient to use the three-
dimensional resource- process- and result concept.

Then the evaluation of the effectiveness of the resource component can be defined as the ratio
between the results - the volume of production of various types and sizes of resources spent while
resources in the context of economic, social and ecological systems of the region and control
subsystem, the effectiveness of process component - based on the calculation of the ratio above the
rate-ratio results costs, and effectiveness evaluation results performed on the basis of selection and
index calculation, reflecting, taking into account the socio-ecological and economic needs of the
population, the extent to which the region development.

As the results of the operation and development of the region will serve indicators of achievement
of strategic priorities expressed in the form of socially significant and quantifiable results. From the
standpoint of social and environmental dimensions as these priorities is considered to improve the
quality of life, including the quality of the environment, but from the standpoint of economic - to ensure
sustainable economic growth.

The authors, based on standard statistical reporting system established parameters, constructed
mostly in the format of the results - costs, and grouped according to the spheres of regional socio-
ecological-economic system in the region with the release of the subsystem control and direction
estimates:

1) indicators of resources’ efficiency:

economical sphere: region labor productivity, GRP on capital investment ratio, GRP on fixed
capital ratio, percentage of gross fixed capital formation in GRP, ratio of innovative products (works,
services) to the cost of technological innovations, income share of the consolidated budget of the
subject of the Russia Federation subject in the its expenses;

social sphere:



- demography: ratio of births to the number of deaths, migration rates, ratio of natural increase of
population to the total consolidated budget expenditures on the subject of the RF health and
social policy;

- health: security of the population of doctors and med. workers for 10000 inhabitants, ratio of not
sick people to the number of medical institutions, ratio of not sick to the number of doctors and
med. staff, ratio of not sick to the consolidated budget expenditures on health of an Russian
Federation subject, the relation of the number of not sick population to the investment in fixed
capital by type of eq. of health;

- education: the relation of release of experts average special educational institutions to expenses
of the consolidated budget of the subject of the Russian Federation on the general education, the
relation of release of experts average special educational institutions to volume of investments
into a fixed capital by the form activity formation;

- culture: the relation of an aggregate number of users popular libraries, spectators of theatres, the
population participating in cultural-dosugovyh actions, spent by the state (municipal)
organisations of culture, and in work of amateur associations to volume of expenses of the
consolidated budget of the subject of the Russian Federation on culture, The relation of number
of the registered crimes on 100000 persons of the population to expenses of the consolidated
budget of the subject of the Russian Federation on law-enforcement activity;

- standard of living: share of actual final consumption of house economy in GRP, the relation of
actual final consumption of house economy to number occupied in economy, actual final
consumption of households per head of population, inverse unemployment rate, total area of
residential premises, falling on average per inhabitant, number of personal cars per 1000 person,
volume of paid services per capita, retail trade turnover per capita;

ecological sphere: percentage of trapped air pollutants in the total emission of pollutants into the
air percentage of recycled and consequently the water used in the total fresh water use;

management sphere: ratio of GRP to the number of employees of state and local governments,
billions of rubles per person;

2) performance indicators results:

economical sphere: volume of a GRP per capita, the share of the consolidated budget of the
subject of the Russian Federation to the consolidated budget of the Russian Federation;

social sphere: expectancy of life longevity at birth, disease of all classes of disease, proportion of
the employed population with secondary or higher prof. education in the total population, proportion of
the total number of users of public libraries and theatergoers in the total population, proportion of the
population with incomes below the subsistence minimum;

ecological sphere: the ratio of GRP to the total emissions of pollutants into the air, the ratio of
TRP to the volume of wastewater discharge into surface water bodies;

management sphere: the relation of the TRP to volume of expenses of the consolidated budget of
the subject of the Russian Federation on the maintenance of workers of public authorities and local
government.

As was stated above, the performance of the process determined by the ratio of changing the
values of the indicators used in the formation of performance resources.

Due to a large number various on the size and an orientation of indicators, the effectiveness of
the development of the regions can be determined by calculating the integrated evaluation of
aggregate quantitative indicators characterizing the productivity of existing capacity, socio-ecological-
economic system and subsystem control region, the intensity of their use in time and degree of
achievement of the strategic development objectives.

The procedure of a assessment of the regional development efficiency, taking into account earlier
carried out researches, is based on calculation of a integrated (complex) indicator by means of
consecutive application of procedures of criteria normalization and metric analysis [7].

The effectiveness of the development of the region will be determined by the degree of closeness
to the target, the so-called "standard", is characterized by better values of complex performance.

A convolution integral performances of resources, process and result in the composite indicators
of regional efficiency on blocks and areas of evaluation it is carried out on a formula:

1
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where Kres, Kpr, Krest — efficiency of resources, efficiency of processes and efficiency of result,
respectively.

The values of all aggregates in the range from 0 to 1 and the closer to 1, the higher evaluation of
efficiency is (look fig.).

Figure 1: Graphic illustration of determination of efficiency of regional development on degree of
proximity to the region-"standard"
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Proposed assessment tool complex assessment of regional development efficiency was tested
on information arrays regions of the Russian Federation in 2000 to 2010. Results are presented in
table.

Table 1: Complex assessment of development efficiency regional in the Russian Federation by 2000 -
2010 years

Region name (value of a complex indicator of a regional efficiency)

2000 | 2010
Regions — leaders
Moscow (0,433) r.Mocksa (0,407)
Tyumen region (0,343) Sverdlovsk region (0,364)
St. Petersburg (0,255) | St. Petersburg (0,347)

Vologda area (0,224) Kursk area (0,336)
Sverdlovsk region (0,223) Republic of Tatarstan (0,335)
Murmansk region (0,220) Belgorod region (0,332)

Republic of Tatarstan (0,220) Krasnoyarsk Krai (0,329)
Krasnoyarsk Krai (0,219) Republic of Bashkortostan (0,326)

Republic of Sakha (Yakutia) (0,219) Chelyabinsk region (0,326)
Chelyabinsk region (0,216) Rostov region (0,325)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Region name (value of a complex indicator of a regional efficiency)
2000 | 2010
Regions — outsiders
Chechen republic (0,000) Chukchi autonomous region (0,216)
° Republic Tyva (0,101) Republic of Kalmykia (0,224)
: Republic Ingushetia (0,118) Republic Ingushetia (0,228)
° Republic of Adygea (0,122) Kamchatka Krai (0,229)
! Republic Altai (0,124) Chechen republic (0,241)
° Republic Mary El (0,125) Republic Altai (0,251)
: Jewish autonomous region (0,126) Ivanovo area (0,255)
* Republic Dagestan (0,130) Astrakhan region (0,257)
: Chukchi autonomous region (0,131) Republic Tyva (0,259)
? Ivanovo area (0,133) Penza region (0,259)

As a result, 2 groups of regions were allocated - leading regions and regions outsiders, of criteria
for joint accounting values of the various types of efficiency (efficiency of resources, effectiveness and
efficiency of the result), as well as equivalence between the socio-ecological-economic and
governance development, were examined. In ten leading regions, characterized by better performance
indicators (0,433-0,219 in 2000 and 0,407-0,325 in 2010) consisted of Moscow, Tyumen region, St.
Petersburg, etc. Ten regions outsiders created: Chechen Republic, Republics Tyva, Ingushetia,
Chukchi autonomous region, etc. with the parameters of the effectiveness 0,000-0,133 in 2000 and
0,216-0,259 in 2010.

Despite identification in 2000-2010 of the periods of recession and growth of regional efficiency
(recession — in 2004, 2005-2008), as a whole results of calculations testify to increase in efficiency of
regions development for the last decade. Also it should be noted decrease in differentiation of regional
efficiency in 2,3 times (with 4,29 in 2000 to 1,89 in 2010). Taken all together testifies to a positive
orientation of development of the Russian regions, their evolution.

Conclusion

In general, the application of the proposed technology provides a high objectivity complex
assessment of the effectiveness of multi-functional regional system development and can be
considered as a basis for a variety of specific problems facing the region and allows development on
the basis of these estimates, reasonable ways of increasing the efficiency of territorial development.
This assessment of the effectiveness from the standpoint of achieving a region of socio-ecological-
economic and governance development priorities are not considered as an alternative to the
traditional approach to maximize economic efficiency, but may be an important complement to it. In
addition, a major component of regional development is a man, but the main goal - improving the
quality of life. In this regard, the use of the proposed approach in the practice of regional governance
will develop guidance and direction of strategies for regional development, taking into account the
socio-ecological component of this development.
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Od udrzatel'nej vedy na eurépskych univerzitach k udrzatel'nej
konkurencieschopnosti euréopskeho priemyslu v kontexte
s globalnym udrzatelnym spoloé¢ensky zodpovednym podnikanim

From sustainable science at European Universities to sustainable competitiveness of
European industry in the context of global sustainable corporate social responsibility

9Iiver Moravéik — Peter Sakal — Lubomir Smida — Gabriela Hrdinova — Jana
Stefankova

Abstract

Long-term sustainability of Member States of the European Union needs to change the paradigm of
thinking in the field of science, which has a direct impact on the competitiveness of the European
Union. Therefore the content of the article is a critical system analysis of the relationship between
sustainable science at European universities and sustainable competitiveness of European industry in
the context of global sustainable corporate social responsibility.
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Abstrakt

Dlhodoba udrzatelnost' Clenskych Statov Eurdpskej unie si vyZaduje zmenit paradigmu myslenia pre
oblast' vedy, ktora ma priamy dopad na konkurencieschopnost Eurdpskej unie. Obsahom ¢lanku je
preto kritickd systémova analyza vztahu udrZatelnej vedy na eurdpskych univerzitach verzus
udrzatelna konkurencieschopnost eurdpskeho priemyslu v kontexte s globalnym udrzatelnym
spolocensky zodpovednym podnikanim.

Kracové slova
Udrzatelny rozvoj, udrzatelna veda, edukacia, udrzatefna konkurencieschopnost, spolocensky
zodpovedné podnikanie

JEL Classification: 121, 125, M14, P47

Uvod

Ak ma byt dosiahnuta udrzatelnost' Zivota na planéte Zem, jedinou alternativou prezitia fudstva
i vSetkého Zivého (a zachovanie biodiverzity) je spravodliva tvorba arozdelovanie bohatstva.
Historicky sa totiZ privyklo, a tieto noZnice bohatstva a chudoby sa stéle viac rozovieraju, Ze bohati
bohatnu stéle viac a chudobni chudobneju!

Preto je potrebné zmenit paradigmu vo vztahu vedy a (nie len) konkurencieschopnosti
priemyselnej praxe kich udrzatelnosti, ako sa otom hovori v mnohych odporuéeniach Eurdpske;j
komisie a na mnohych svetovych kongresoch a konferenciach, ale i v nasich pracach. Smeruju k tomu
koncepty trvalo udrzatefného rozvoja (TUR/UR), HCS model 3E, spoloCensky zodpovedného
podnikania (SZP/CSR) a tvorby zdielanych hodndét (Creating Shared Value — CSV).



1. Udrzatelnost verzus  konkurencieschopnost’ verzus spolo¢enska
zodpovednost’ podnikania

Trvalo udrzatelny rozvoj (TUR) predstavuje koncept zamerany na vytvorenie a udrzanie
rovnovahy medzi jednotlivymi zloZkami Zeme. Pojem TUR vychadza zo strany ekol6gov a ekonémov
hladajucich rieSenia na globalne problémy uz od polovice minulého storoCia. Postupne problematika
TUR nasla SirSie uplatnenie aj v inych vednych disciplinach a v su€asnosti patri k jednym z hlavnych
priorit vyspelych krajin sveta. TUR je v sucasnych globalnych podmienkach problematické uplatnit.
Preto sa aktualne uplatriuje pojem udrzatelny rozvoj (UR), predstavujuci v su€¢asnych podmienkach
realne uplatnitelny, nizsi stupen TUR.

Podla
[http://www.rm.com/ RMVirtual/Media/Downloads/National Framework Sustainable Schools poster.
pdf] predstavuje UR spbésob myslenia o tom, ako usporiadat svoj zivot a pracu, vratane nasho
vzdelavacieho systému tak, Ze nemame znicit nas najcennejsi zdroj, planétu. UR znamena ovela viac
nez recyklaciu flias alebo davanie penazi na charitu. Je to o Uplne inom mysleni a praci.

UR, ¢&i uZ lokalneho, alebo globalneho charakteru sa stava vyzvou pre spolo¢nost’ a nevyhne sa
budovaniu a udrZiavaniu spoluprace medzi jednotlivymi subjektmi v ramci Statu i medzi Statmi. PretoZe
jedine tak je mozné pochopit UR ako objektivhu potrebu celospoloéenského vyznamu. TUR mé podla
[http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/index_sk.htm] hospodarsky,
environmentadlny a socidlny rozmer, a je dominantnym ciefom Eurépskej unie (EU).
Konkurencieschopnost' a udrzatelnost su vzajomne sa podporujlice pojmy.

Na podporu stratégie Europe 2020 avdanom kontexte aj na podporu udrzatefnosti
podnikatelského prostredia spustila vroku 2010 organizacia CSR Europe ambiciéznu iniciativu
Enterprise 2020. Iniciativa sa v suCasnosti zameriava na rozSirenie socialnej inovacie do
podnikatelskej sféry prostrednictvom inovativnych podnikatel'skych praktik za su¢asného zapojenia
zainteresovanych skupin na podnikani.

Vprostredi EU je podia stratégie Enterprise 2020 socidlna inovacia chapana ako
[http://www.csreurope.org/pages/en/enterprise2020.html]: nové mysSlienky, podnikatelské modely,
produkty a sluzby, ktoré rieSia existujuce vyzvy v oblasti udrzatelnosti, ako su demografické zmeny,
poruSovanie ludskych prav, finanéna kriza, degradacia zivotného prostredia a chudoba.

Proces rozSirovania socialnej inovacie si vyZaduje tvorbu aimplementaciu novych
podnikatelskych modelov, ktoré redlne zadlefiuju problematiku spolo¢enskej zodpovednosti do jadra
podnikania.

Pojem spoloéensky zodpovedné podnikanie (SZP), z angl. Corporate Social Responsibility
(CSR), predstavuje koncept zameriavajuci sa na zvySovanie konkurencieschopnosti a atraktivnosti
podnikania. Podstata filozofie SZP spociva v posune pohladu z drovne ,profit-only“, podnikatel'ske;j
snahy a obmedzenosti na dosahovanie neustale vy3Sich ziskov, na udroven ,tripple-bottom-line®,
podnikanie zaloZzené na socialnom, environmentalnom a ekonomickom pilieri s ciefom dosiahnut
udrzatelny, transparentny a zodpovedny rozvo;.

Implementacia praktik spoloCenskej zodpovednosti a s tym sulvisiaca aktivha spolupraca so
zainteresovanymi subjektmi so sebou prina8a mnoho vyhod pre podnik i jeho okolie, zlepSenie
vztahov, rast zisku, lojalitu zdkaznikov, zlepSenie konkurencieschopnosti a pod. Prinosom v oblasti
SZP je vznik novych, radikalnych, koncepcii, ktoré sa odrazaju od filozofie SZP. Tie su
podmienené uplatiiovanim systémového pristupu s cielom transformovat’ podnikanie na
Siroko prospesny subjekt, aktivne spolupracujuci s vladou a mimovladnymi organizaciami.

Zarad’'ujeme sem koncepcie:

1. HCS model 3E. NaS$a vizia konceptu udrzatelného spolo¢ensky zodpovedného podnikania (U-
SZP) je zaloZena na koncepte HCS modelu 3E -
[http://www.scss.sk/index.php?cateqoryid=14&p 16 sectionid=21] ktory je mikro-rieSenim makro-
problémov (v zmysle znamej poucky ,mysli globalne — konaj lokalne). HCS model 3E bol
navrhnuty na zaklade vysledkov a poznatkov ziskanych pocas Styroch rokov rieSenia projektu
“Participatory Ergonomics®, [http.//www.mtf.stuba.sk/docs//internetovy casopis/2006/3/hatiar.pdf].
Uvedeny model chape cloveka ako objekt a zaroveni aj ako subjekt vSetkych snazZeni.
Zameriavame sa tu na koncept, v ktorom pracovné podmienky maju prispievat k zlepSovaniu
kvality Zivota kazdého zamestnanca v dlhodobo udrzatelnych a prijatelnych podmienkach kvality
Zivotného prostredia a efektivnych ekonomickych podmienkach. Uvedeny model je zaloZeny na
nasledujucich predpokladoch a vo v8eobecnosti pozostava z nasledujucich krokov:




Informacie a masmedialna stratégia pre cielovu populaciu.

Kontakty s potencialnymi partnermi.

Ziskanie podpory vrcholového manazZzmentu podnikov.

Iniciovanie procesu ucastnickej ergonomie v etapach:

Ergonomické analyza pracovnych podmienok a hodnotenie rizik.

Iniciovanie procesu ucastnickej ergonémie cez informovanie vySetrenych zamestnancov a tiez
top manazmentu v kazdom z podnikov (oboznamenie s rizikami - risk announcement).

Viytvaranie personalnych a materialnych predpokladov pre proces u(cCastnickej ergondémie
(prevencia a kontrola rizik — risk management).
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2. Udrzatel'né a zodpovedné podnikanie (z angl. Corporate Sustainability and Responsibility,
d'alej UZP) reprezentuje koncept orientovany na novu generdciu podnikovej udrzatefnosti
a zodpovednosti prostrednictvom kritickej rozpravy o klasickom SZP. Podstata konceptu
tkvie v tvorbe pozitivheho vplyvu na spolo¢nost. Zmysel konceptu spociva v navrhu a adaptacii
obchodného modelu udrzatelnosti a zodpovednosti, ktory je podporovany finanénym a
ekonomickym systémom:

o http://www.waynevisser.com/chapter_age responsibility.pdf;

e  http://www.waynevisser.com/wp-
content/uploads/2012/04/chapter_wvisser_age_responsibility.pdf;

e  http.//www.waynevisser.com/wp-
content/uploads/2012/04/inspiration _ages _stages csr_wvisser.pdf.

Uspech uzp si vyZaduje integraciu novych principov do podnikania
[http.//www.waynevisser.com/wp-
content/uploads/2012/04/chapter_wvisser_age_responsibility.pdf]:

. Tvorivost. Podnikova tvorivost by sa mala vo Veku zodpovednosti orientovat na rieSenie
globalnych socialnych a environmentalnych problémov.

e  Rozsiritelnost. Tvorba rieSeni, ktoré su okamzite dostupné pre masy.

e  Vnimavost. Podnikové modely musia byt prehodnotené s dérazom na tvorbu rieSeni globalnych
problémov.

e  Glokalizacia. Znamena globalnu lokalizaciu, inak ,mysli globalne, konaj lokalne.” V suvislosti s
UZP znamena doémyselné pochopenie lokalnych podmienok a najdenie vhodnych lokalnych
rieSeni s vyuzitim univerzalnych principov zo strany podnikov.

e  Cirkularita. Je zaloZzena na filozofii ,z kolisky do kolisky,“ kedy sa odpad stava znova surovinou.
Podniky by danym spdsobom mali vyuzivat' aj fudsky kapital.

3. Vytvdranie zdielanych hodnét (z angl. Creating Shared Value, d'alej VZH). Koncept je
zaloZeny na principe tvorby politiky a vykonavani praktik, ktoré umoZriuju tvorit ekonomicku
hodnotu pre podnik a socialnu hodnotu pre spolo¢nost stic¢asne, rieSenim jej potrieb a problémov.
VZH vychadza z doposial prehliadnutych prileZitosti, ktoré su dané novym koncipovanim
zakaznickych potrieb, produktov a trhov; novym definovanim produktivity v hodnotovom retazci a
umoZnenim rozvoja lokalnych klastrov:

e  http://hbr.org/2011/01/the-big-idea-creating-shared-value;

e  http.//www.youtube.com/watch?v=VSSx9HDqgvt8;

e http.//www.waterhealth.com/sites/default/files/Harvard Buiness Review_Shared Value.pdf.

Efektivne fungovanie podnikania si pravom robi naroky na odstupenie od kratkodobych
cielov nerespektujucich prostredie smerom k dihodobym cielom, ktoré uspokojuju poziadavky
podniku, no zahffiaju aj rozvoj okolitého prostredia a spoloCnosti. Perspektiva udrzatelnosti
podnikania je skrytd v dévere, ktord si podnik v danom pripade nevybuduje navonok skvelym
imidZzom. Predpokladom uspesnosti je vzajomna podpora vSetkych zuCastnenych subjektov, pri
ktorej sa odkryva filozofia podnikania a pripadna snaha o rychle obohatenie.

SZP je v rdmci EU chapané a hodnotené ako suéast konkurenénej vykonnosti krajiny.
»Spoloéensky zodpovedné“ krajiny spravidla dosahuju vyS$Siu uroveri ekonomickej vykonnosti a
suCasne viacej investuju do jednotlivych oblasti SZP, [http://www.employment.gov.sk/sprava-o-
vytvarani-pomienok-pre-szp-na-slovensku.pdf].

Socialna zodpovednost’ podnikov (SZP) je podla
[http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/index_sk.htm] potrebnym a prirodzenym
naprotivkom v Usili o konkurencieschopnejSiu Eurdpu. Zodpovedné podnikatelské spravanie je
rozhodujuce pre budovanie dbévery smerom k trhovému hospodarstvu, otvorenosti obchodu a
globalizacii. Je potrebné aby podniky zladili SZP s ich operaciami spésobom, ktory im umoziuje




pracovat efektivne vo vztahu k nakladom a konkurencieschopnosti, a tak zaistit svoje postavenie
v prostredi globalnej konkurencie. Pozitivny vplyv SZP je evidentny pokial ide o ludské zdroje,
riadenie rizik a dobrej povesti a inovacie. Inovacie vyzaduju finanCne a vysoko kvalifikované ludské
zdroje ako vstup a smeruju k ucinnejSim technoldgiam, ktoré maju potencial k prepojeniu ochrany
zivotného prostredia a konkurencieschopnosti.

Udrzatelny rast je podla [http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-
nutshell/priorities/sustainable-growth/index_sk.htm] konkurencieschopnejSie hospodarstvo, ktoré
fektivnejSie vyuziva zdroje a je SetrnejSie k Zivotnému prostrediu.

Udrzatel'ny rast sa zaklada na:

1. Vybudovani konkurencieschopnejsSieho nizkouhlikového hospodarstva zaloZzeného na
efektivnom a udrzatelnom vyuzZivani zdrojov.

2. Ochrane zZivotného prostredia, znizeni emisii a zachovani biologickej rozmanitosti.

3. Zuarocéovani vedicej pozicie v oblasti novych ekologickych technolégii a vyrobnych
postupov.

4. Zavedeni efektivnych inteligentnych rozvodov elektrickej energie vyuZivajucich
informacné a telekomunikacné technologie.

5. VyuzZivani sieti pokryvajucich celi EU s cielom poskytnut podnikom (hlavne malym
vyrobnym spolo¢nostiam) d'alSiu konkurenénu vyhodu.

6. ZlepsSeni podnikatel'ského prostredia, a to najmé pre MSP.

7. Dobre informovanych spotrebiteloch.

Podfa dokumentu ,Navrh nariadenia Eurépskeho parlamentu a Rady, ktorym sa zriaduje program
pre konkurencieschopnost podnikov a malé a stredné podniky (2014 — 2020, COM(2011) 834 final” -
(Pozmeriovaci navrh 2 COM(2011) 834 final Odbévodnenie (6)): ,,Konkurencieschopnost a
udrzatel'nost’ by sa nemali chdpat’ ako samostatné ciele. Konkurencieschopnost’ by sa naopak
mala chdpat’ ako nieco, ¢o je zavislé od udrzatelnosti. Podla eurépskej spravy o
konkurencieschopnosti z roku 2010 udrzatel'na konkurencieschopnost’ odrdaza schopnost’
dosiahnut’ a udrzat’ konkurencieschopnost’ podniku v stulade s cielmi udrZatel'ného rozvoja.“.

Sprava o globalnej konkurencieschopnosti hodnoti schopnost’ krajin zabezpedit udrzatelny
hospodarsky rast a vysoku uroveri prosperity pre svojich ob&anov. Sleduje fungovanie verejnych
institucii, analyzuje hospodarske politiky a faktory podmienujuce udrzatelny hospodarsky rast v
strednodobom horizonte.

Podla [http://www.alianciapas.sk/menu_pravidelne globalna_konkurencieschopnost 2011.htm]
sa Slovenska republika v hodnoteni konkurencieschopnosti prepadla oproti minulému roku o0 9 miest a
skonlila na 69. priecke v rebricku 142 krajin. Slovenskd republika sa v hodnoteni
konkurencieschopnosti prepadla oproti minulému roku o 9 miest a skon€ila na 69. priecke
v rebricku 142 krajin. Bodové hodnotenie Slovenska sa nezmenilo, doslo len k zmene v poradi.
Vyplyva to zo Spravy o globalnej konkurencieschopnosti 2011-2012, ktoru zverejnilo Svetové
ekonomické forum [http://www.weforum.org/issues/global-competitiveness]. Po  minuloroénom
vyraznom prepade o 13 miest Slovensko v rebri¢ku konkurencieschopnosti v tomto roku znovu
vyrazne kleslo a dosiahlo historicky najhorSie umiestnenie od jeho zaradenia do tohto prestizneho
medzindrodného porovnania.

Najkonkurencieschopnej$ou krajinou sveta je Svajgiarsko, ktoré obsadilo prvu prie¢ku v rebricku
aj minuly rok. Nasleduju Singapur, Svédsko a Finsko. USA, ktoré klesaju v rebriéku uz treti rok za
sebou, sa prepadli o jednu prieCku a obsadili 5. miesto. V top 10 nadalej prevazuju krajiny severnej a
zapadnej Eurépy, ked dalSie miesta obsadili Nemecko (6.), Holandsko (7.), Dansko (8.) a Velka
Britania (10.). Ceska republika si pohorsila o 2 miesta a skongéila na 38. pozicii. Konkurencieschopnost
Polska takisto mierne poklesla, ¢omu zodpoveda pokles z minuloro¢nej 39. prieCky na sucasnu 41.
Madarsko sa ako jedina krajina V4 v hodnoteni posunulo nahor, obsadilo 48. miesto a medziro¢ne si
polepSilo o 4 prieCky. Slovensko v rebricku susedi s Kolumbiou a Rwandou a dostalo sa do pozicie
Stvrtej najmenej konkurencieschopnej krajiny EU, ked nizSie v rebricku sa nachadzaju uz len
Bulharsko (74.), Rumunsko (77.), a Grécko (90.).

Na zaklade tejto spravy uvadza Rébert Kic¢ina, vykonny riaditel Podnikatel'skej aliancie Slovenska
(PAS), ktora je partnerskou instituciou Svetového ekonomického féra, Ze: ,Po minuloroénych
vSeobecnych poklesoch konkurencieschopnosti spésobenych svetovou hospodarskou krizou mozno v
tomto roku pozorovat’ mierne oZivenie. Vsetkych desat najvy$Sie umiestnenych krajin dosiahlo vy$sie
skére Indexu konkurencieschopnosti v porovnani s predchadzajucim rokom®. V suvislosti s




umiestnenim Slovenska dodava: ,Ukazuje sa, Ze potencial reforiem, ktoré sa podarilo zaviest pred
siedmimi rokmi, je vyCerpany a nové reformy v tych oblastiach, ktoré podnikatelia oznacuju za
problematické, neboli v Case hodnotenia konkurencieschopnosti zrealizované alebo ich dopady
podnikatelia nepocitili v praxi. Nadalej teda v podnikatelskom prostredi previada pesimizmus a
neistota. Slovensko v rebriCcku konkurencieschopnosti kleslo uz po piaty krat v rade a definitivne
stratilo svoj niekdaj$i naskok pred ostatnymi krajinami V4. Kym naSa ekonomika v rebriCku
medziro¢ne opét’ vyrazne klesla, dalSie krajiny V4 si po miernejSom poklese udrziavaju priaznivé
pozicie alebo v hodnoteni stupaju. Hlavnymi bariérami, ktoré zhorsuju konkurencieschopnost’
Slovenska, nadalej zostdvaju najméd neefektivne fungujuce verejné inStitucie, nizka miera
inovdcii v ekonomike, podpriemerna urovern infrastruktury, zaostdvajuce Skolstvo, byrokracia
a korupcia.”

Medzi najvaésie konkurenéné nevyhody Slovenska podla Svetového ekonomického féra (i
podla komentara In&titutu financnej politiky pri Ministerstve financii SR:
[http://www.investujeme.sk/slovensko-je-v-rebricku-konkurencieschopnosti-69-te/]) patria nizka
vymozitelnost’ prava (139. priecka v 142 miestnom rebricku). Nasleduje vysoka miera klientelizmu v
krajine (135.), mimoriadne nizka dbvera verejnosti voci politikom (132.) a netransparentnost pri
verejnom obstaravani (113). Vyrazne zaostava letecka infrastruktara (128.). Konkurencénou
nevyhodou Slovenska je aj vysoky deficit verejnych financii (130.), neefektivha polnohospodarska
politika (120.), nizka kvalita vzdelavacieho systému (117.), vratane ekonomickych §kél (106.). Z
dalSich nevyhod mozno spomenut priliSnu orientaciu zakaznikov na cenu a nie na kvalitu (122.), Gnik
talentovanych l'udi do zahrani¢ia (111.), nedostatoénu spolupracu medzi vzdelavacimi
institiciami a podnikmi (104.), ¢i nedostatoénu podporu zavadzania technologickych inovacii
prostrednictvom verejného obstaravania (129.).

Medzi najvyraznejSimi konkurenénymi vyhodami slovenskej ekonomiky sa nachadzaju
[http://www.investujeme.sk/slovensko-je-v-rebricku-konkurencieschopnosti-69-te/] otvorenost
Slovenska zahrani¢nému vlastnictvu podnikov (4.), nizke colné bariéry (4.), otvorenost zahrani¢nym
investiciam prinasajucim na Slovensko nové technolégie (6.), nizky spread urokovych sadzieb (12.),
vysoka korelacia medzi vy8kou miezd a produktivitou prace (14.), roz8irenost internetu (16.), nizke
riziko terorizmu (20.) a zdravy bankovy sektor (31.). V oblasti infradtruktury je pozitivhe vnimand
Zelezni¢na doprava (21.) a energeticka infratruktara (28.).

Medzi dblezité politické odporu¢ania EK patri ,,O0znamenie Komisie Eurépskemu parlamentu,

Rade, Eurépskemu hospoddrskemu a socialnemu vyboru a Vyboru regiéonov na tému
»Integrovana priemyselna politika vo veku globalizdcie: Konkurencieschopnost’ a udrzatelnost’

v popredi zaujmu*®, KOM(2010) 614 v koneénom zneni*,
[http://eurlex.europa.eu/Lex,UriServ/Le>'(LvJriServ.do?uri=OJ:C:2012:009:0029:0036:SK:PDF], v ktorom
sa piSe: “... I. POLITICKE ODPORUCANIA. VYBOR REGIONOV: ... 8. Suhlasi s komplexnym

ponimanim udrzatelnosti, do ktorej budu vyvazenym spésobom zaclenené hospodarske, socialne a
environmentalne aspekty. Ochrana a obnova zivotného prostredia, energia, efektivne vyuzivanie
zdrojov, ako aj socialne potreby suvisiace so starnutim obyvatelstva a starostlivostou o zavislé osoby,
maju velky potencial na rozbehnutie hospodarstva. Podpora hospodarstva, ktoré by bolo
konkurencieschopné na celosvetovej urovni, musi byt v sulade s hospodarskym a socialnym
rozvojom ohladuplnym k zivotnému prostrediu.”

Pod¢iarkujeme konkurencieschopnost’ na celosvetovej urovni a tri piliere TUR, resp. SZP
(vratane univerzitnej vedy a vzdelavania)!

2. Udrzatel'nad veda verzus udrzatelné vedomosti verzus udrzatelna vychova
verzus udrzatel’né vzdelavanie

Udrzatelna veda je veda o vynaliezani so vSetkymi problémami, ktoré prina8a. A pretoZe otazky
udrZzatelnosti su globalne a kontroverzné, ovplyvinuju Zivot mladych ludi, smerovanie spolo¢nosti a
buducnosti sveta, Studenti potrebuju diskutovat o tychto otédzkach. To zaroveh ponuka skvelé
prileZitosti k oZiveniu vzdelavania v oblasti vedy a vyvolava zaujem u buducich vedcov vo
vykonavanie aktivit % prospech lepSieho sveta
[https://www.sciencelearningcentres.org.uk/curriculum/secondary/contemporary-science/sustainable-
science].




Aby veda a vedomosti boli udrzatelné je potrebné ich neustale rozvijat. To je mozné jedine
rozvojom sféry l'udského myslenia, inak nazyvanej noosféry, ktora predstavuje tretiu etapu vyvoja
Zeme po geosfére a biosfére.

Noosféra sa teda zakladd na troch zakladnych vlastnostiach [ludstva
[http://www.uski.sk/frm_2009/ran/2006/ran-2006-2-06.pdf]:

1. Reflexii, schopnosti myslenia a sebauvedomenia.
2. Tvorivej invencii, myslienkovej vynaliezavosti.
3. Schopnosti ,,konspirdcie”, v zmysle spolu-myslenia, ko-reflexie.

Medzi podmienky, ktoré musia byt zabezpeéené pre rozvoj noosféry patria podmienky
[http://www.uski.sk/frm_2009/ran/2006/ran-2006-2-06.pdf]:

1. Pretrvania. Ekologicka problematika, ktora poukazuje na vyuZivanie obnovitelnych zdrojov
energie.

2. Zdravia. Otazky genetiky, eugeniky a prefudnenia.

3. Syntézy. Vytvaranie socialneho zjednotenia, ktoré nesmie ist' na kor vytvorenia osobnosti.

Podpora vzdelavania bola v globalnom meradle sumarizovana uz v roku 1992 prostrednictvom
Agendy 21 v kapitole ,,Podpora vzdeldvania, verejného povedomia a odborného vzdeldavania“.
Podla Agendy 21 posun ludstva smerom k trvalo udrzatelnému svetu nie je mozny bez pomoci
pedagoégov vSetkych narodov [http://www.dolceta.eu/slovensko/Mod5/-Ucenie-o-trvalej-udrzatelnosti-
-html].

V sulade s touto perspektivou vyhlasila Organizacia Spojenych narodov (OSN) obdobie rokov
2005 az 2014 za ,,Dekadu vzdelavania k trvalo udrzatel'nému rozvoju”, Vizia tejto dekady je
celosvetova, vSetci obCania by mali mat prilezitost ziskat nalezité vzdelanie a byt schopni prijat
rozhodnutia pre trvalo udrzatelnd buducnost. V ramci tejto vizie by si su€asne vSetci pedagdgovia
mali uvedomit, aku zasadnu ulohu zohravaju pri formovani vedomosti, zru¢nosti a postojov sucasnych
a buducich generacii a pri transformacii spoloénosti smerom k trvalo udrzatelnej vizii. Pri Citani o
TUR a vzdelavani sa Casto objavuju pojmy ako ,Vzdelavanie k trvalo udrzatelnému rozvoju®,
»,Vzdelavanie k udrZatelnosti“ alebo ,Vzdelavanie pre udrzatelnd buducnost”. Dané pojmy mézu byt
lahko zamenené, a preto je vhodné pouzivat pojem ,,Vzdeldvanie k trvalo udrzatelnému rozvoju”,
ktory prijala OSN a jeho skratka ,ESD“ (z angl. Education for Sustainable Development) sa
vacsinou pouziva v medzinarodnej literature o danej téme.

Udrzatelnost’ nie je dana, je dblezité sa naucit ju pochopit. DesatroCie vychovy sa preto tyka
nielen materskych, zakladnych a strednych 3kél, ale aj vzdelavania na univerzitdch a programov
dalSieho vzdelavania, [http://www.tur.vlada.gov.sk/data/files/5157.pdf].

V tejto suvislosti bola vydana stratégia Europskej Hospodarskej Komisie OSN pre vychovu k
TUR, kde sa uvadza, ze vzdeldvanie okrem toho, Ze je jednym z l'udskych prav, je predpokladom
dosiahnutia TUR a vyznamnym nastrojom ucinného riadenia, zdévodneného rozhodovania a
rozvoja demokracie, [http://www.unece.org/fileadmin/DAM/env/esd/strategytext/Slovak.pdf].

Prostrednictvom Zasad pre vzdelavanie v oblasti zodpovedného riadenia poskytla OSN na
globalnej urovni ramec pre presadzovanie spolo¢ensky zodpovedného podnikania. Zasady boli
rozvinuté vdaka medzinarodnej podpore Sestdesiatich dekanov, univerzitnych predsedov a oficialnych
reprezentantov veducich obchodnych Skoél,
[http://www.unglobalcompact.org/HowToParticipate/academic _network/index.html].

Su inSpirované medzinarodne uznavanymi hodnotami, ako su zasady dohody OSN Global
Compact. Zasady pre vzdeldvanie v oblasti zodpovedného riadenia predstavuju globdlnu vyzvu
pre obchodné skoly a univerzity, aby postupne prisp6sobili vzdeldvacie programy, vyskum,
techniky vyucby a  stratégie novym obchodnym vyzvam a  prileZitostiam
[http://www.unprme.org/index.php] a tym pripravili nové generacie z hladiska eurépskej i celosvetovej,
globalnej konkurencieschopnosti.

Medzi uvedenych Sest’ zasad patria [http://www.unprme.org/the-6-principles/index.php]:

1. Ciel. Budeme rozvijat schopnosti Studentov, ktori predstavuji budice generatory udrZzatelnych
hodnét pre podniky a spolocnost’ v SirSom rozsahu, a ktori pracuju v zaujme inkluzivnej a
udrZatelnej svetovej ekonomiky.

2. Hodnoty. Zaclenime do naSich akademickych ¢innosti a osnov hodnoty svetovej spoloéenskej
zodpovednosti ako je to opisané v medzinarodnych iniciativach, napr. OSN Global Compact.
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3. Postup. Vytvorime vzdelavacie ramce, materialy, procesy a prostredie, ktoré umozni realizovat
efektivne Studium zodpovedného vedenia.

4. Vyskum. Zapojime sa do koncepcéného a empirického vyskumu, ktory rozvinie nase porozumenie
o ulohe, dynamike a vplyve korporacii vo vytvarani udrzatelnych socialnych, environmentalnych a
ekonomickych hodnét.

5. Partnerstvo. Budeme spolupracovat’ s manazérmi obchodnych spolo¢nosti, so zamerom rozSirit
nase vedomosti o ich problémoch pri plneni spoloéenskej a environmentalnej zodpovednosti.
Takisto budeme spoloéne hladat efektivne pristupy k rieSeniu danych problémov.

6. Dialog. Budeme ulahcovat a podporovat dialog a diskusiu medzi pedagogmi, Studentmi,
podnikmi, viadou, spotrebitefmi, médiami, organizaciami obcianskej spoloénosti a inymi
zainteresovanymi skupinami a stranami o kritickych otazkach suvisiacich s globalnou
spolo¢enskou zodpovednostou a udrzatelnostou.

V roku 2009 sa uskutocnila v Nemeckom Bonne konferencia UNESCO k vychove, vzdelavaniu a
osvete k udrzatefnému rozvoju. Polas konferencie pracovala 30-Clenna skupina na priprave
»,Bonnskej deklaracie”, ktora zhodnotila vysledky dosiahnuté v prvych piatich rokoch ,desatrodia“ a
odporuca konkrétne politické a praktické akcie, [14].

Z pozitivnych dosiahnutych skusenosti, ktoré boli prezentované na konferencii, je pre
vysoké Skoly mozné odporuéit’ prave nasledovné [http://www.tur.vlada.gov.sk/data/files/5157.pdf]:

1. Integrovat’ témy udrzatelnosti do vsetkych relevantnych predmetov.

2. Vychovavat’ studentov pre budicnost tak, Ze Studijné programy by mali mat’ minimalne
10-ro¢ny predstih pred suc¢asnymi poZiadavkami spoloénosti.

3. Presadzovat vo vyucbe interdisciplindrne a transdisciplinarne pristupy, kreativne
myslenie, zru¢nosti, schopnost’ komunikovat’ a vediet’ zaujat’ spravne postoje z hladiska
socialnej a ekologickej zodpovednosti, kompetentnosti a komplexnych potrieb priaznivého
rozvoja spoloc¢nosti.

4. Vytvdrat na vysokych Skolach Rady pre udrzatel'ny rozvoj a posilfiovat’ podmienky pre
»udrZatel'né univerzity*.

5. Podiel'at’ sa na budovani regionalnych centier expertiz a partnerstiev.

6. Podporovat na vysokych sSkolach vytvadranie Studentskych organizdcii venovanych
problematike udrzatelného rozvoja a ¢o najviac zapdjat’ Studentov do aktivit a prdace
vysokych Skél.

7. Zaviest’ ocenenia Studentskych zavereénych prac, ktoré inovativnym spésobom rieSia
problematiku suvisiacu s udrzatel'nym rozvojom.

Vo svete uz v suCasnosti existuju Studijné programy zamerané na udrzatelnost, napr.
+“Aplikovana veda v manaZmente udrzatelnej vedy“, [http:/maui.hawaii.edu/ssm/?page id=2],
alebo ,ManazZment udrzatelnosti“, [http://ce.columbia.edu/Sustainability-Management], resp. na
nasej MtF STU v Trnave pripravovany predmet ,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné
podnikanie®,

[http://videoserver.cnl.tuke.sk/inlook udrzatelne spolocensky zodpovedne podnikanie integralna su
cast strategie udrzatelneho rozvoja, http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838]).

Na to, aby mohol byt zabezpeteny rozvoj udrzatel'nej vedy a rozvoj udrzatelnych vedomosti,
je nutné vytvorit vhodné prostredie. Jedine splnenim spominanych podmienok je mozne udrzatefne sa
rozvijat a v tej suvislosti nastolit udrzatelny rozvoj vedy a vedomosti. Znamenity pristup v tejto
oblasti uplatiuje Velka Britania. Jej snahou je nasmerovat’ do roku 2020 Skoly na cestu
udrzatelnosti.

Postup ako dosiahnut’, aby akakol'vek Skola bola udrzatelna, je stanoveny v ,,Narodnom
ramci pre udrzatel'né Skoly“,

[http://www.rm.com/ RMVirtual/Media/Downloads/National Framework Sustainable Schools po
ster.pdf].

Pod pojmom udrzatelna vychova sa oby&ajne rozumeju zamerné i nezdmerné pdsobenia na
osobnost Eloveka, pricom vysledkom je kvalitativna zmena. Udrzatelny vychovny proces je
podmieneny spolo€ensky i individualne. Z hladiska spolo¢enského vSetko, ¢o obklopuje dieta v
kladnom, &i zapornom zmysle, vplyva na jeho vychovu. Z individualneho hladiska je potrebné poznat
aj Strukturu vnutornej psychiky, kvalitu psychickych procesov, ale aj sklony a zaujmy vychovavaného,
[11].




Posobenia na ¢loveka mozno zaradit’ do troch oblasti:

1. Rodina. Predstavuje prvé socialne prostredie, v ktorom sa uskutoCriuje tzv. primarna socializacia,
ako aj prva vychovna inétitucia, v ktorej sa ¢lovek ocita, [11].

2. Skola. V podmienkach $koly ziskava kazdy ¢lovek zéaklady gramotnosti, rozvija nadobudnuté
vlastnosti a navyky z rodiny, na zaklade poznatkov objektivnejSie vnima a hodnoti svet vékol
Sseba a vytvara si k nemu konkrétne vztahy, [2].

3. Volny cas. Jedna sa o ¢as volnosti a slobody, ktory ma svoje vyznamné funkcie, aj osobitosti,

[5].

Vzdelavanie predstavuje proces vSestrannej humanizacie a kultivacie ¢loveka zahrfiujuci
procesy akymi sU socializacia [http://sk.wikipedia.org/wiki/Socializ%C3%A1cial, enkulturdcia
[http://sk.wikipedia.org/wiki/Enkultur%C3%A1cia] a personalizdacia, kde je zahrnuty Siroky rozvoj
Cloveka. Vzdeldvanie je proces vSestrannej humanizacie ¢loveka. Jedna sa o pretvaranie a
zdokonalovanie v8etkych jeho schopnosti, zatial ¢o vychova vstepuje v prvom rade zakladné navyky,
urcitu citovu orientaciu a je €innostou podstatne jednoduchSou, ktora do vzdelania organicky vplyva,
[http://sk.wikipedia.org/wiki/Vzdelavanie].

Vychovu a vzdelavanie v eurépskych krajinach vsak charakterizuje komplexny pojem
edukacia [5]. Edukacia k TUR/UR predstavuje nevyhnutny néstroj na zvySenie dynamiky rozvoja
prostredia podporujuceho zodpovednost a udrzatelnost. Kra€ovym faktorom uUspeSnosti je
udrzatelnost vedomosti a ich prakticka aplikacia.

Udrzatefnost’ vedomosti vyznamne podporuje formovanie systémového myslenia u Studentov na
univerzitach.

Koncepcia vzdelavania, spoésobujica formovanie systémového myslenia, moéze byt
predstavena nasledovne [8]:

1. Vzdeldavanie predstavuje u Studenta proces formovania modelu Studovanej predmetnej
oblasti. Efektivnost' sa hodnoti stupriom stladu vychodiskového modelu, vytvoreného vedou
Studovaného predmetu, a modelu vytvoreného v mozgu uéiaceho sa poéas Studia.

2. Zaklad vedomosti Cloveka tvori jeho tezaurus v Sirokom zmysle, pricom Studium
predstavuje proces zvidcSenia tezauru. Rychlost pochopenia vedomosti je maximalna pri
optimalnom sulade tezaurov Ziaka/Studenta a ucitela.

3. V procese ucenia sa medzi symbolmi a pojmami jazyka vedomosti u Studenta sa vytvaraju
asociativne vdzby, pomocou ktorych sa vyhladdvaju a obnovuju potrebné vedomosti.
Preto pre zvySenie efektivnosti uCenia sa je potrebné vedomosti prezentovat predovsetkym v
tvare vybranych ,mySlienok“ a aZz potom materidlov, zddvodriujucich, komentujucich,
vysvetlujacich a doplriujacich tieto vedomosti.

4. Rychlost ucenia sa nového materialu zavisi od jeho zlozitosti. Preto neregularnost ucenia sa
a tym viac rozsiahle intervaly sp6sobuju objavenie sa doplnkovych, s predmetom ucenia sa
nesuvisiacich pojmov a vézieb, ktoré spomaluju proces kreovania Struktury vedomosti v
Studovanom predmete.

5. Rychlost' osvojenia si vedomosti zavisi od priepustnej schopnosti kanadlov vstupu
informacii. Ale rychlost vstupu informacie prostrednictvom sluchového kanala je vo vSeobecnosti
vy8Sia, ako pri samostatnom Citani u¢ebnice, z dévodu, Ze re¢ sa adaptuje na rychlost prijimania
vedomosti konkrétnych Studentov, a ucebnica je uréena pre $tatisticky priemerného recipienta.

6. Podstatne vysSou priepustnou schopnostou v porovnani so sluchovym kanalom sa
vyznacuje zrakovy kanal uciaceho sa pri prijati vizualnej informdcie v tvare realnych
predmetov Studovanej problematiky. Prislovie, Ze radSej jeden krat vidiet, ako stokrat pocut,
odraza jeden z najdblezitejSich principov ucenia sa.

7. Efektivnost ucenia sa, rovnako ako efektivnost' l'ubovolnej inej &innosti, zavisi od
motivdcie c¢loveka. Technoldgia vzdelavacieho procesu sa musi budovat tieZz tak, aby u
Studenta nevznikali otazky ,preco je to treba?“, ale neustale sa podporovala vnutorna potreba a
motivacia k Stadiu uéebnym programom predpisaného materialu. Vnutorné chapanie
nevyhnutnosti Studia otazok uéebného programu je neustale pritomné, ak je uéenie vedené od
vSeobecného k jednotlivéemu, z dévodu, Ze sa v danom pripade u Studenta vytvara potreba
konkretizacie skumanych otazok.

8. Pre udrzanie urovne aktivity uéenia sa je potrebné spolu s povzbudenim i prinatenie. Cim

Je viac priebeZznych hodnoteni, tym objektivnejsie je vysledné hodnotenie.

Principidlnou otazkou st metédy a formy kontroly vedomosti Studentov. Tradicné formy v

tvare otazok, na ktoré je mozné explicitne najst odpovede v Studovanom materidly su
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neefektivne, pretoZe su orientované predovsetkym na kontrolu stupria zapamétania Studovaného
materialu.

10. PretoZze samostatna prdca Studentov je zaloZena predovsetkym na Studiu ucebnic a
Studijnych pomécok, potom na zvySenie jej efektivnosti musi Struktiura a spésoby
prezentovania vedomosti v nich zodpovedat’ skér uvedenym principom ucenia sa.
Vedomosti sa prezentuju v hierarchickom tvare — od v8eobecného k jednotlivému podfa disciplin
v celku, ako aj podfa jednotlivych tém. Myslienky podla témy sa prezentuji v zhutnenom
systematizovanom tvare (vzorce, tabulky, schémy, obrazky a pod.). Komentéare, vysvetlenia,
doplnenia, spresnenia musia obsahovat podla moZnosti ¢o najviac vizualnej informacie
(fotografie, kresby, schémy a pod.). V prilohach je tGcelné umiestnit kratke odpovede na kontrolné
otézky s komentarmi.

11. Cim viac praktickych ndvykov sa formuje vo vzdeldvacom procese na univerzite, tym
vySSia je kvalifikacia Specialistov. Vzhladom na finanéni naro¢nost vyrobnej praxe v
priemyselnych podnikoch sa ako vychodisko ukazuje spolupraca s podnikmi, na zaklade ktorej sa
vytvoria zdroje na vytvorenie vlastnej univerzitnej modernej materialovo-technickej zakladne.

Kritické systémové myslenie, zaloZzené na systémovych principoch teda formuju na jednej
strane teoretické vedomosti z tedrie systémov a systémovej analyzy a na druhej strane aj praktické
skusenosti z ich vyuZivania [8].

Vychova k udrzatel'nému rozvoju [http://www.tur.vlada.gov.sk/data/files/5157.pdf]:

1. Je zaloZzZena na hodnotdach spravodlivosti, rovnosti, tolerancie, sebestac¢nosti
a zodpovednosti, propaguje rovnost’ pohlavi, socidlnej sudrznosti a zniZzenie chudoby.

2. Podporuje tvorivé a kritické pristupy, myslenie s dérazom na dlhodobé ciele, inovdcie
a hladanie efektivnych rieSeni komplikovanych problémov.

3. Zdérazriuje vzajomné suvislosti medzi hospodarstvom, Zivotnym prostredim, socidalnymi
otdazkami a kultirnou rozmanitostou.

4. UvazZuje vSetky urovne, od lokalnej po globalnu a zohladriuje minulost, pritomnost’
a buducnost.

K Specifickym didaktickym principom, ktoré su charakteristické pre vzdelavanie k UR patri
[http://www.sazp.sk/public/index/open file.php?file=CPEP/EV/NATURA/Publikacie/Obalky/EkoStopa
Treningovy manual 2011 nahlad.pdf]:

1. Zameranie sa na viziu. Vyucovanie je zamerané na navrh Zelaného spolocenského vyvoja a nie
na katastroficky scenar.

2. Ucenie v suvislostiach. Prepojenia v oblastiach ,lokalny — globalny*, ,Zivotné prostredie —
hospodarstvo — socialno-kulturny aspekt a ,pritomnost - buducnost” nasleduju vo vyucéovani
explicitne a usmernene.

3. Participativne zameranie. Ziaci participuji na vybranych rozhodnutiach, ktoré sa tykaju jedného
dietata, alebo triedy ako celku a spoloc¢ne nesu zodpovednost za désledky tychto rozhodnuti.

Ak chceme nasledujiice generacie pripravit na nové vyzvy suc¢asného sveta, je potrebné
vykonat’ kficové zmeny \' tradicnom, zapadnom modely vzdelavania
[http://www.kruhzivota.sk/vychova-k-trvalej-udrzatelnostil:

1. Prehodnotit’ pojem ,,Skuto¢nost™. V sucasnosti stale viac vedcov pripusta, Ze ak neobnovime
nase citové spojenie s prirodou, nedokazeme ju tcinne chranit.

2. Spochybnit zauzivané pravdy. Napriklad, Ze ludska nadradenost nad prirodou prinasa dobro,
neustély rast ekonomiky je prirodzeny, materialny pokrok je nasim zakladnym pravom a pod.

3. Zvysit dbéraz na nasu spoloénu zodpovednost. VV dneSnom vzdelavacom systéme sa kladie
velky dbéraz na rozvoj individuality, ale zabuda sa na princip naSej spolo¢nej zodpovednosti za
svet, v ktorom Zijeme.

4. Kritizovat technologicky pokrok. Studenti &i usitelia na $kolach sa velmi nezamyslaju nad tym,
Ci nas technicky pokrok vedie smerom, ktorym chceme ist, alebo aky efekt maju moderné
technolégie na nase vnimanie sveta, pripadne aky je celkovy environmentéalny efekt modernych
technologii.

5. Prehodnotit vyznam ,Vzdeldvacich institacii“. Skoly a univerzity su velmi nérocéné na
financie, malo dynamické, Casto bez akejkolvek predstavivosti a zapletené do skostnatenych
pravidiel tradicie. Na druhej strane velké nadnarodné korporacie v Spojenych Statoch americkych




dnes preferuju ludi vzdelanych v takzvanych tréningovych a pracovnych rychlo kurzoch lepSie
prispésobenych stucasnym ekonomickym potrebam, pricom je zrejmé, Ze tieto nové korporacné
spdsoby vzdelavania iba prehlbia problémy, ktorym dnes Celime.

Ulohu lidrov v uplatfiovani principov TUR maju vo vyspelych spoloénostiach vysoké skoly. Trvalo
udrzatelné vysoké Skoly rozvijaju schopnosti udrZzatelnej prevadzky a riadenia, ktoré sa tykaju
spotreby energie a materidlov, tvorby a nakladania s odpadmi, dopravy, stravovania, obstaravania
vyrobkov a sluzZieb, persondlnej politiky. Mali by vytvarat podmienky pre podporu udrzatefnosti vo
vSetkych sférach zivota na vysokych Skolach, [http://www.tur.vlada.gov.sk/data/files/5157.pdf].

Trvalo udrzatefné vysoké Skoly by sa mali priblizit zainteresovanym skupinam na ekonomickom
rozvoji a prostrednictvom spoloéného jazyka upriamit pozornost na nutnost socidlneho
a environmentalneho rozvoja. Vo vztahu k udrzatelnému rozvoju a spoloensky zodpovednému
podnikaniu je nutné formovat buducich teoretikov, inovatorov a praktikov. Najdenie spoloénych
vychodisk pre smerovanie spolocnosti je v tejto suvislosti zavislé na dlhodobej ochote, dbovere
a spolupraci. Ztoho vyplyva potreba systematického budovania a rozvijania spoluprace medzi
zainteresovanymi subjektmi, €o si vyZaduje vysoky stupefi osobnej a spoloCenskej zodpovednosti
a zainteresovanosti. Uvedenu problematiku je blizSie rozpracovana v [16].

Prave zainteresovanost’ mladych fudi na riadeni je moznym rieSenim problematiky uniku talentov
do zahrani€ia. Trvalo udrzatefné vysoké Skoly neméZu zastavat poziciu tvorcu pracovnych miest
v su¢asnom ekonomickom systéme. Synergickym efektom vzajomnej spoluprace trvalo udrzatelnych
vysokych 8kél a zainteresovanych subjektov vSak méze byt pridand hodnota predstavujuca pracovné
miesta pre mladych fudi.

Zaver

Udrzatelnost vedy je v dosledku stale narastajucich problémov ludstva vyplyvajucich zo su¢asnej
neudrzatelnosti a nezodpovednosti dolezitym faktorom UspeSnosti udrzatelného rozvoja i udrzatelne;j
konkurencieschopnosti. Jedine prostrednictvom udrZatelnej vedy je mozné aplikovat kriticky
systémovy pristup pri rieSeni stucasnych globalnych problémov. Na to aby mohla udrzatelna veda
vbbec existovat je potrebné vytvorit vhodné akademické vyskumné prostredie, oddelené od vplyvu
natlakovych komerénych skupin [http://www.youtube.com/watch?v=bclov5A-1iA] a vychovavat
v tomto duchu a vzdelavat novu generaciu Studentov k T/UR a s tym suvisiacim U-SZP a udrzatefnou
konkurencieschopnostou.

Tento ¢lanok bol podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢.
LPP-0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).*

Clanok je taktie? stdastou schvéleného projektu KEGA & 037STU-4/2012 ,Implementécia
predmetu ,Udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie® v ramci S$tudijného programu
Priemyselné manazérstvo na druhom stupni $tudia na MTF STU Trnava.*”
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Vyvojové tendence v logistice
Trends in logistics

Jan Prachar

Abstract

| describe in my paper trends in logistics and the current situation in manufacturing companies. It will
focus on the mission, objectives and strategies of the logistics system manufacturing company in the
21st century. In the conclusion, | present a case study of the company Reebok International on the
matter.

Key Words

Trends in logistics, current situation in manufacturing companies, mission, objectives and strategies of
the logistics system, megatrends development in logistics.

Abstrakt

Ve sveém pfispévku popisuji vyvojové tendence v logistice a sou¢asnou situaci ve vyrobnich podnicich.
Déle se zaméfuji na poslani, cile a strategie logistického systému vyrobniho podniku v 21. stoleti.
V zaveéru prispévku uvadim pfipadovou studii firmy Reebok International k dané problematice.

Klicova slova

Vyvojové tendence v logistice, sou€asna situace ve vyrobnich podnicich, poslani, cile a strategie
logistického systému, megatrendy vyvoje logistiky.

JEL Classification: D24

Uvod

Pfi vstupu podniku na mezinarodni trhy rozhoduiji tyto faktory:
e trzni potencial,
e zemépisna diverzifikace,

e nadmérna kapacita produkce a vyhoda nizkych nakladi v dasledku dosahovani uspor
z objemu a efektl ze zkuSenostni kfivky,

e vyrobky blizici se konci svého zivotniho cyklu na domacim trhu mohou vyvolat narust na
zahraniénich trzich,

e  zdroje novych mysSlenek a vyrobkd,
e zahraniéni konkurence na domacim trhu.

DalSimi divody pro vstup na mezinarodni trh mize byt potfeba surovin, soucastek nebo dild.
Nékteré suroviny jako je ropa, bauxit, uran nebo nékteré potraviny se daji ziskat v urcitych
geografickych oblastech. Podnik si mlze zafidit vlastni zafizeni v zahrani¢i, nebo mize danou
poloZzku dovazet, €imZ se stava souc€asti mezinarodniho trhu. Pokud je podnik Uuspé&Sny v provadéni
rdznych logistickych €innosti v ramci mezinarodniho distribu€niho kanalu, mdze v mnoha ohledech
prispét k rozvoji svych globalnich trhi a to:

e  prostfednictvim rozvozu zbozZi typem z domu do domu (door — to - door), ktery zajistuje rychlost a
spolehlivost dodavky, je mozné pfesné stanovit celkovou dobu vyfizovani objednavek,

e prostfednictvim konsolidace dodavek je mozné docilit snizeni dodacich naklad,



e tim, Ze prorazi na nové svétové trhy, které byly dosud mimo dosah daného podniku,
e nabidnutim dostatecné urovné poprodejniho servisu, nebo strategii nahrazovani vyrobka,

e tim, Ze se podnik uchyti na zahrani€nim trhu, mize své postaveni dale upevnovat
a rozSifovat i v prostfedi ostré konkurence, pokud ma podporu ve vysoké urovni zakaznického
servisu, kterou zajistuji distribu¢ni sluzby.

-_—

. Vyvojové tendence v logistice

V souCasné dobé predstavuji celkové naklady na logistiku v USA, kde je tento obor jesté
rozvinutéjsi nez v EU, asi deseti procent HDP, coz je zhruba 920 miliard USD. Z toho outsourcovana
externi logistika ¢&ini néco kolem Sedesati miliard USD s pfedpokladem asi devatenactiprocentniho
rocniho narlstu. V Evropské unii €ini objem outsourcované logistiky asi tyficet miliard euro. V interni
logistice zde dosahuji nejvétsiho podilu vyrobci spotfebniho zboZi, na druhém misté stoji prvovyrobci,
na tfetim vyrobci investiénich a vyrobnich prostfedkd. Ctvrté misto pfipada velkoobchodu
s prumyslovym zbozim, na patém misté jsou femesla a sluzby a teprve na Sestém misté maloobchod.
Celkové plati, ze ¢im je zemé vyspélejSi z hlediska vytvareného HDP, tim je také vétSi rozsah
logistickych vykonu a logistickych nakladd. Z hlediska naklad( jsou na primérné urovni napfiklad
N&mecko, Rakousko, Belgie, Nizozemsko, Finsko, ltalie a Francie — tedy zemé&, s nimiz ma Ceska
republika nejvétsi obchodni vztahy. Nadprimérné naklady na logistiku naopak pozorujeme ve
Svédsku a Norsku, z&asti pak také v Dansku a ve Finsku. Naproti tomu niz&i nezli primérné naklady
na logistiku maji ve Velké Britanii a také v Portugalsku. Velikost unijniho trhu v oblasti poskytovani
logistickych sluzeb tedy €ini zhruba ¢&tyficet miliard euro a poloviéni podil na ném maji firmy, které
pochéazeji z Velké Britanie. Velkym tématem soucasné logistiky je outsourcing poskytovanych sluZzeb.
Musime rozliSovat dva pojmy: outsourcing v logistice a outsourcing logistiky. Outsourcing v logistice
znamena outsourcing dil€iho uUseku logistického fetézce, jeho faze €i €lanku — tfeba logistického
centra nebo ur€itého rozsahu ¢innosti. Naproti tomu outsourcing logistiky je outsourcovani
kompletniho logistického fetézce nebo souboru celych logistickych systému. Analyzy z Némecka
ukazuji, Ze v sou€asnosti je sice zhruba ¢&tvrtina rozsahu logistickych &innosti outsourcovéana, jenze
ztoho tak d&tyficet procent podniki ma tyto cinnosti outsourcovany jen asi z dvaceti procent,
54 procent podniki ma rozsah outsourcingu 20 az 50 procent a pouhych pét procent ma vice nez
polovinu. Outsourcing v logistice je tedy vzkvétajici vyvojova tendence, outsourcing logistiky jako
celku zlstava zatim spiSe véci mozna blizké, ale stale jesté budoucnosti. Zajimavé jsou duvody
vedouci klienty k outsourcingu v logistice. Na prvnim misté stoji snizeni naklad(, na druhém je to
variabilizace fixnich nakladd. [1]

K témto udajum nutno dodat, Ze:

e Cim vyspélejsSi je ekonomika, tim vétSi rozsah logistickych vykond se v ni odehrava, pficemz
vzrista podil malych a spéSnych dodavek s vy$si manipulacni a administrativni naro¢nosti;

e svyspivanim ekonomiky relativné roste podil logistickych nakladu a klesa podil nakladu na
zpracovani; na tuto skute€nost upozornil jiz v 70. letech tym univerzity v Goteborgu (Svédsko)
vedeny prof. Lindahlem, ktery tehdy odhadl, Zze se jedna o narust z cca 30 % na 60 %, vezmeme-
li v avahu pfechod ekonomiky z urovné evropského ,jihu“ na uroven vyspélého ,severu®;

e tendence k relativnimu ristu logistickych nakladd vSak nemusi znamenat absolutni zvySovani
vydajd firem na logistiku, které by pfes rlst maloobchodnich cen, resp. pfes snizovani zisku
ohrozovalo Zzivotni Urovernn anebo danovou soustavu; lze mu celit zvySovanim efektivnosti
logistickych procesU; o realnosti toho svédci pfiklad ekonomiky USA, kde vydaje na logistiku
v roce 2002 pfesahovaly 17% hrubého domaciho produktu (HDP), avSak v sou€asnosti tvofi jak
jiz bylo uvedeno vyse necelych 10 % HDP;

e ve struktufe logistickych nakladd firem v nejvyspélejSich ekonomikach nyni dominuji dopravni
naklady — v USA tvofi 60 % z celkovych logistickych nakladu, pfiCemz jejich podil se za
poslednich zhruba dvacet let zdvojnasobil; na druhém misté jsou provozni naklady na udrzovani
zasob — v USA predstavuji 36 %, coz je dlouhodobé témér konstantni podil; zbytek pfipada na
administrativni naklady spolu s naklady na baleni — v USA jsou to 4 % logistickych nakladu;



,nejdrazsi“ logistiku v ramci Evropy maji skandinavské zemé a také Spanélsko a to vlivem
velkych prepravnich vzdalenosti a malé hustoty osidleni; naopak ,nejlevnégjsi“ logistika je ve
Velké Britanii; pramérné logistické naklady maji Némecko, Rakousko, Belgie a Nizozemsko;

ceny na logistickych trzich klesaji; jejich pokles a zvySovani efektivnosti logistickych procesl byly
dosud schopné kompenzovat efekty ristu z europeizace a globalizace;

nejvetsi podil na logistickych nakladech v ramci vyspélé ekonomiky maji vyrobci spotfebniho
zbozi.

1.1Soucasna situace v podnicich

Podle studie BVL mély byt v 99 % némeckych podnicich k roku 2000 zfizeny samostatné atvary

logistiky a 70% z téchto Utvartl mélo byt povéfovano feSenim uloh v duchu integrované logistiky. Jaka
byla skute¢na situace? Pokud jde o Némecko, mizZeme se opfit o prizkum provedeny v roce 2011
katedrou logistiky na Philpps — Universitat Marburg. [2]

Tento prizkum odpovida na otazky, do jaké miry se narustajici vyznam logistiky realné odrazil

v ¢innostech podnikovych managementl, pfedev§im na strategické urovni fizeni, jestli jimi byly
skute€né vzdy stanovovany relevantni cile a zda existoval soulad mezi budovanim logistickych
systémi( a praxi strategického fizeni. Prizkum pfinesl tyto poznatky:

Na prvni pohled se zda, Zze podniky rozpoznaly dulezitost strategického fizeni logistickych
proces(l: 72 % dotazanych podnik( uvedlo, Ze provadi nebo pfipravuje strategické planovani.

Pod povrchem je v8ak skryta fada nedostatk(l v komunikaci strategickych cild, ve vztazich mezi
strategickym a operativnim planovanim. V popfedi staly kvalitativni cile jako zlepSovani urovné
dodavatelskych sluzeb, t&€sné nasledované kvantitativnimi cili vyjadfovanymi ukazateli mnozstvi,
resp. rozsahu, avSak socialnim cildm, jako napfiklad osobnimu rozvoji pracovniki byl v praxi
pfisuzovan jen pramérny vyznam, pfesto, Ze kvalifikace a vzdélavani pracovniku byly u vétSiny
podnikd formalné identifikovany jako dulezité faktory budouci uspésnosti.

Konkrétni podoba strategického Fizeni logistickych procesu zavisi do znaéné miry na tom, jak je
v daném podniku logistika chapana: asi 57 % némeckych respondentd uvedlo, Ze logistiku
chapou jako komplexni Fizeni orientované na plynulost toku zbozi; téméf 35 % respondentu
logistiku povazovalo za koordinacni funkci zaméfenou na tok, jejimz Ukolem je zajistit trvalou
disponibilitu zbozi cestou vzajemné koordinace vSech zainteresovanych slozek; pouhych 8 %
v logistice vidélo nastroj skute€ného rozvoje transformacniho procesu v ¢ase a prostoru.

Dvé tretiny dotazanych némeckych podnik( uvedlo, Ze nositelem odpovédnosti za vytvareni vizi a
za formulovani politiky na poli logistiku byl Utvar logistiky; rovnéz se zda, ze logistika byla bézné
vyuzivana jako nastroj fizeni. Pfi pfezkoumani pfifazeni odpovédnosti za jednotlivé ukoly logistiky
na strategické a operativni urovni bylo zjisténo, Z2e praxe vSak byla jina: v povéfeni logistiky
dominovalo klasické FfeSeni dopravy, manipulace a skladovani na operativni Urovni namisto
povéreni strategickymi ulohami, pfesto, Ze logistici v podnicich se snazili prosadit logistiku jako
nastroj strategického fizeni.

Strategické logistické planovani v 85 % némeckych podnikG provadélo zvlastni planovaci
oddéleni nebo pravidelné ustavovany projektovy tym; 30% dotédzanych podnikd vyuzivalo téz
sluzeb externich poradcti. Casovy horizont strategického logistického planovani byl u 54 %
podnikd v rozmezi 1 — 3 let, u 32 % podnik( v rozmezi 3- 5 let. Nejvétsi uzitek ze strategického
planovani podniky vidély v horizontu jednoho roku eventuelné 1 — 3 let; od delSiho planovaciho
horizontu oCekavaly jen velmi maly uzitek. Zd4 se, Ze vytvareni logistickych vizi nebo politiky,
které by odpovidaly dlouhodobé&j$imu vyvoji podniku, v odpovédich respondentl nehralo zadnou
vyznamnéjsi roli. Pfesto 95 % podnik{ pocitalo s narGstem planovacich aktivit na strategickeé
urovni. Také asi 45 % podnikd provadélo systematické sledovani faktortt konkurenceschopnosti a
44 % podnikld zohledfiovalo vysledky externich prognostickych studii; naproti tomu 30 % podnikd
pfiznalo, ze systematické sledovani téchto faktor(i bylo stale jen pfanim, kterému s ohledem na
dostupné zdroje nelze vyhovét (pocCet téchto podnikGl vSak rychle klesal). Mezi metodami
planovani prevazovaly klasické kvalitativni metody, jako metoda Zivotniho cyklu vyrobku nebo
vyrobkového portfolia; uplatfiovaly se vSak i narocnéj$i metody odhadu budouciho vyvoje, jako
metoda scénaru, rlizné workshopy a dal$i. Kvantitativni metody, které se jevi jako vhodnéj$i pro
planovani v kratkodobych horizontech, nachazely uplatnéni jen zfidka.



Z uvedenych zjisténi vyplyva, Ze rozpor mezi teorii a praxi logistiky trval i po cela 90. léta 20.
stoleti a pretrvava dodnes. Managementy podnik(l dosud nedokazaly vyuzit vSech moznosti k posileni
konkurenceschopnosti a Zivotaschopnosti, které logistika nabizi. Projevuje se to v pfevaze povéfeni
logistickych utvar(i v podnicich dil¢imi Glohami na operativni Urovni namisto povéfreni systémovymi a
strategickymi ulohami. To znamena, Zze prumérny evropsky podnik se teprve vyrovnava s problémy
vnitfni integrace a s uplatnénim koordinaéni funkce logistiky v procesech probihajicich napfi¢
podnikovymi Utvary. Znamena to vSak také, Zze se zvétSuje rozdil mezi primérnymi a Spickovymi
podniky, které svymi logistickymi koncepty jiz pfechazeji ke globalnimu konkurovani prostfednictvim
ucelenych procesnich fetézcu (supply chains) a v nichzZ se logistika etablovala v roviné strategického
fizeni. Sance na dlouhodobé preziti pramérného podniku se tak na po&atku 21. stoleti zmen$uje; neni
to ani tak chybou podnikovych logistikli, jako spiSe nedostatkem proziravosti a koncepénosti
vrcholovych manazer.

1.2Poslani, cile a strategie logistického systému podniku v 21. stoleti

V tradiénim pojeti ramec strategického managementu podniku vyplfioval cyklus €innosti, na jehoZ
zaCatku byla analyza okoli podniku, kde neopominutelnymi prvky byli zakaznici, konkurenti,
dodavatelé, externi partnefi a infrastruktura, finance a legislativa, zdroje pracovnich sil apod., dale
analyza podniku samého, ktera byla zaméfena na vyrobky a sluzby, cash flow, distribuci a prode;j,
vyrobu, nakup a zasobovani, vyzkum a vyvoj, resp. na pracovniky, podnikovou kulturu, organizaci a
fizeni, techniku a technologii, ekonomiku a ekologické souvislosti. Vysledky obou analyz byly
podkladem k vytvofeni podnikové vize v€etné formulace poslani podniku (pro¢ zde podnik je a ¢eho
chce, verbalné vyjadfeno dosahnout) a zakladnich cild podniku (Casové uréenych a kvalifikovanych,
napfiklad v podobé& vySe trZzeb, objemu vyroby, procenta podilu na trhu apod., jejichZ naplnénim je
podminéno zachovani existence podniku). Vize byla navrhem a zdivodnénim variant cest a podminek
dosazeni zakladnich cili a navrhem posloupnosti feSeni hlavnich vyvojovych problémd podniku.
Zprostfedkujicim ¢lankem mezi analyzami a vizi méla byt kvalithé zpracovana progndza.
Prognoézovani jako zpuUsob feSeni problémovych situaci spojeny se systematickym zkoumanim
budoucnosti Usti do vypovédi o objektivné moznych alternativach a variantach budoucnosti.
Podnikova vize a okoli podniku byly poté analyzovany z hlediska silnych a slabych stranek. Vysledek
slouzil jako podklad pro pfipravu podnikové strategie. Pokud byl podnik chapan jako systém, potom
podnikovou strategii byl soubor alternativnich rozhodnuti pro fungovani a chovani podniku v riiznych
moznych situacich, jejichz ucelem bylo dosazeni zadoucich cild podniku. Byl tedy generovan vétsi
pocet strateqii; ty byly podrobeny hodnoceni a byla vybrana nejlepsi z nich. Tyto procedury byly ve
vyspeélych trznich ekonomikach znaé&né propracovany; opiraly se o fadu ovéfenych metod a technik.

Zvolena strategie byla prfevedena do dil¢ich realizacnich konceptud a na né navazujicich
provadécich projektl, v nichz se urcili lidé a systémy, organiza¢ni struktura a naplanovaly zdroje, tedy
provedlo se systematické bilancovani konkrétnich cild a prostfedkll — zvolena strategie byla
implementovana. Zatimco podnikova vize se tvofila alespori na pét a vice let dopfedu, podnikovou
strategii bylo tfeba obnovovat kaZzdych tfi az pét let; koncepty realizace se pak zpracovavaly na jeden
az dva roky, provadéjici projekty byvaly jednoleté.

Zaroven musi byt respektovan charakter oboru, v kterém podnik plsobi. Pfipomefime, co jsem
uvedl v €asti o probihajici zméné paradigmatu managementu a o novém pojeti podniku:

e Vrlstovém oboru je tfeba takového zpusobu fizeni, aby byla aktivné vytvafena budoucnost
podniku, coz znamena akceptovat inovace.

e Ve zralém oboru musi jit o zaji$téni pruznosti a rychlych zmén. Protoze v takovémto oboru se
pfechazi od jednoho zpusobu uspokojovani potfeb k druhému, je vhodné uzavirat k tomu
spojenectvi mezi podniky.

eV upadajicim oboru je nezbytna orientace na snizovani nakladd pfi soub&ézném zlepSovani jakosti
a poskytovanych sluzeb, pfiCemz je tfeba pocitat s postupnou pfeménou charakteru produktd v
,komoditni“ zbozi.

Podle International Consultants, je mozno volit mezi dvéma odliSnymi pfistupy k tvorbé podnikové
strategie. Prvni vychazi ze silnych stranek podniku, na nichz stavi. Odpovida na otazku ,Co umime
Iépe nez ostatni?“ a k tomu hleda odpovidajici obchodni oblasti, trhy nebo vyrobky. Druhy pfistup
klade strategicky cil do popredi a nejprve se pta ,Cim se chceme stat, jak by mél na$ podnik vypadat
za deset, patnact let?“. Teprve potom hledd cesty a prostiedky, jak takto zformulovaného cile



dosahnout. ZjiStuje nezbytné zdroje, jiz existujici silné stranky, i ty, které bude nutné vybudovat.
Seznamuje s chybéjicimi zdroji a pokousi se je nalézt. Zatimco prvni pfistup pfizpusobuje cil zdrojim,
druhy vede opaénym smérem: pokousi se zdroje tvaréim postupem pfizpUsobit definovanym cilim. [3]

Konkrétni funkci je zajiStovani produktivity zdroju, kliCovou roli zde sehrava kvalita
managementu. Jsou to pouze manazefi — nikoli pfirodni zakony &i zakony ekonomické a statni, ktefi
zajistuji produktivitu zdrojui v ramci individualniho rozsahu odpovédnosti. [4]

Produktivita je zdrojem veSkeré ekonomické hodnoty. Existuji &tyfi rozhodujici zdroje, které je
tfeba disledné, systematicky a svédomité fidit z hlediska produktivity: kapital, nejdilezitéjsi materialni
aktiva, Cas a znalosti, pfiCemz kazdy z téchto zdroju musi byt fizen samostatné a odliSnym zpusobem.
Aby manazefi uspéli, musi vytyit dva cile. Prvnim znich je v pfiStich osmi aZ deseti letech
zdvojnasobit produktivitu podnikovych penéznich prostfedkl — produktivitu kapitalu, takze praimérné
ro¢ni tempo jejiho rdstu bude ¢Cinit pfiblizné 7,5 procenta. Druhym cilem je béhem pfiStich osmi az
deseti let zvysit produkci o 50 procent, aniz by se pfitom zvysil poCet zaméstnancl; to znamena, ze
manazefi musi usilovat o zvySovani produktivity lidi ro€nim tempem 4 az 5 procent. [5]

Pro preziti podniku je patrné nutny urCity minimaini objem rastu. Nezbytny je vZdy v situaci, kdy
se rozrista trh, nebo kdy se méni struktura oboru. Jakykoli rist, ktery béhem kratké doby vede ke
vSeobecnému zvySeni vsech slozek produktivity zdroji prislusného podniku je ridstem zdravim.
Naproti tomu rist, ktery se projevuje jen v objemu a ktery v prubéhu pomérné kratkého obdobi nevede
k vys8Si celkové produktivité, znamena tloustnuti. Kazdy objemovy nartst, ktery nevede k vySSi
celkové produktivite, by se mél vypotit. A kone¢né, kazdé zvySovani objemu, které vede ke snizeni
produktivity, je s vyjimkou téch nejkratSich moznych obdobi zahajovani novych Cinnosti degenerativni,
pokud primo nesignalizuje rakovinu. Mél by byt odstranén radikalnim chirurgickym zékrokem — a to
rychle. [5]

Megatrendy vyvoje logistiky
Pocinaje 21. stoletim je mozné hovofit o éfe informatiky. VyuZiti logistiky v hospodaiské praxi
bude muset splfiovat nasledujici atributy:
e Logistika se bude muset stat soucasti globalni strategie.
e Logistické sluzby budou muset byt jednim z kliCovych nastrojd k dosazeni vysSi
konkurenceschopnosti podniku.
Logisticky systém bude muset byt integrovany.
Logistika bude muset byt smérovana na:
- Progndzovani, strategické fizeni, projektové Fizeni, fizeni procesu, informacni technologie.

- Sluzby zakaznikdm, distribuci,tvorbu zasob, inventarizaci, opatfovani a spravu nakupu a
zasobovani, export a import.

- Planovani a operativni fizeni vyroby v€etné stanoveni vyrobniho sortimentu.

- Rizeni materidlového hospodarstvi, baleni, prepravu, skladovani, manipulaci a recyklaci.
- Kuvalitu.

- Jméni.

Logisticti specialisté budou muset zvladnout:
V oblasti profesniho know-how znalosti z oblasti:
e Logistické strategie.
e Logistickych systému véetné dopravnich systému a distribuénich center.
e Planovani a fizeni vyroby.
e Logistického pfistupu ke globalnimu podnikani.
e  Opatrovani a distribuce.
e Distribuce v podminkach evropského a celosvétového trhu.

V oblasti metodologického know-how:
e Navrhovani logistickych systém.
e Vybéru a ocenovani prognostickych modeld.



e  Logistickych informaénich systému.
e Lidskych zdroj.

e Financi a controllingu.

e  Operacniho vyzkumu a modelovani.

Pripadova studie: Reebok International

Reebok je distributor obuvi a konfekce od asijskych vyrobct do USA a dal$ich ¢asti svéta. Firma
sidlici ve staté Massachusetts v USA dosahla béhem ftfiletého obdobi na zagatku 90. let narustu
Cistého prodeje v celosvétovém méfitku z pivodnich 919 miliénu dolard na 1,8 miliard dolarg,
v pribéhu péti let pak celkového narustu o 270 %. USA jsou s 1200 miliony par{i obuvi nejvétSim
dovoznim trhem, asijské zemé nejvétsSimi vyvozci, prezentujici pfes 50 % svétového vyvozu obuvi.

Logisticky problém firmy spocCiva ve sladéni pfipravy vyroby, vyroby samé, pfepravy a distribuce
sortimentu, u néhoz ma poptavka extrémni vykyvy. Jeji Spicka nastava koncem léta se zahajenim
Skolniho roku. Vyroba je asijskym vyrobcdm zadavana v unoru, probiha v kvétnu a preprava
vyrobeného zboZi v €ervnu. V €ervnu a v Cervenci vrcholi distribuci na uzemi USA. Vé&tSina sportovni
obuvi je vyrabéna v Jizni Koreji, ¢ast na Tchaj-wanu a v Ciné. Dal$i vyrobci obuvi a konfekce jsou
v Thajsku, Indonésii a na Filipinach. Ve vétSiné téchto zemi musi vyrobci nejprve ziskat od tamnich
uradu licenci na export do USA, coz je podminéno zaslanim akreditivu do Reeboku pro dotyéného
vyrobce.

Pfeprava zboZzi do USA pies Tichy ocean je kontejnerovymi namofnimi lodé&mi. Namorni
pfeprava trva z Koreje 19 dni, v€etné celniho odbaveni a z jihovychodni Asie o 5-7 dni déle, s rizikem
zdrZeni, je-li zasilka odesilana pfes nedostateCné vybaveny pfistav, jako je napfiklad Klong Toey
v thajském Bangkoku. MenSi zasilky obuvi a konfekce zriznych asijskych zemi jsou nejdfive
pfepraveny na Tchaj-wan, kde se na namofni lodi tfidi a konsoliduji do podoby pfimych zasilek pro
americka distribu¢ni centra Reeboku anebo jeho zakazniku, jakymi jsou Sears €i Foot Locker. Takto
provadéna konsolidace zasilek vyjde levnéji, nez kdyby se uskutecnovala az v distribu¢nich centrech
na americkém uUzemi. Zasilky se musi konsolidovat s ohledem na nutnost dodrzet pfedepsanou
minimalni velikost zasilky odpovidajici lozné kapacité kamionl pfi pfepravé z pfistavi v USA.
Panamsky pruplav prestal byt pouzivan za nékdejsi politické krize a zasilky pro vychodni ¢ast USA
predly trvale na Zeleznici. Externim partnerem Reeboku odbavujicim jeho zasilky na kontinentu je
firma Arthur Frity and Co.

Zasilky ur€ené pro zakazniky na zapad od Mississippi jsou disponovany do Reebokova nového
distribu¢niho centra ve Fontané, Kalifornii. Nejvét§i mnozstvi zasilek sméfuje po zeleznici do
Stoughtonu ve staté Massachusetts, kde je hlavni distribuéni centrum firmy, které je v provozu od roku
1987 a svymi 100 tisici m® plochy nahradilo est do té doby pronajimanych sklad.

Distribu¢ni systém Reeboku sleduje pohyb zboZi pomoci pocitae poclinaje okamzikem, kdy
zbozi opusti tovarnu, a Fidi jeho pfepravu i pohyb zasob. Rovnéz pohyb zbozi uvnitf distribu¢nich
center firmy Fidi pocitate. Tyto pocitaCe jsou propojeny prostfednictvim EDI s hlavnim pocitaem
systému.

Na zakladé neustale aktualizovanych dat a uskladnéni zboZi pocitae b&hem noci sestavuji
optimalizované plany pro vychystavani a kompletaci zbozi podle objednavek zakaznikd a pro tfidéni a
konsolidaci zasilek podle potfeb dopravy. Zasilky expandované z distribuénich center nesou oznaceni
kédu UPC. Pocitace tisknou i pfepravni doklady k jednotlivym zasilkam. Diky tomuto systému
prekrocila firma hranici 99 % v€asnosti dodani a bezchybnosti dodavek zakaznikim. [6]

Zaveér

Expanze globalni logistiky se v poslednich letech stava jednim z nejvyznamnéjsich trendd, které
ovliviiuji svét podnikani. Oteviraji se noveé trhy a ty stavajici se rozsifuji do celého svéta. Ekonomicky
rdst ve vyspélych statech dozrava, tedy se zpomaluje a podniky v téchto zemich musi hledat nové
trzni pfileZitosti v zahranici. Vytvofila se globalni sit, ktera nadnarodnim spolecnostem umozriuje
rozSifovat své operace. Podniky ve zvySené mife vyuzivaji globalni pofizovani zdroja (nakupuji nové
materialy v zahrani¢i). Dnes uz ve svétové ekonomice existuje mnohem vice propojeni a vzajemnych
zavislosti. Ktomu aby byl podnik schopen fungovat na zahrani¢nich trzich, musi vyvinout takovy
distribu¢ni systém, aby vyhovél danému trhu. Pro distribuéni systémy v rozvojovych zemich Afriky,
Jizni Ameriky Ci Asie jsou charakteristické velké pocty prostfednikil, ktefi doru€uji zbozi mnohym



maloobchodnikiim. Tyto distribuéni systémy trpi nedostate¢nou dopravni infrastrukturou, skladovymi
kapacitami, velkym mnozstvim pfevazné nezaskolenych pracovnich sil a absenci systému na podporu
distribuce. Naopak v rozvinutych zemich jako je Japonsko, Kanada, USA a vétSina stata zapadni
Evropy jsou distribuéni systémy velmi sofistikované. Maji kvalitni dopravni systémy, skladovani se
$pic¢kovymi technologiemi a kvalifikovanou pracovni silu.

Tento prispévek je podporovan Agenturou na podporu vyzkumu a vyvoje na zakladé
smlouvy €. LPP-0384_09: “Koncept HCS modelu 3E vs. Corporate Social Responsibility (CSR)“.

Tento prispévek je zaroven soucasti podaného projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012 ,,
Udrzitelné spole¢ensky zodpovédné podnikani“.
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Rozhodovanie prostrednictvom Analytického hierarchického
procesu (AHP), metédy zalozenej na systémovom pristupe

Decision making with the Analytic hierarchy process as a method based on system
approach

Lucia Povazsayova

Abstract

The aim of the article is to introduce Analytic hierarchy process (AHP) as one of the system approach
supporting methods in the work of managers and opportunities of using this method by solving
important decision making problems in different fields such as business, government, education,
health care etc. We are solving specific decision making problem in use of AHP method. The problem
is dealing with a selection of suitable person for the position of internal quality auditor. We are
calculating with 3 variants (candidates) and 10 criteria. At the end we are identifying the most suitable
candidate which fulfills the selected criteria the best.

Key Words
System, system approach, system analyses, analytic hierarchy process, decision making

Abstrakt

Cielom prispevku je predstavit Analyticky hierarchicky proces (AHP) ako jednu z metdd, ktora
podporuje systémovy pristup k praci manazéra a taktieZ identifikovat moznosti vyuZitia tejto metddy
pri uskutoChovani délezitych manazérskych rozhodnuti v réznych oblastiach akymi su obchod, verejna
sprava, Skolstvo, zdravotnictvo a pod. V ¢lanku rieSime konkrétny rozhodovaci problém s pouZitim
prave metddy AHP. Tento problém sa zaobera vyberom vhodnej osoby na poziciu interného auditora
kvality. Rozhodujeme sa medzi tromi variantmi (kandidatmi) a poCitame s 10 kritériami. V zavere
odhalime najvhodnejSieho kandidata, ktory najlepsie spifia stanovené kritéria.

Kracové slova
Systém, systémovy pristup, systémova analyza, analyticky hierarchicky proces, rozhodovanie

JEL Classification: M2 Business Economics

Uvod

V kazdodennej praxi musia maijitelia, manazéri a riadiaci pracovnici podnikov vykonat velké
mnozstvo rozhodnuti, ktoré by mali byt uskutonené na zaklade maximalnej informovanosti
a podrobnej analyzy moznych rieSeni tak, aby zabezpedili plnenie stanovenych ciefov. V su€asnom
silnom konkurenénom prostredi méze uskutoCnené rozhodnutie znamenat Uspech alebo naopak
velku stratu, a to nie len finanénych prostriedkov. Jednou z moZnosti, ako sa spravne rozhodnut, je
pozerat sa na veci z komplexného hladiska a skumat’ dany problém ako celok, a teda uplathovat pri
praci systémovy pristup. Spbésobov aplikacie systémového pristupu je mnoho aje len na danom
manazérovi alebo podniku, ktory si vyberie. V su€asnosti manazéri pri svojej praci vyuzivaju rozlicné
metddy a aplikacné programové vybavenia, postavené prave na systémovom pristupe. Tieto im
dovoluju uskuto¢nit rozhodnutia a hodnotenia na zaklade zvolenych kritérii. Takouto metédou je aj
Analyticky hierarchicky proces (AHP), vytvoreny americkym matematikom Thomasom L. Saatym.

Ciefom prispevku je analyzovat Analyticky hierarchicky proces, ako metédu podporujucu
systémovy pristup v praci manazéra a z toho vyplyvajuce moznosti jej vyuZitia pri uskuto€novani
dolezitych manazérskych rozhodnuti v réznych oboroch ako zdravotnictvo, obchod, Statna sprava,
Skolstvo a podobne. Na jeho podporu uvadzame aj rieSenie konkrétneho rozhodovacieho problému



v praci manazéra, ktory suvisi s vyberom najvhodnejSieho kandidata na poziciu interného auditora
kvality.

1. Systémového pristup v praci manazéra

Zavadsky, Kucharova Mackayova, Zavadska. (2011) uvadzaju, ze pre ucinné riadenie je
potrebné aplikovat systémovy pristup na vSetky manazérske procesy, ktoré v podniku prebiehaju.
Zavadsky a kolektiv (2012) dopifiaju, Ze tato potreba je désledkom rozsirujicej sa $pecializacie vnutri
vedeckych i spoloCenskych disciplin. Zanedbanie systémového pristupu sa mdze prejavit vaznymi
nedostatkami na ne€akanych miestach. Aplikacia systémového pristupu méze jednoznacéne prispiet aj
k zlepseniu finan€nej situacii podniku, ktorou sa zaoberaju autori Hiadlovsky a Kral (2006). Dokonca
existuje aj priama zavislost medzi systémovym pristupom a vykonnostou podniku, ktorej meraniu sa
venuje Gavurova (2010). MoZnostami zvySovania vykonnosti sa zaoberd aj Veselovska (2011), ktora
v8ak kladie dbéraz na finanéno-ekonomicku analyzu. Podla Sakéla aJerza (2006) aplikacia
systémového pristupu pomaha v podniku riesit minimalne dve ulohy: 1. Rozsirit' a prehibit predstavy
0 mechanizme vzajomnych vztahov objektov v systéme, preskumat a mozno aj odhalit jeho nové
vlastnosti; 2. Zvysit’ efektivnost systému a tiez jeho fungovania.

Systémovy pristup mozno charakterizovat' ako spésob myslenia, spdsob rieSenia problémov i
spbsob konania, pri ktorom sa javy chapu komplexne v ich vnutornych ivonkajSich suvislostiach.
Systémovy pristup sam o sebe nepredpoklada existenciu Specialnych metdéd, formalneho aparatu
a technickych prostriedkov pre pracu so systémami; nema svoj vlastny predmet skimania, ale skima
predmety tych disciplin, v ramci ktorych sa pouzil. Systémovy pristup nema rovnako ani svoje vlastné
metddy (prebera a kombinuje metddy réznych disciplin) a vyznacuje sa komplexnym pohladom na
prirodné a spoloCenské objekty a na javy prebiehajuce vo vnutri tychto objektov. Systémovy pristup
ma svoju ramcovu pevnu logicku Struktdru myslienkovej postupnosti, ktoré netvoria Cisty myslienkovy
sled, kedZe v skutodnosti existuju pocetné spatné vézby, asociacie a pod. Struktdru myslienkove;
postupnosti mézeme rozdelit’ do tychto okruhov:

formulacia problému,

identifikacia systému,

vytvorenie umelého systému,

testovanie, algoritmizacia a experimentovanie s modelom,
interpretacna analyza,

implementac¢na analyza (Sakal, Jerz, 2006).
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Ako uz znazvu vyplyva, systémovy pristup pracuje so systémami, ako mnoZinami prvkov
a vazieb medzi nimi, ktoré spolo€ne urduju vlastnosti celku. V kazdom systéme, a teda aj v podniku je
mozné definovat’ Strukturu a spravanie systému a kazdy zloZity systém je mozZné roz€lenit na
podsystémy. Rovnako v kazdom systéme je potrebné predpokladat pritomnost’ objektu pozorovania
(podnikové procesy), pozorovatela (manazér) a ciela pozorovania daného systému (Zavadsky,
Kucharova Mackayova, Zavadska, 2011). V sulade so zadanym cielom pozorovania vydeluje
pozorovatel (manazér) systém z okolitého sveta, v doésledku €oho sa vytvara systém a okolie
(mnozina prvkov, ktoré nie su prvkami daného systému, avSak maju s jeho hraniénymi prvkami vazby,
ktoré su z hfadiska stanoveného Ucelu dblezité). Systém je spojeny s okolim dvomi sposobmi. Okolie
pbdsobi na systém cez jeho vstupy a systém pdsobi na okolie cez svoje vystupy. Pozorovatel berie do
uvahy len tie vstupy a vystupy, ktoré maju podstatny vyznam pre dany ciel pozorovania. Ostatné
(nepodstatné) véazby s okolim pritom ignoruje alebo berie do uvahy len ako vedlajSie pésobenie (Prno,
2002). Identifikaciou vstupov a vystupov v podnikoch sa zaobera napriklad Zavadska (2012), ktora sa
zameriava na ich spojitost s procesnym modelom podniku. Ako uvadza Gavurova (2012), pre spravnu
funkénost systémov je délezita aj identifikacia zdrojov.

Tedria v suCasnosti rozoznava velké mnozstvo systémov, no ich klasifikacia eSte nie je v tedrii
systémov dostatoéne ustalena, ¢oho priinou je subjektivny pohlad réznych autorov na rieSenu
problematiku. Systémy moZno klasifikovat napriklad podla ich pévodu (prirodzené a umelé), podla
spravania sa v Case (statické a dynamické), podfa funkcie (meracie, paméatové, informacné, kontrolné,
regulaéné, apod.), podla vztahu k okoliu (otvorené a uzatvorené — izolované), podla zloZitosti
(jednoduché, zlozité, velmi zlozité, rozfahlé), podla schopnosti zotrvat v ur€itom stave (adaptivne,
stabilné, labilné) a iné (Janicek, 2007).



Systémovy pristup je teda zjednoduSene mozné charakterizovat ako komplexny spdsob
nazerania na problémy, ktory vS§ak nemozno povazovat za spdsob rieSenia zlozitych problémov. Na to
sluzi systémova analyza, pod ktorou sa v systémovych vedach rozumie vedecky rozpracovana
metodoldgia navrhovania systémov. Systémova analyza sa da aplikovat na vSetky druhy systémov,
z ktorejkolvek vednej oblasti a zahffia v sebe analyzu aj syntézu systému. Analyza systému je
technickym typom jednoznacnej ulohy, kedy na zdklade znalosti Struktury systému zistujeme jeho
chovanie. Naopak, syntéza systému je technickym typom nejednoznaénej ulohy, kedy sa na zaklade
pozadovaného spravania hlada (navrhuje) odpovedajuca Struktira systému, ktora by toto spravanie
zaistila (Bury, 2007).

Systémova analyza vyuziva metddy prevzaté z rozli€nych vednych disciplin a sluzi ako nastroj pri
vybere rozhodnutia z viacerych mozZnych variantov postupu, kde sleduje jednotlivé operacie tychto
postupov, rovnako ako logické a ¢asové nadvaznosti medzi nimi (Sakal, Jerz, 2006).

2. Podstata Analytického hierarchického procesu

Ako sme uz v ivode spomenuli, pre kvalitné rozhodnutia potrebuju manazéri poznat dostatoCné
mnozstvo pravdivych a potrebnych informacii o objektoch, ktoré vstupuji do procesu rozhodovania,
ktorym sa vo svojej praci zaobera aj Hiadlovsky (2004). Snahou manaZéra je teda ziskat’ informacie
o podstatnych vlastnostiach tych objektov, ktoré su pre rozhodnutie délezité (Rohacova, Markova,
2009). Je pre neho preto podstatné usporiadat si priority a dané objekty posudzovat podla vybranych
hodnotiacich kritérii. Pri analyze systému dochadza k problému porozumiet’ jeho podstate vdaka poctu
prvkov a komplexnosti ich vzajomného vztahu. V takychto pripadoch je potrebné rozlozit systém na
jednoduchs$ie subsystémy. Jednym z vhodnych prostriedkov rozhodovania (hodnotenia) je metdda
Analyticky hierarchicky proces (AHP) (Cuninka a kol., 2012).

Zakladatelom metody AHP (Analytic hierarchy process) je americky matematik Thomas L. Saaty,
pbsobiaci ako profesor na Univerzite v Pittsburghu. Analyticky hierarchicky proces je Strukturovana
technika, uréena na rieSenie komplexnych rozhodnuti, zaloZzena na matematickom postupe a ludskej
psycholégii. AHP poskytuje koncepciu pre Struktdrovanie problému, pre kvantifikovanie jeho
elementov, suvisiacich s celkovymi cielmi a taktiez koncepciu pre hodnotenie alternativnych rieSeni
(Gavurova, 2012). ,Ciefom Analytického hierarchického procesu je poskytnut ramec, ktory umozni
pripravit' si u¢inné rozhodnutia v zlozitych situaciach a tym zjednodusit a zrychlit prirodzeny proces
rozhodovania. AHP je metdda rozkladu zlozZitej situacie na jednoduchs$ie Casti — tzv. hierarchicky
systém® (Cuninka a kol., 2012, s. 28). Analyticky hierarchicky proces objasruje problémy, ktoré maju
viac rieSeni. AHP vyuziva expertnu a nasledne matematicki metddu, ktora rozdeluje hlavny problém
na mensie Casti. Pred samotnou aplikdcie metddy je potrebné, aby rozhodovaci subjekt definoval
vSetky kritéria a subkritéria, na zdklade ktorych bude hodnotenie prebiehat. Uskutoénit tak méze na
zaklade doterajSich poznatkov a skusenosti. Ak ide o prvé hodnotenie uskutoéni tak prostrednictvom
vlastnej intuicie alebo podla vzoru iného hodnotiaceho subjektu.

Metéda je aplikovatelna v réznych oblastiach a v réznych odboroch. Bola pouzita vramci
mnohych rozhodovacich problémoch, napriklad v oblasti ekonomiky, energetiky, manaZmentu,
environmentalistiky, dopravy, polnohospodarstva, priemyslu a armady. Aj ked AHP nevyZaduje Ziadny
Specialny akademicky tréning, predmet je suastou vyucby na univerzitnej urovni. Metéda AHP je tiez
dobre vyuzitelna v oblasti riadenia kvality. (Rohacova, Markova, 2009).

Dévodom, preCo je tato metdda jednou z najpopularnejSich rozhodovacich multikriterialnych
metdd na svete je, Ze sa prispésobuje Udajom akymi su cena, flexibilita, rychlost dodavky, osobné
skusenosti a v neposlednom rade aj intuicia. Vdaka flexibilite tejto metddy je mozné jasne stanovit
optimalne rieSenie spomedzi ostatnych moznych (Bado, Vrablic, 2011).

Rozhodovanie prostrednictvom metddy Analyticky hierarchicky proces je rozdelené do troch
stupriov: hierarchickost, priority, konzistentnost (Drienikovd, 2010). Podfa Cunika a kolektivu
»vyuzivanim uvedenych principov sa zapojuju ako kvalitativne, tak kvantitativne aspekty myslenia.
Kvalitativne stranky sa prejavuju pri definovani problémov a konStrukcii hierarchickej Struktary,
kvantitativne pri hodnoteni preferencii. Proces je potom sam navrhnuty tak, aby integroval tieto dualne
vlastnosti. Ukazuje sa, Ze kvantitativna stranka je zékladom k dosahovaniu efektivnych rozhodnuti
hlavne v zloZitych situaciach, kde je dolezité definovat priority a ich prinosy“ (Cuninka a kol., 2012, s.
28).

Hierarchickost’ mozno charakterizovat’ ako systém klasifikovania jednotlivych prvkov, kde kazdy
prvok systému je podriadeny jednému alebo viacerym prvkom. Pri metéde AHP sa vytvori hierarchia



pozostavajuca z hlavného ciela, nasledne zo skupiny kritérii, ktoré su podla potreby roz¢lenené na
subkritéria az do takej urovne, ako si problém vyzaduje. Hierarchia tak umoznuje jasne definovat
vSetky rozhodujuce prvky, ale taktiez pomaha rozpoznat vazby medzi nimi. Usporiadanie jednotlivych
urovni prechadza od vSeobecného ku konkrétnemu (Bado, Vrablic, 2011).

Obrazok 1 Hierarchicka Struktura metédy AHP

Ciel
[ Kritérium 1 ] [ Kritérium 2 Kritérium 3 ] [ Kritérium 4 ]
Alternativa A Alternativa B

Pramen: Vlastné spracovanie podla Rohacova, Markova, 2009, s.105

Zakladom metddy AHP je roz€lenit (rozdelit) hlavny problém na oddelené prvky (subkritéria) a tie
nasledne navzajom porovnat. Tento proces roz€lenenia na mensie Casti je velmi dblezité z viacerych
dévodov:

- Podstatne jednoduchs$ie hodnotenie vysledkov podla jednotlivych kritérii;

- LahSie overenie akychkolvek pochybnosti, ktoré tieto hodnotenia mézu vyvolat;

- Ciastkové hodnotiace kritéria maj presnejsi zmyslovy obsah;

- pri hodnoteni podla jednotlivych kritérii je zhoda stanovisk expertov ovela vacésSia ako pri
hodnoteni vysledku vcelku (Ocelikova, 2004)

Priority. Po vytriedeni kritérii a zostaveni hierarchickej Struktury sa prostrednictvom slovného
vysvetlenia a Ciselnych hodnét navzajom, na vSetkych Urovniach, porovnavaju rézne alternativy, ktoré
maju vplyv na hodnotenie. Vysledok je dany vahou v pomernej stupnici pre alternativy a kritéria (Narno
a kol., 2010). Hodnotenie je zaloZzené na tzv. ,expertnom odhade®, pri ktorom odbornici v danom
odbore porovnavaju vzdjomné vplyvy dvoch faktorov (Drienikova, 2010). Syntéza hodnoteni
jednotlivych parov do vysledného hodnotenia umoZzni lepSie pochopit zloZity systém (Gavurova,
2012). Toto hodnotenie prebieha zvyCajne na zaklade numerického dotaznika a to tak, ze dve kritéria
sa umiestnia do protifahlych koncov riadkov a nasledne je porovnavana ich délezitost. V strede riadku
je Cislo 1 (kritéria ktoré porovnavame, su rovnako doélezité). V danom riadku sa nachadzaju este Cisla
3 (mensia délezitost jedného prvku vzhladom k druhému.), 5 (podstatna alebo silna dblezitost), 6 (o
nie€o silnejSia preferencia ako pri 5.), 7 (demonstrovatelna doélezitost), 9 (absolutna dbélezitost).
Hodnoty 2,4,6,8 su stredné hodnoty a vyuzivaju sa ako kompromis pri nejednoznacnosti priradenia
k uvedenym definiciam délezitosti.

Tabulka 1 Priklad parového hodnotenia

A 987654321234567289 B
A 98765432123456789 Cc
B 98765432123456789 C

Prameni: Vlastné spracovanie podla Bado, Vrablic, 2011, s.84




Tieto hodnotenia sa prepiSu do Saatyho rozhodovacej matice, ktora ma na hlavnej diagonale
hodnoty 1, kedZe sa tu porovnavaju jednotlivé kritéria samé so sebou. DalSie hodnoty nad hlavnou
diagondlou uréuje vzajomnym porovnavanim vyznamnosti rozhodovaci subjekt. Porovnavanie sa
zvykne robit' tak, Ze alternativa, ktor4 sa nachadza v stipci sa porovnava s elementom v hornom
riadku. Hodnoty pod hlavhou diagonalou sa zapiSu ako prevratené hodnoty jednotlivych vah nad ich
hlavnou diagonalou (Bado, Vrablic, 2011). Nasledne sa pridelia normalizované vahy, a to tak, Ze sa
vypoéitaju sumy riadkov (vahy jednotlivych kritérii) a sumy stipcov.

Stipcové suéty sa dosadia do nasledujlceho vzorca:
K|J = Kij/z (Kij + Kij+1+--- Kij+n)s (1)

kde K, je normalizovana vaha kritéria,
Kij je hodnota bodového hodnotenia.

Po vypoéitani v8etkych hodndét sa pokracuje riadkovym suétom, ktory sa ziska podielom
riadkovych suctov a poctom kritérii:
Ki= 2 (Ko« Kperto.. Kyan)/n, (2)

kde K, je normalizovany vektor jednotlivych kritérii,
Kyi + Kyert... Kjien je riadkovy sucet,
n je pocet kritérii.
Takto pomocou syntézy ziskame percentualne ohodnotenie celkovych relativnych priorit, alebo
preferencii (Naro a kol., 2010).

Konzistentnost'. Pri ur€ovani vztahov medzi objektmi je potrebné dosiahnut’ koherentnost, t.j.
doslednost vzajomnych vztahov, ktord sa dosahuje homogenitou prejavenou v zhlukovani
homogénnych objektov podla danych kritérii, ako aj konzistenciou intenzit vztahov medzi objektmi
podla jednotlivych kritérii (Gavurova, 2012).

Pri aplikacii metédy AHP musia byt splnené 4 axiémy:

1. Inverzna axidma. Ak alternativa A je n- krat preferovana pred alternativou B, potom alternativa B

je 1/n- krat preferovana pred A.

Homogénna axiéma. Porovnavanie parovanim je vyznamné len vtedy, ak su prvky porovnatelné.

Zavisla axioma. Porovnavanie na nizSej Urovni zavisi od prvku na vy$sej urovni.

4. Dbsledkova axioma. Ak nejaké kritérium v hierarchii bude zmenené, treba o€akavat nové
ohodnotenie pre novu hierarchiu.

Splnenim vSetkych podmienok dostaneme kompletnd maticu parového porovnania (Bado,
Vrablic, 2011).

Analyza konzistencie prebieha vzajomnym prenasobenim matice s bodovym hodnotenim (A)
s maticou vzniknutou z vypoctu normalizovanych hodnét (B). Nasledne sa takto vzniknuta matica (C)
predeli s normalizovanymi hodnotami. Dal$im krokom je vypo&et vlastného gisla A (maximalna
hodnota z matice C, alebo priemerna hodnota z matice C). Samotna analyza konzistencie potom
prebieha podfa vzorca (3):

wn
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Vysledné Cislo Cl sa predeli hodnotou RI (Tabulka 2) na zaklade poctu vybranych kritérii. Na to,
aby rieSenie bolo konzistentné, musi byt tento podiel (CR) < ako hodnota 0,1.

Tabulka 2 Consistency Random Index (RI)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Prameni: Vlastné spracovanie podla Nario, 2010

S aplikaciou metédy AHP su samozrejme spojené mnohé vyhody, no na druhej strane aj
nevyhody. Medzi vyhody metédy mézeme zaradit’

- Exaktné urenie vah a moznost kvantitativneho hodnotenia kvality rozhodnutia;




- Formalnym Struktdrovanim problému je zabezpecena prehladnost;
- Vyuzitie parového verbalneho ohodnotenia umozhuje jednoduchsi usudok;
- AHP pozaduje, aby bolo urobenych viacej porovnani, ako je potrebné na stanovenie vah.

Medzi nevyhody metédy AHP radime:

- Vytvéaranie stromovej Struktury je zataZené istou mierou subjektivity;

- Metdda vytvarania vlastnej Skaly hodnotenia pre pridefovanie vah jednym subjektom nemusi byt
prijatefna pre iné hodnotiace subjekty;

- Pri pouZiti verbalneho hodnotenia je Skala hodnotenia vytvorena hodnotiacim subjektom, ktory si
mdze mysliet, Ze jedno kritérium je menej dblezité ako druhé;

- Snaha o dodato¢nu Upravu matice R, znamena narusenie objektivity hodnotenia. Pridanie novej
alternativy do rozhodovacieho problému mdze viest k zmene pozicie pbévodnych alternativ, aj
ked mnoho zastancov metddy toto povazuje za jej vyhodu;

- Casova narognost pri vaésom poéte kritérii a alternativ, ktoré sa musia porovnat’;

- Obmedzenie platnosti metédy len pre pripady konzistentného hodnotenia, pri€om praktické
hodnotenie ¢asto byva nekonzistentné.

Medzi nevyhody metédy AHP méZeme =zaradit aj skutoCnost, Ze nedokaZe pracovat
s pripadnymi  zavislostami medzi hodnotenymi prvkami, ktoré su v hierarchickej Strukture
reprezentované spatnymi vézbami. Preto sa na rieSenie S3pecifickych Uuloh vyuZiva metoda
Analytického sietového procesu (ANP — Analytic Network Process), ktora je univerzalnejsia,
a odvodena od metédy AHP.

Vystupom metddy AHP je urCenie doéleZitosti jednotlivych hodnotiacich kritérii, a preto je déleZité
zamerat' sa na zodpovedné a presné urCenie postupov, ktoré umozriuju ur€it vahy tychto kritérii.
Rovnako délezitym faktorom je skusenost, ktora poméaha vyselektovat hodnotiace kritéria na
sledovanie tzv. informativnych priznakov, poskytujucich pre rozhodovanie najvacsi objem skuto¢nych
informacii. Na druhej strane, ani rozhodnutia vykonané na zaklade najlepSich rozpracovanych
rozhodovacich metéd nemusia byt spravne v pripade, ak etapa pripravy vstupnych udajov nebola
dokonale zvladnuta a o objekte nie je k dispozicii dostato¢né mnozstvo kvalitnych a relevantnych
informacii (Gavurova, 2012).

Vzhladom k tomu, Ze pri zvoleni viacerych hodnotiacich kritériach sprevadzaju AHP metédu
pomerne zlozité matematické vypocty, existuje v si€asnosti aj vo forme aplikacného programového
vybavenia. Vyvinuté bolo na zaklade spoluprace s prof. T. L. Saatym vo Wharton School of Business
na Pensylvanskej univerzite v USA a dostalo nazov Expert Choice. Ide o G¢inny systém pre podporu
rozhodovania, ktory umoznuje systematicky pristup k rozhodovacim problémom. Toto aplikacné
programové vybavenie je mozné vyuzit v oblastiach, ktoré boli donedavna doménou vyskumnych
ustavov a velkych podnikov a institucii. Expert Choice vyuziva metédu parového porovnavania v ramci
stanovenych priorit a umozfiuje do modelu zaznamenavat hierarchicky Clenené kritéria a priority
hodnotiacich variantov (Ramik, 2000).

3. Vyber vhodného uchadzaéa pomocou metédy AHP

V nasledujucej €asti identifikujeme rieSenie zvoleného rozhodovacieho problému, ktorym je vyber
vhodného uchadzada na poziciu interného auditora kvality. Rozhodujeme sa medzi 3 kandidatmi
(varianty rozhodovania — A, B, C), ktorych porovnavame na zaklade zvolenych 10 kritérii.

Ciefom rozhodovania je teda vybeh najvhodnejSieho kandidata na poziciu interného auditora
kvality. Hodnotiace kritéria a varianty uvadzame v Tabufke 3

Tabulka 3 Hodnotiace kritéria a varianty rozhodovania

K1 Dosiahnuty stuper vzdelania Varianty rozhodovania

K2 | Skasenosti v auditovani Kandidat A: stredna Skola, 2 roky skusenosti, absolvované

kurzy, strednda uroven K4, dobra znalost noriem, 1ocenenie,

K3 | Absolvovane kurzy kvality priemerné predpoklady, slabé K8, AJ level C1, PC znalosti -

K4 | Uroven vedomosti a zruénosti | POKrocily




K5 | Znalost noriem Kandidat B: vysoka skola, 6 rokov skusenosti, absolvované
kurzy, vysoka uroven K4, vysoka znalost noriem, ziadne

K6 | Dosiahnuté ocenenia ocenenie, vysoké predpoklady, dobré K8, AJ level B2,

K7 | Osobnostné predpoklady PC znalosti - zaCiato€nik

K8 | Manazérske schopnosti Kandidat C: vysoka $kola, 5 rokov skusenosti, absolvované
kurzy, stredna uroven K4, dobra znalost noriem, 1

K9 | Jazykové znalosti ocenenie, vysoké predpoklady, slabé K8, AJ level C1, PC

znalosti - expert
K10 | Znalost prace s pocitaCom

Prameni: Vlastné spracovanie
Po vzajomnom porovnani jednotlivych kritérii sme previedli hodnoty do Saatyho rozhodovacej

matice. Vysledné udaje aj s vdahami jednotlivych kritérii uvadzame v Tabulke 4. Z tabulky 4 je vidiet,
Ze na hlavnej diagonale su €isla 1, kedZe sa tu navzdjom porovnavaju rovnaké kritéria.

Tabulka 4 Saatyho rozhodovacia matica

K1 K2 K3 K4 KS K6 K7 K8 K9 K10 véaha
K1 1 0,167 0,25 0,333 0,2 0,333 0,25 0,5 1 1 5,03
K2 6 1 4 5 1 3 7 8 8 9 52
K3 4 0,25 1 1 0,2 0,5 1 4 3 5 19,9
K4 3 0,2 1 1 0,25 1 1 3 5 6 21,5
K5 5 1 5 4 1 6 5 7 7 6 47
K6 3 0,333 2 1 0,167 1 0,333 0,5 4 2 14,3
K7 4 0,143 1 1 0,2 3 1 4 4 4 22,3
K8 2 0,125 0,25 0,333 0,143 2 0,25 1 3 3 12,1
K9 1 0,125 0,333 0,2 0,143 0,25 0,25 0,333 1 0,333 3,97
K10 1 0,111 0,2 0,167 0,167 0,5 0,25 0,333 3 1 6,73

> 30 3 15 14 3 18 16 29 39 37

Prameni: Vlastné spracovanie

Po dosadeni hodnét do Saatyho rozhodovacej matice sme scitali hodnoty v jednotlivych riadkoch
a stipcoch (vyuZijeme pri dal$ich vypoétoch) a dostali tak vahy jednotlivych kritérii (stéty riadkov).
Zistili sme, Zze najvyznamnejSim kritériom (s najvy$Sou vahou) je K2 — Skusenosti v auditovani
(najvyss8i riadkovy su€et = najvy$8ia vaha). Druhym najvyznamnejSim kritériom je K5 — Znalost
noriem. Tieto dva kritéria su oproti ostatnym zasadne vyznamnejSie a pri rozhodovani budi mat teda
najvacsi vplyv. Naopak, najmenej vyznamnym kritériom (s najnizSou vahou) je K9 — Jazykové znalosti
a K1 — Dosiahnuty stuperi vzdelania, ktoré spolu s K10 — Znalost' prace s pocitatom budu mat na
uskuto&nené rozhodnutie najmensi vplyv.

Nasledne sme pomocou vzorcov(1) a (2) vypocitali normalizované vahy kritérii (Tabulka 5)
a analyzovali sme konzistentnost' kritérii CR s vyuzitim vzorca (3) a podmienky platnej pre CR. Zistili
sme, ze CR =0,0779, ¢o je menej ako 0,1, a teda nase rieSenie vyhovuje podmienkam konzistencie.




Tabulka 5 Normalizované vahy kritérii

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 Y Norm.
K1 |0,033| 0,048 | 0,017 | 0,024 | 0,058 | 0,019 | 0,015 | 0,017 | 0,026 | 0,027 | 0,284 | 0,028
K2 |0,200| 0,290 | 0,266 | 0,356 | 0,288 | 0,171 | 0,429 | 0,279 | 0,205 | 0,241 | 2,725 | 0,272
K3 |0,133| 0,072 | 0,067 | 0,071 | 0,058 | 0,028 | 0,061 | 0,140 | 0,077 | 0,134 | 0,841 | 0,084
K4 |0,100| 0,058 | 0,067 | 0,071 | 0,072 | 0,057 | 0,061 | 0,105 | 0,128 | 0,161 | 0,879 | 0,088
K5 |0,167 | 0,290 | 0,333 | 0,285 | 0,288 | 0,341 | 0,306 | 0,244 | 0,179 | 0,161 | 2,594 | 0,259
Ké |0,100| 0,096 | 0,133 | 0,071 | 0,048 | 0,057 | 0,020 | 0,017 | 0,103 | 0,054 | 0,700 | 0,070
K7 0,133 | 0,041 | 0,067 | 0,071 | 0,058 | 0,171 | 0,061 | 0,140 | 0,103 | 0,107 | 0,951 | 0,095
K8 |0,067| 0,036 | 0,017 | 0,024 | 0,041 | 0,114 | 0,015 | 0,035 | 0,077 | 0,080 | 0,506 | 0,051
K9 |0,033| 0,036 | 0,022 | 0,014 | 0,041 | 0,014 | 0,015 | 0,012 | 0,026 | 0,009 | 0,223 | 0,022
K10 | 0,033 | 0,032 | 0,013 | 0,012 | 0,048 | 0,028 | 0,015 | 0,012 | 0,077 | 0,027 | 0,298 | 0,030

Prameni: Vlastné spracovanie

Rovnakym spésobom sme porovnali jednotlivé varianty pre dané kritéria a vypocitali konzistencie
jednotlivych variantov podla kritérii (vSetky moznosti boli konzistentné), ktoré pre kratkost prispevku
neuvadzame. Vysledné hodnoty si zobrazené v Tabulke 6. Ulohou celej metédy AHP je spomedzi
mnoziny moznych variantov rieSenia vopred zadefinovaného ciela, najst optiméalny variant rieSenia,
ktory spifa dané kritéria. Ako je vidiet, najvhodnej$im kandidatom na poziciu interného auditora
kvality je v naSom pripade Kandidat B, ktory ma najvy8Sie ohodnotenie celkovych relativnych priorit
(0,53028).

Tabulka 6 Vysledné hodnoty z hodnotenia variantov

Kritérium Vaha Vaha v% Kandidat A Kandidat B Kandidat C
K1 0,028 2,8 0,003108 0,012432 0,012432
K2 0,272 27,2 0,026656 0,154496 0,090848
K3 0,084 8,4 0,027972 0,027972 0,027972
K4 0,088 8,8 0,014696 0,058696 0,014696
K5 0,259 259 0,043253 0,172753 0,043253
K6 0,07 7 0,028 0,014 0,028
K7 0,095 9,5 0,010545 0,04218 0,04218
K8 0,051 5,1 0,008517 0,034017 0,008517
K9 0,022 2,2 0,01001 0,002002 0,01001
K10 0,03 3 0,00882 0,01173 0,00945
Y 1 100% 0,181577 0,53028 0,287358

Prameri: Vlastné spracovanie

NajvhodnejSim kandidatom (spomedzi existujucich) je ten,

ktorého najvysSie dosiahnuté

vzdelanie je vysokoSkolské, ma 6 ro¢né skusenosti, absolvované kurzy, jeho uUroven vedomosti
a zrucnosti je vysoka, rovnako ako aj znalost noriem, nema dosiahnuté Ziadne ocenenia v oblasti
kvality, ma vysoké osobnostné predpoklady, dobré manazérske schopnosti, jazykové znalosti na
urovni B2 a jeho pocitacové znalosti su na Urovni zagiato¢nika.

Zaver

Ciefom prispevku bolo analyzovat Analyticky hierarchicky proces, ako metédu podporujucu
systémovy pristup v praci manazéra. V uvode ¢lanku je opisany systémovy pristup, systémy
a systémova analyza a nasledne je detailnej$ie opisana samotna metéda. Clanok uvadza aj konkrétny
priklad, zaoberajuci sa vyberom vhodného kandidata na poziciu interného auditora kvality v ktorom
sme brali do Uvahy 10 rozhodovacich kritérii. Hoci su niektoré kroky metédy AHP zatazené mierou
subjektivity, stale je mozné povazovat ju za jednu z najobjektivnejSich a najexaktnejSich metod
multikriteridlneho hodnotenia.
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Multikriterialne hodnotenie vykonnosti a Balanced Scorecard
Muilti-criteria performance evaluation and Balanced Scorecard

Jan Sabol — Michal Tkac¢

Abstract

The performance evaluation of enterprises and their processes is essential to maximize business
success. Every enterprise needs at any point in time to know their performance in terms of multiple,
interconnected and balanced indicators. The current methods for performance evaluation of
companies already offer also files of balanced indicators for a performance evaluation, but the reality
shows that the achieved results and outcomes are not entirely accurate and often misleading. It is
therefore in place to deal with the principles of multi-criteria performance evaluation based on
appropriate mathematical and statistical methods.

Key Words

Performance evaluation, Performance measurement, Multi-criteria evaluation, Process, Balanced
Scorecard.

Abstrakt

Hodnotenie vykonnosti podnikov a ich procesov je nevyhnutnym predpokladom maximalizacie
podnikatelského Uspechu. Kazdy podnik potrebuje v fubovolnom ¢asovom okamihu poznat svoju
vykonnost' z pohfadu viacerych, navzajom prepojenych a vyvazenych ukazovatefov. Su€¢asné metody
hodnotenia vykonnosti podnikov ponukaju sice uz aj subory vyvazenych ukazovatelov hodnotenia
vykonnosti, av8ak realita ukazuje, Ze dosiahnuté vysledky a vystupy nie su celkom presné
a mnohokrat zavadzajuce. Ztohto dévodu je na mieste zaoberat sa principmi multikriterialneho
hodnotenia vykonnosti na zaklade vhodnych matematickych a Statistickych metdd.

Kraéové slova
Hodnotenie vykonnosti, meranie vykonnosti, multiktiterialne hodnotenie, proces, Balanced Scorecard

Uvod

Dnes zvykneme hovorit, Z2e .o je nie je meratelné nie je ani riaditelné®, preto jednym
z charakteristickych znakov veducich podnikov na trhu je uspeSna aplikacia procesu merania
vykonnosti, ktory im umoznuje poznat hospodarnost a efektivnost programov, procesov
a vyuzivanych zdrojov. Zmieneny proces merania vykonnosti nekonci pri ziskavani a analyze udajov,
ale jeho hlavym vystupom je zlepSovanie a UspeSna implementacia stanovenej stratégie. RieSenia
ponukaju integrované nastroje, ktoré umoznia riadit podnik proaktivne prostrednictvom planovania,
monitorovat podnikanie prostrednictvom ,scorecardingu® a porozumiet podnikaniu prostrednictvom
Business Intelligence. Z tohto dévodu vznikda mnozstvo pomocnych nastrojov, ktorych cielom je toto
hladanie ulahcit a umoznit tak podnikom dlhodobé prezitie v konkurenénom prostredi.

Strategické riadenie, najvyssia uroven riadiacich ¢innosti podniku, je Uzko spojené s vykonnostou
podniku. Problematike strategického riadenia a hodnotenia vykonnosti sa uz dihSiu dobu venuje velka
pozornost tak zo strany samotnych podnikov, ako aj zo strany poradensko-konzultacnych a IT firiem,
ktoré sa snazia vyvinut rieSenie danej problematiky prostrednictvom v praxi overenych metodik
a softvérovych nastrojov.

V mnohych podnikoch v Slovenskej republike, ale aj v zahraniCi, eSte stale prevlada klasicky
systém hodnotenia vykonnosti, zamerany predovSetkym na finanéné vykazy a zaoberajuci sa len
minulou vykonnostou. V sucasnosti je to vSak nepostacujuce. Finanéné ukazovatele hodnotia
spravidla to, ¢o sa v podniku uz udialo a nezameriavaju sa na vykonnost podniku v buducnosti,
nehovoriac o tom, Ze nehodnotia podnik komplexne, teda aj z pohladu nefinanénych ukazovatelov.



Mnozstvo podnikov neuspokojuje existujuci stav vykaznictva a podkladov pre riadenie. Pre nich
je nevyhnutné vytvorit nastroj pre zlepSenie dlhodobého strategického planovania a riadenia.
Vysledky prieskumov ukazali, Zze tradicné merania Cinnosti, zalozené na externych datach, boli
nedostacujuce. Podniky v informacnej spolognosti potrebuju hlavne efektivny nastroj planovania
a riadenia.

1. Hodnotenie vykonnosti procesov

Pri hodnoteni vykonnosti podniku vychadzame z principov, postupov, koncepcii a metodik
procesného riadenia. Hodnotenie vykonnosti je Uuzko prepojené so strategickymi cielmi podniku na
vSetkych Urovniach riadenia.

1.1 Filozofia merania a hodnotenia vykonnosti

Na konci 20. storoCia sa medzi manazérmi zacali objavovat’ Uvahy a potreby merania vykonnosti
podnikov. Snahou bolo predist zlepSeniu jednej Casti podniku na ukor inej a aby sa zo systému
merania stal skutoény manazérsky nastroj, ktory bude podporovat neustale zlepSovanie procesov.
Prave preto oblast merania vykonnosti podnikov a procesov preziva svoj boom a bdurlivo sa rozvija, ¢o
potvrdzuje aj vznik celej skupiny konceptov. Zistilo sa, ze pri snahe o zdokonalovanie svojich ¢innosti
ma pre podnik stratégia mimoriadny vyznam. Preto kvalitné systémy merania vykonnosti podporuju
strategické ciele a pomahaju integrovat’ neustale zlepSovanie s kazdodennymi ¢innostami. Strategické
ciele musia byt nastavené tak, aby ich dosiahnutie nebolo mozné bez neustaleho zlepSovania
vSetkych Cinnosti podniku. Kazdy systém merania vykonnosti mé byt zostaveny systémovo z pohladu
jeho vyuZivania, teda ak systém merania vykonnosti ma sluZit podniku a akcionarom zainteresovanym
na jej hospodareni, tak nepochybne bude obsahovat ukazovatele pokryvajuce skutoéne vSetky
aspekty C€innosti daného podniku. Ak ma systém sluzit manazérom, bude obsahovat také
ukazovatele, ktoré ku svojej Cinnosti potrebuju prave manazéri a bude teda zostaveny systémovo
z pohlfadu manaZzérskej prace. Nesystematické meranie vykonnosti by v procesoch tvorby hodnoty
narobilo obrovské Skody. Ak je systém merania vykonnosti pouzivany spravne, manazérom umoziuje
dosiahnutie mimoriadnych vysledkov. Existuju vSak podniky, ktoré systém merania vykonnosti svojich
procesov zaviedli, ale vyznamné zlep$enia nedosiahli. (Hanke, 2003. Horvath & Partners, 2004)

Mnoho merani vykonnosti je oby€ajne zaloZenych na troch dimenziach. Tieto dimenzie su
znazornené nizsie.

Obrazok 1: Vykonnost (Performance) v troch dimenziach (E-E-C).

A Efficiency
P g 1. Uginnost (Effectiveness) — uspokojenie
P .Ferformance potrieb zakaznika.
[ I B |
: ’ > o ,
| p Chanaeabilit 2. Efektivnost’ (Efficiency) — hospodarne
v o L 9 y a optimalne vyuzitie zdrojov podniku.
- 3. Schopnost’ zmeny (Changeability) —
Effectiveness strategické povedomie o zvladani zmien.

Pramerni: Andersen, 1999. Camp, 1989.




Postup merania a hodnotenia vykonnosti procesov je uvedeny nizSie.

Obrazok 2: Postup merania a hodnotenia vykonnosti
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Prameri: Kaplan, Norton, 1996, 2002. Repa, 2007. Zolotova, Ho$ak, Ligus, Kubitko, 2011.

Postup meranie a hodnotenia vykonnosti by sme mohli popisat’ nasledovne:

a) Urc€enie ukazovatelov, ktoré chce podnik dosiahnut a predstavuju prefiho drovern o€akavanych
vysledkov.

b) Meranie ukazovatelov.

c) Porovnavanie skutocnych vysledkov s predpokladanymi.

d) Urcenie odchylok od predpokladanych hodnét a identifikacia pri€in deviacii.
e) Prijatie napravnych opatreni.

Procesy su zakladnym zdrojom hodnotenia vykonnosti podniku a existuje priama zavislost medzi
vykonnostou procesov a vykonnostou podniku.

Vykonnost procesov sa méze hodnotit’ priamym, alebo nepriamym spésobom:

—  Priamym hodnotenim je sledovanie vykonnosti procesov prostrednictvom zvolenych procesnych
atributov.

— Nepriamym hodnotenim sa vykonnost procesov hodnoti vtedy, ak sa vybrané informacie z
priebehu procesov (minulych alebo su€asnych) pouZiju na vznik rdznej, vnutorne inak
usporiadanej skupiny informacii, ktoré sa potom pouZivaju na hodnotenie (finanéné u&tovnictvo,
vnutropodnikové Uctovnictvo, personalne Udaje a pod.). Zdroj: [8][13][14]

Rozdiely medzi priamymi a nepriamymi pristupmi k hodnoteniu vykonnosti procesov su vo
vychodiskach merania a hodnotenia, a vo vnutornej Struktire systému merania a hodnotenia. Aj ked
sa vsetky pristupy zakladaju na rozdielnych potrebach a vychodiskach merania vykonnosti, ich
kombinacia méze vytvorit ovela uc€innejSie systémy hodnotenia.

1.2 Koncepcie a metodiky procesného riadenia a hodnotenia vykonnosti

Procesna orientacia, tak ako sme si ju popisali, sa v su€asnosti stava nevyhnutnym
predpokladom toho, aby sa podnik dokézal uplatnit’ aj v prostredi neustalych zmien. Je zname, Ze sa
oCakavané zmeny dostavia rychlejSie a u€innejSie vtedy, ak pouZivame procesny pristup k riadeniu
(manazmentu) podniku a ak sa vSetky €innosti riadia ako proces. Existuje pomerne vela koncepcii
a metdd zaloZenych na procesnom pristupe, no rozsah tejto prace neumoznuje rozobrat ich v celej
Sirke. Charakterizoval som preto len tie, ktoré su z hladiska riadenia podnikovych procesov
najvyznamnejsie.



NajznamejSie koncepcie a metodiky procesného riadenia:

Projektové riadenie — jeho zasady suvisia so vznikom metddy sietovej analyzy a tedrie grafov.
Je to proces riadenia a koordinacie ludskych, materialnych a finanénych zdrojov pocas zivotnosti
projektu pri pouziti modernych technik riadenia, zamerany na dosiahnutie vopred stanovenych
cielov v danom rozsahu, nakladoch, ¢ase, kvalite a spokojnosti Uu¢astnikov projektu. Stanoveny
ciel musi byt dosiahnuty pri reSpektovani definovanej stratégie a pri vyuziti Specifickych
postupov, nastrojov a technik na planovanie a riadenie procesov jednotlivych projektov.

ABC (Activity Based Costing) — ide o kalkulacie nakladov na baze &innosti, metéda vznikla
v 80. rokoch dvadsiateho storoCia. Pri implementacii metédy ABC je nutné podrobne poznat
vSetky podnikové procesy a ich vzajomné vztahy na zaklade ¢oho ju zaradujeme ku koncepciam
zalozenym na procesnom pristupe. Zakladny princip tejto metédy hovori o tom, Ze nie produkt ale
¢innost vyvolava naklady, na zaklade ¢oho sa sustreduje na procesny atribut — naklady.

Pri tejto metdde by sa mal dodrzat nasledujici postup: (Smida, 2007. Takayama, 2001)
Identifikécia procesu a jednotlivych €innosti.

Agregacia cCinnosti do procesov/ podprocesov (pod podprocesom rozumieme zoskupenie
viacerych ¢innosti).

Identifikacia a klasifikacia zdrojov podla druhu (aké zdroje su potrebné na jednotlivé aktivity).

Vyber zakladnych nosiCov nakladov (Cost Drivers) niekedy oznaCované aj ako determinanty
nakladov (Priklady: a) Zistenie na zaklade reélneho stavu spotreby - Takmer kaZdy zo
sucasnych podnikov vyuzZiva k podnikaniu nejaky automobil. Ak teda chceme urcit’ spotrebu
zdroja konkrétnou aktivitou, naklady jednotlivych éinnosti, pri ktorych sa vyuZiva automobil, budu
uréené spotrebou benzinu. Ta bude k jednotlivym ¢innostiam priradena na zaklade determinantu
Jpocet najazdenych kilometrov”, b) Urcenie kvalifikovanym odhadom na zaklade minulych
skusenosti).

Stanovenie nakladovej funkcie medzi nakladom a jeho determinantom.

Priradenie nakladov ku kalkulovanému produktu — vyzaduje si komplexnu, dékladnu znalost
vnutropodnikovych vztahov.

Prvych pat krokov tvori prvy stuper alokacie nakladov, posledny krok tvori druhy, o Cosi
narocnejsi stupefi alokacie nakladov.

Reinziniering na baze procesného pristupu — patri k revoluénému pristupu zlepSovania
podnikovych procesov. Ide o pomerne ucelenu koncepciu, ktord je zaloZzend na procesnom
pristupe. Jednoznaénym charakteristickym znakom tejto metddy je sustredenie sa na zmenu
procesu, pricom plati, Ze tato zmena ma byt vykonana radikalnym spésobom. Podla tvorcov tejto
koncepcie, M. Hammera a J. Champyho, je reinziniering zasadné prehodnotenie a radikalna
prestavba podnikovych procesov tak, aby sa dosiahlo dramatické zdokonalenie z hladiska
kritickych ukazovatelov vykonnosti, akymi su naklady, kvalita, priebezna doba a rychlost reakcie
na poziadavky zakaznikov. [8][9][14]

KAIZEN - japonska filozofia, predstavuje neustale (kontinuédlne) zlepSovanie podnikovych
procesov. lde o najznamejSiu a najdokonalejSiu metodiku s ktorou sa podarilo japonskym
podnikom dosiahnut' uspechy, ktoré su dnes na celom svete nepopieratelné. Je postavena
predovsSetkym na akejsi zivotnej filozofii Japoncov, ktora hovori, Ze kazdy nasledujuci defi musi
byt o Cosi lepSi. Napriek tomu sa 0 zmenu nesnazi ziadnymi skokmi, ale postupne, zlepSovanim
tych najmensich detailov, ktoré mozno zmenit, vylepsSit. Tato koncepcia je postavena na
dokonalom poznani procesov, kedze bez neho nemozno o€akavat lepSie vysledky. Na zaklade
toho ju radime ku koncepciam zaloZzenym na procesnom pristupe. Na rozdiel od revoluéného
spbsobu zmeny, o ktory sa snazi reinziniering, sa teda KAIZEN snazi o postupné zlepSovanie
procesov, €0 ma spolo¢né aj s nasledujucimi metédami :

KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) — zlepSovanie vyuzivané v automobilkach VW
a Opel;

Continuous Improvement - kontinualne zlepSovanie, ktoré ma poévod v USA;

Ideen Management — metéda zlepSovania uplatfiovana v podnikoch automobilového priemyslu
Audi;

ZEBRA (ZlepSenie Ekonomickej Buducnosti Realizovanim Aktualnych Napadov) — v tomto
pripade ide o metddu pouzivani v automobilke Skoda Auto. (Zavadsky, 2004, Repa, 2007.
Smida, 2007)




— Iné techniky — napriklad benchmarking procesov — ide o proces systematického porovnavania
procesov, vyrobkov, sluzieb atakisto ukazovatelov vykonnosti daného podniku s inymi
uspednymi podnikmi. Informacie, ktoré podnik tymto spésobom ziska je nasledne potrebné
premenit na znalosti s jednoznaénym cielom dosiahnutia podnikatel'ského rastu, umozZnenia
rozvoja podniku a zabezpecenia strategickej vyhody.

1.3 Hodnotenie vykonnosti a strategické ciele

Pri hodnoteni vykonnosti vo vazbe na dosahovanie strategickych ciefov existuje niekolko metdd a
modelov. Struény popis jednotlivych modelov, aplikovanych v strategickom riadeni.

BCG matica (Boston Consulting Group) — predstavuje dve dimenzie hodnotenia postavenia
podniku na trhu. Na vodorovnej osi sa znazornuje rast trhu a na vertikalnej osi podiel na trhu. Tato
matica vyuziva dve Urovne, a to Uroven nizku a uroveri vysoku. V tejto dvojdimenzionalnej matici nam
vznikaju Styri kvadranty, ktoré su pomenované nasledovne: hviezdy, otazniky, dojné kravy a psy.
Kazdy z tychto kvadrantov zastupuje uréitu skupinu vyrobkov:

—  Oftazniky — predstavuju vyrobky, ktoré su vo faze zavadzania. OCakavany je vysoky rast trhu a na
druhej strane nizky relativny podiel na trhu. Vydavky vyrazne prevySuju prijmy.

— Hviezdy - predstavuju vyrobky, ktoré su vo faze rastu. Maju vysoky relativny podiel na trhu a je
mozné oCakavat vysoky rast trhu. Prijmy su priblizne rovnaké vydavkom.

—  Kravy - predstavuju vyrobky, ktoré su vo faze zrelosti. Podiel na trhu je vysoky, ale budici rast
trhu je nizky. Prijmy prevysuju vydavky.

—  Psy — predstavuju vyrobky, ktorych zZivotnost’ sa kon€i s ohfadom na nasytenost’ trhu.. Maju nizky
podiel na trh a rast trhu sa uz neocakava. Prijmy sa rovnaju vydavkom, aj ked su nizSie ako u
hviezd.

GEC matica — je obdobou BCG matice, ktora ma odstranit’ jej nedostatky. Ma dvojdimenzionalne
hodnotenie, ale ma tri varianty (nizky, priemerny a vysoky). Urovef trhu sleduje dlhodobo podla
kritérii, ktorymi su velkost trhu, miera rastu trhu, hrozby a prilezitosti, sezénne a cyklické vplyvy a pod.
Pri drovni podnikatelskej sily, resp. konkurencnej pozicie, su nasledované kritéria: podiel na trhu,
porovnavanie s konkurenciou, znalost trhov, kvalita manazérov a pod. Kazdé z tychto kritérii je
charakterizované dvomi faktormi, a to vahou a bodovym hodnotenim. Vysledkom tohto hodnotenia
mdzu byt pozicie: priemerné postavenie, produkovanie zisku, otdznikové postavenie.

PIMS analyza (Profit Impact of Marketing Strategy) - tato analyza sa zameriava na vplyv
marketingovej stratégie na zisk z hfadiska jednotlivych strategickych podnikatelskych jednotiek.
Predstavuje bazu dat, ktora predstavuje vztah medzi vykonom podnikatefskych jednotiek a
z&kladnymi parametrami marketingovych stratégii.

PIMS analyza sa zaobera:
—  trhovym prostredim,
—  konkurenénou poziciou na konkrétnom trhu,
— uplatiiovanou marketingovou stratégiou,
—  hospodarskym vysledkom.
GE matica - bola vypracovana firmami General Electric a McKinsey. Je zalozena na tychto
kritériach:
— atraktivita trhu (velkost trhu, ziskova marza, konkurenéné spravanie, miera rastu na trhu,
sezonnost, vyhodnost vyplyvajuca z velkych objemov);

—  konkuren&na pozicia (relativny podiel na trhu, vyrobna kapacita, rozsah poznatkov o trhu, o
klientoch, kvalita sluZieb distribu¢na kapacita, vykonnost' a efektivnost ludskych zdrojov).

Pozname 3 pasma matice GE:
—  Lavy horny roh — predstavuje vyhodné postavenie strategickej podnikatelskej jednotky.
— Pravy dolny roh — predstavuje nevyhodné postavenie strategickej podnikatelskej jednotky.
— Uhloprie€ne polia — hfadaju sa spésoby, ako zlepsit ich postavenie.



ABC analyza (Activity Based Costing) — vznikla koncom 20. storoCia, vychadza z Paretovho
pravidla, ktoré tvrdi, ze: ,80% vSetkych désledkov spdsobuje len asi 20% pricin". Zakladom je
klasifikacia uloh do nasledovnych skupin:

—  Skupina A (Uloham sa venuje najvacSia pozornost) — predstavuje cca 15 % z mnoziny vSetkych
uloh a Cinnosti, ktorymi sa manazér zaobera. Prinos vSak predstavuje az 65 %.

— Skupina B (uloham sa venuje menSia pozornost) — tvori priblizne 20 % zo vSetkych dloh a
¢innosti manazéra a ich hodnota predstavuje 20 %.

— Skupina C (uloham sa venuje najmenSia pozornost) — predstavuje 65 % z mnoziny vSetkych
uloh, avSak ulohy maju len 15 %-ny podiel na hodnote.

Podla tejto analyzy by sa malo najskér zaCat' s ulohami skupiny A, ale v realnom Zivote je to
velmi individualna zaleZitost.

BSC metéda (Balanced Scorecard) - je to tzv. ,bilanéna karta®. Vytvorili ju v 90-tych rokoch
Robert Kaplan a David Norton. Je to metdda vytvérajuca vazbu medzi stratégiami a operativnymi
c¢innostami, pricom sa kladie doraz na meratelnost vykonu, teda dolezit¢ pre tuto metodu je
vykaznictvo podniku. Standardne meria vykonnost' prostrednictvom nasledovnych Styroch perspektiv
(uhlov pohladu): finanénda, zakaznicka, perspektiva internych procesov a perspektiva ucenia sa a
rastu.

2. Multikriterialne metédy hodnotenia vykonnosti

Sucasné metddy hodnotenia vykonnosti podnikov ponukaju sice uz aj subory vyvazenych
ukazovatelov hodnotenia vykonnosti, avSak realita ukazuje, Ze dosiahnuté vysledky a vystupy nie su
celkom presné a mnohokrat zavadzajuce. Ztohto dévodu je na mieste zaoberat sa principmi
multikriteridlneho hodnotenia vykonnosti na zaklade vhodnych matematickych a Statistickych metéd
a zahrnut tieto principy do existujucich metodik a systémov vyvazeného hodnotenia vykonnosti.

2.1Matematicko-Statistické metédy hodnotenia
Hodnotenie je vo vSeobecnosti charakterizované ako zistovanie, resp. pripisovanie hodnoty.

Druhy hodnotenia podla rozsahu a obsahu:

— Komplexné - porovnavame celkové vysledky predovSetkym prostrednictvom syntetickych
ukazovatelov.

—  Parcialne - sledujeme len urcitu oblast (napr. vo firme vyrobnu, logisticki a podobne).
NajdélezitejSie faktory:
—  zber dat a informacii;
—  vyber vhodnej metddy, resp. metdd (komparativno-analytické, matematicko-Statistické);
—  zhrnutie a interpretacia vysledkov, opatrenia, navrhy a rizika.
Kritéria vyberu ukazovatelov:
—  porovnatelnost a konsolidovatelnost,

—  minimalizacia poctu,
— maximalizacia vypovedacej schopnosti,
—  vahové porovnavanie.
Interpretacia vysledkov:
—  Komparativno-analytické metody - SWOT analyza, kritické faktory Uspesnosti a GE matica.

—  Matematicko-8tatistické metdody - pomerové ukazovatele, predikéné modely, korelaéné
koeficienty, konsolidované udaje (vypocCitané matematickymi a logickymi funkciami).

Struény popis metéd multikriteridlneho hodnotenia vykonnosti: (Maddala, 1988. Takayama,
2001. Ocelikova, Zolotova, Landryova, 2005)

a) Metdda vazeného suctu v poradi:
— Vyuzitie: hodnotenie subjektov.




kde:

Princip: zaradovanie subjektov podla kazdého ukazovatela. Subjekt s najlepSou hodnotou
ukazovatela dostane poradie "n", dalSi "n-1", atd. Najhorsi subjekt bude mat’ poradie 1. V pripade
rovnosti ukazovatela u dvoch subjektov sa robi priemer z poradi subjektov, ktoré tuto hodnotu
dosiahli.

Vypocet integralneho ukazovatela (vazeny priemer s pouzitim vahovych koeficientov):

m
d; = Z Sij " P
1= (1

sj — poradie i-tej firmy pre j-ty ukazovatel;
p; — vaha j-tého ukazovatela;
i=12.... n.

Najlepdim subjektom je ten, ktorého integralny ukazovatel' je maximalny. Nevyhodou metddy je,

ze nekvantifikuje o kolko je jeden subjekt lepSi od druhého.

(o}

kde:

Bodovacia metdda

Vyuzitie: hodnotenie subjektov.

Princip: pri kazdom ukazovateli priradime subjektu, ktory dosiahol najlepSiu hodnotu, 100 bodov,
ostatnym subjektom priradime potom v tomto ukazovateli po€et bodov nasledovne:

pri charaktere (povahe) ukazovatela +1 je by = X; / Xjmax * 100;
pri charaktere (povahe) ukazovatela -1 je bjj = Xjmin / X * 100;

x;- hodnota j-tého ukazovatela v i-tej firme;
b; - bodoveé ohodnotenie i-t€ého subjektu pre j-ty ukazovatel.

Vypocet integralneho ukazovatela:

m
2 bi™Pp;
i=

o= (2)

Najlepdim subjektom je ten, ktorého integralny ukazovatel je maximalny. Vyhodou metddy je, Ze

zohladfuje aj hodnoty ukazovatelov.

(0]
o

kde:

Metdda normovanej premennej
VyuZitie: hodnotenie subjektov.

Princip: transformacia pévodnych hodnét ukazovatelov xij na tvar normovanej premennej uj
nasledovne:

pri charaktere (povahe) ukazovatela +1 je u;= (Xj - Xpriem;) / Sx;;
pri charaktere (povahe) ukazovatela -1 je uj = (Xpriemj - Xij) / Sx;

Xj - hodnota j-tého ukazovatela v i-tom subjekte;
Xpriemj - a@ritmeticky priemer, vypocitany z hodnét j-tého ukazovatela;
sj - smerodajna odchylka, vypocitana z hodnoét j-tého ukazovatela.

Vypocet integralneho ukazovatela:



Najlepdim subjektom je ten, ktorého integralny ukazovatel' je maximalny. Vyhodou metddy je
variabilita ukazovatelov.

d) Metdda vzdialenosti od fiktivneho objektu
—  VyuZitie: hodnotenie subjektov.

—  Princip: zavedenie fiktivneho subjektu s najlepSimi ukazovatefmi (najlepSie hodnoty ukazovatelov
z hodnotenej mnoziny subjektov. Nasledne vypoc&itame aritmetické priemery a smerodajné
odchylky pre jednotlivé ukazovatele a prevedieme ich na normovany tvar nasledovne:

o pri ukazovateli, ktory nebol najlepsi uj= (Xij- Xpriemj)/Sx; »
o  pri ukazovateli, ktory bol najlepSi ug = (XojXpriemj)/Sx »
kde:
Xj - hodnota j-tého ukazovatela v i-tom subjekte,
Xj - hodnota j-tého ukazovatela vo fiktivnom objekte,
Xoj = Ximax - pre ukazovatele, ktoré sa maju maximalizovat,
Xoj = Ximn - Pre ukazovatele, ktoré sa maju minimalizovat.

— Vypocet integralneho ukazovatela (priemerna euklidovska vzdialenost sledovaného subjektu od
fiktivneho objektu):

mi
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NajlepSim subjektom je ten, ktory ma najnizsi integralny ukazovatel (najmensia vzdialenost' od
fiktivneho objektu). Vyhodou metddy je komplexnost hodnotenia.

2.2Vyvazené hodnotenie vykonnosti

Pre spravne a sofistikované manazérske rozhodovanie je c&asto klu€ovym vychodiskom
vyhodnotenie celkovej vykonnosti podniku. Toto vyhodnotenie v8ak musi byt vykonavané v
kontexte ekonomického a konkurenéného prostredia, v ktorom sa podnik nachadza a s ohladom na
mnoho dalSich suvisiacich vazieb. Vykonnost podniku musi byt chapana ako jeho schopnost
dosahovat vytyCené ciele, ato predovSetkym strategické. Systém vyvazenych ukazovatefov
vykonnosti podniku je suborom nastrojov na prevod vizie a stratégie do uceleného a zrozumitelného
suboru merani finan¢nej a takzvanej nefinan¢nej vykonnosti podniku. Tym je umoznené komplexné
posudenie jeho stratégie a systému riadenia. Jednou z najznamejSich metodik vyvazeného
hodnotenia vykonnosti je metodika Balanced Scorecard, ktorej charakteristika je uvedena
v nasledujucej kapitole.



3. Balanced Scorecard — vyvazené hodnotenie vykonnosti

Balanced Scorecard je koncepciou vyvazeného systému hodnotiacich ukazovatelov, ktora
hovori o vyvaZenosti jednotlivych oblasti podniku, vzhlfadom na podnikovu stratégiu. Tymito oblastami
su: oblast finan¢na, procesna, zakaznicka a oblast dimenzie u€enia sa a rastu.

3.1Charakteristika Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je nastrojom presadzovania strategickych zmien, ktoré by mali sluzit' najprv
vrcholovému manazmentu a dalej byt postupne rozvijané smerom dole, do vSetkych podnikatelskych
jednotiek. Je to beh na dlha trat. Rychle a ploSné nasadzovanie Balanced Scorecard obycajne
nevedie k Uspechu. Méalo znamou skuto€nostou je v3ak fakt, Ze jeho uspedné nasadenie predpoklada
existenciu fungujucej procesnej a informacnej infrastruktury v operativnom av taktickom riadeni
podniku. Inak pripomina napriklad ,predaj vysavacov tam, kde eSte nie je zavedena elektrina“. Metdda
Balanced Scorecard patri k najuznavanejsim pristupom pri prepojeni podnikovych vizii, strategickych
ciefov az po operativne planovanie a rozhodovanie.

Zakladné uhly pohladu (perspektivy) Balenced Scorecard: (Hanke, 2003. Horvath & Partners,
2003. Kaplan, Norton, 1996, 2002)

— Finanéna perspektiva — zaobera sa predovsetkym sledovanim a hodnotenim finanénych
ukazovatelov ako su cash-flow, zisk a pod.

—  Z&kaznicka perspektiva — rovnako sleduje ukazovatele, no vtomto pripade uz tie, ktoré su
déleZité pre zakaznika, suU nimi cena a kvalita produktov, sluzby suvisiace s produktom
a samozrejme zakaznikova spokojnost’.

— Procesna perspektiva — predmetom jej sledovania su tzv. kritické procesy, teda tie, ktoré
bezprostredne ovplyviiuju zakaznikovu spokojnost. Tieto procesy su merané a urCuje sa miera
ich efektivnosti.

— Perspektiva ucenia sa arastu (vzdelavania ainovacie, Cize potencialu) — pokuSa sa
o vySpecifikovanie vlastnosti podniku potrebnych kjeho trvalému napredovaniu, k plneniu
vSetkych stanovenych ciefov arovnako k schopnosti adaptacie sa podniku voci externym
a rovnako tak internym zmenam.

Obrazok 3: Zakladna nazorna schéma Balanced Scorecard
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Pramen: Kaplan, Norton, 2002.

3.2Elementy metodiky Balanced Scorecard

Metodika Balanced Scorecad patri k najprepracovanejS§im a k najkomplexnejSim spdsobom
hodnotenia vykonnosti podnikov. Bola vytvorena v devatdesiatych rokoch minulého storo€ia a od tejto



doby nasla pomerne Siroké uplatnenie nielen v podnikatel'skych subjektoch, ale aj vo verejnej sprave
a v inych institaciach.

K zakladnym elementom tejto metodiky patria:
a) Vizia, stratégia a kritické faktory uspechu.

Viziu mozno definovat ako vSeobecny ciel spolo¢nosti. Vysvetluje, €o chce podnik v buducnosti
dosiahnut. Vizia je ur€itym spbésobom srdcom podniku. Vizia je chrbtovou kostou dlhodobej orientacie
podniku a mdze zhodnotit vSetky jeho kratkodobé vysledky.

Ak vizia je ciefom, potom stratégia predstavuje chodnik veduci k tomuto cielu. Stratégia
pozostava z rozhodnuti, ktoré je potrebné vykonat' pre dosiahnutie ciela.

Kritické faktory uspechu (CSF) su najdblezZitejSie strategické rozhodnutia. Su to tie rozhodnutia,
ktoré maju najvy$8iu prioritu a najviac prispievaju k uspechu podniku. Definovanie CSF predstavuje
vymedzenie priorit pre v8etky ciele, ktoré stratégia zahffia.

b) Perspektivy.

Pévodny koncept zahffia Styri perspektivy: finanéna, zakaznicka, vnutorné procesy
a vzdelavanie a inovacia, resp. u€enie a rast. Pri definovani Balanced Scorecard podniku je vhodné
rozhodnut, ¢i do neho chce zahrnut niektoré nové perspektivy. V zavislosti od smerovania jeho aktivit
mdze chciet podnik zdéraznit ludské zdroje alebo faktory prostredia, a teda pridat pre ne Specialnu
perspektivu.

Niektoré spoloCnosti do navrhu zahrnuli zvladtnu ,Personalnu perspektivu®, pretoZze chcu
upozornit na vyznam ludskych zdrojov pre uUspech podniku. AvSak iné podniky zastavaju nazor, ze
personalny faktor je uz zahrnuty v perspektive ,Vzdelavanie a inovacia“ v pdvodnom navrhu.

c) Merania.

Merania su prepojenim medzi stratégiou a akciami, teda aktivitami na dosiahnutie strategickych
cielov. Su kvantitativnym popisom bud ukazovatelov, ktoré podnik chce dosiahnut, alebo
ukazovatelov, ktoré ovplyviiuju jeho &innost. Nie vSetky merania patria do Balanced Scorecard.
Balanced Scorecard pomézZe podniku zamerat sa na merania, ktoré su nevyhnutné pre jeho uspech.
Je to nie€o, o mdZe podnik neustdle zlepSovat. Po akumulacii dostatoCnej spatnej vazby
z podnikovych aktivit a od zamestnancov mdze tento podnik modifikovat merania pre vytvorenie
lepSieho odrazu objektivnej reality.

3.3Balanced Scorecard ako multikriterialne hodnotenie

Medzi zakladné principy (metédy) multikriterialneho hodnotenia a rozhodovania patria:

— Metdda rozhodovacej analyzy — posudenie niekolkych variantov rieSenia zadaného problému
podla zvolenych kritérii a stanovenie poradia variantov. Jednotlivé metddy sa liSia podla toho,
ako sa urcuje tzv. vaha jednotlivych kritérii a ako sa Ciselne hodnoti stupen, ktorym jednotlivé
varianty rieenia naplifiaju zvolené kritéria.

—  Metdda rozhodovacej matice (DMM — Decision Matrix Method) — zakladna metéda (vo viacerych
variantoch). Jeden z variantov: hodnotenie vahy (délezitosti) jednotlivych kritérii bodovou
stupnicou od 1 po 10 tak, ze stupen 1 je priradeny najmensej vahe a stuperi 10 vahe najvacse;.
Rovnakou stupnicou sa tiez hodnoti skutoCnost, ako jednotlivé varianty rieSenia vyhovuju
zvolenym kritéridm, tzn. stupfiom ,1“ - nevyhovuje az po ,10“ - vyhovuje idealne.

— Modifikovand metdéda rozhodovacej matice (FDMM — Forced Decision Matrix Method) — Ciasto¢ne
odstrafiuje nevyhody DMM. Vahy jednotlivych kritérii, ako aj hodnotenie variantov ako spifiaju
jednotlivé kritéria, sa urluju tzv. parovym porovnanim (pri porovnani dvoch kritérii, je
vyznamnejSie kritérium pre rozhodovanie hodnotené ,1%, menej vyznamné kritérium ,0“. Podobne
pri hodnoteni toho, ako dva varianty vyhovuju zvolenym kritériam hodnotenia, je variant,
vyhovujuci lepSie, hodnoteny ,1 a variant, hodnoteny horsie, ,0°.

— Analyticka viacuroviiova metdéda (AHP — Analytical Hierarchy Process) — vSeobecne ma
hierarchia tri urovne: ciel, kritérium a alternativy. Eliminuje nedostatky DMM a FDMM. Je
zalozena tieZz na parovom porovnavani stupfia vyznamnosti jednotlivych kritérii a miery toho, ako
hodnotené varianty rieSenia tieto kritéria spifiaju. Stupnica hodnotenia je v$ak podstatne




komplexnejSia. Hodnotenie je v oboch pripadoch (porovnanie kritérii i variantov) zalozené na tzv.
Lexpertnom odhade®, pri ktorom odbornici v danom odbore porovnavaju vzajomné vplyvy dvoch
faktorov. Tieto hodnotia na z&klade stupnice rovnaky — slaby — stredny - silny - vefmi silny],
pricom tomuto slovhému hodnoteniu odpovedaju hodnoty [1-3-5-7 - 9].

Metodika Balanced Scorecard nepredpisuje striktné pouZivanie tychto principov, ale prax
ukazuje, Ze vyuzitie tychto principov pri vyvaZzenom hodnoteni vykonnosti je nevyhnutné. SlabSou
strankou metodiky Balanced Scorecard je konsolidacia Udajov (merani) na vysSie stupne v hierarchii
modelu hodnotenia vykonnosti. Problematika konsolidacie (,sumarizacie®) udajov s réznymi mernymi
jednotkami je rozpracovana v mnohych publikaciach aimplementovana v niektorych informacnych
systémoch, avSak dosiahnutie objektivnych a vierohodnych udajov (hodnét ukazovatelov), potrebnych
na rozhodovanie, dost Casto absentuje. Stava sa, Zze manazmenty podnikov Casto neddéveruju
vysledkom, ktoré im poskytuje systém hodnotenia vykonnosti, postaveny napriklad na metodike
Balanced Scorecard. Preto sa v suCasnosti niektoré vyskumné organizacie tymto problémom
zaoberaju asnazia sa najst rieSenie, ktoré zjednotlivych merani a vykonnostnych indikatorov
(ukazovatelov) dokaze objektivne vyhodnotit vykonnost podniku ako celku.

Zaver

Na hodnotenie vykonnosti podla vopred definovanych ukazovatelov vyuzivaju podniky spravidla
Standardné programové vybavenie, tabulkové kalkulatory ako napr. MS Excel, Open Office Calc, CA
SuperCalc a pod. Avsak na vyuzitie BSC podnik potrebuje vykonnejSie podporné softvérové nastroje,
ktoré sprehladfiuju a zjednoduSuju proces tvorby BSC modelu a odhadu vysledkov, determinuju
vzajomné vztahy, definuju primerané ak&éné plany, rozoberaju vybrané ¢&asti modelu, generuju
vyvojové diagramy, poskytuju vhodné grafické prostredie a vyuZivajua dostupné komunikacné
prostriedky (Internet, sietové prepojenie apod.) pre automatizaciu akéhokolvek systému tvorby
manazérskej stratégie.

Ak sa podnik rozhodne investovat do rieSenia Balanced Scorecard, je nevyhnutné, aby sa
rozhodol pre vhodny podporny softvérovy néastroj. V prvom rade by sa mal rozhodovat podla
funkénosti, ktoré aplikany softvér na Balanced Scorecard ponuka v jednotlivych fazach
implementacného projektu, ale aj potom, v €ase jeho aktivneho vyuZivania. Prislusny softvér ponuka
rézne vyhody. Dovoluje pristup na strategické mapy inych funkénych oblasti riadenia (tiez znemoznuje
pristup neopravnenym osobam), umoznuje sledovat to, &i iniciativy viedli k zmene hodnoty
ukazovatela, ,poznamkuje“ dosahované ciele a tiez automaticky generuje upozornenia kompetentnym
osobam pri nepriaznivom vyvoji tych ktorych ukazovatelov, resp. indikatorov vykonnosti.

KedZe z pohladu podniku su procesy zakladnym zdrojom hodnotenia vykonnosti podniku, je
nevyhnutné sa nimi detailne zaoberat, ato nielen tym, Ze ich popiSeme aznazornime vo forme
vyvojového diagramu, ale musime sa zaoberat aj ich ,vnutrom®, teda vlastnostami a charakteristikami,
potrebnymi na meranie a hodnotenie ich vykonnosti. Oblast merania a hodnotenia vykonnosti
procesov preziva svoj rozvoj hlavne v su€asnosti, v ¢asoch celosvetovej financnej a ekonomickej krizy
a s tym spojenej recesie aj v podnikatelskom sektore. Snahou je vyvinut a vytvorit nové koncepty
merania vykonnosti procesov s ciefom poskytnat ¢o najvierohodnejSie Udaje na hodnotenie
vykonnosti podniku ako celku. Vykonnostné ukazovatele, resp. ciele procesov, ktoré su odvodené od
strategickych ciefov podniku predstavuju prenho Uroven ocakavanych vysledkov. Ak chceme
dosiahnut, aby sa systém merania a hodnotenia vykonnosti procesov a podniku ako celku stal jeho
skuto&nym a vierohodnym manazérskym nastrojom, musia byt jednotlivé ukazovatele, resp. merania
a konsolidované udaje zostavené systémovo a vytvorené vhodnymi matematickymi metédami
a postupmi vzhladom na potreby strategického riadenia a manazérskej prace.
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Public-private partnership as a mechanism of economic
modernization

T. Uskova

Abstract

The article contemplates the issues of state-business interaction as the essential condition for
economic modernization. A public-private partnership is found to be one of its forms. The experience
of Central and Eastern Europe as well as the Vologda region, one of the Russian Federation regions,
to implement investment projects within the framework of PPP is presented. The role of the state in
improving partnership efficiency is revealed.
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Introduction

Globalization of the world economy, rising competition among the states require a fundamentally
new approach to determine the country prospects and make its modernization the most relevant issue
nowadays.

The core of a modernization strategy is to create mechanisms that can provide innovative
development based on the use of the country competitive advantages with the main of them being
natural resources, vast territories and population. To take advantage of them, it is necessary to create
an institutional environment favorable for development of business and non-profit organizations aimed
to create social wealth. The state's efforts should be focused on anticipatory development of
production, financial, academic, research, informational, transport and social infrastructures, ensuring
maximum utilization of the resource, territorial advantages and the creative potential of the population.
It is necessary to consider the fact that only a modernization strategy can fully develop and realize the
creative potential of the country and assure territory development corresponding to the modern
standards of quality of life [12].

In the broad sense modernization should be viewed as formation of the country strong in
economic, political, military, scientific and other relations with an increase in its population well-being.
It is important to take into account the non-linearity of development, a positive role of some national
social evolution traditions, the impact of endogenous and exogenous factors on the public
development, the variability of social structures development in the system environment, the possibility
of social development discontinuity and the increasing dependence of the results on the real actions of
the main actors [6].

The most important factors which determine the prospects of the Russian Federation
modernization are peculiarities of its socio-economic environment. Many Russia’s features and its
specific character are due to physical and geographical factors and the centuries-old historical
heritage: a vast territory and its peripheral position in Europe, harsh climate and its mostly low
population density, ethno-cultural diversity, scattered mineral deposits and intensive economic activity.

One of the most important factors of the economy modernization is development of effective
institutions of the state and business cooperation. This interaction will increase the rates of economic
growth, boost efficiency of a budget sector, science and education in order to meet the needs of
economic development, reduce costs of infrastructure projects implementation. At the same time,
collaboration enhances the quality and availability of social and economic infrastructures, capital,
labor, technologies, promotes development of cooperative relations, stimulates exports and attracts
foreign investment.



The core of PPP

Business-government cooperation is an important indicator of the society state in general. The
relations between them affect the nature of power, style and technology management. There are four
basic models of interaction between business and government.

Ideal (theoretical) model. It recreates business-government collaboration in a perfect market
environment.

National model. It displays general features of business-government collaboration established in
the country as a result of the evolution of the actual state-building practice, business development,
their cooperation.

Normative model. It characterizes the interaction between government and business based on
the experience, established norms and rules.

Real institutional model. It indicates real state-business cooperation which has developed in a
certain area.

Within the framework of either model of interaction both sides acquire mutually beneficial
resources exchange. Both authorities and business have the resources which can be useful and
beneficial to the other side. The state has economic, political, administrative, and information
resources and the business - financial, expert and innovative ones. The resources exchange is the
basis of business-government interaction.

Nowadays such a form of business-government collaboration as a public-private partnership
(PPP) is widely developing.

The study of theoretical and methodological foundations leads to the conclusion that there is not
a single point of view on the PPP definition as a special mechanism of business-government
cooperation.

Some scientists view PPP as an institutional and organizational alliance between state and
business in order to implement national and international, large-scale and local, but always socially
significant projects in a wide range of areas: from the development of strategic industries and
"Research & Development" to ensuring public -public services. [1] Others consider PPP as an
agreement between two or more parties to cooperate efforts in order to achieve common (or
compatible) goals. Responsibility, authority, resources, risks, and, ideally, projects benefits are shared
between the sides [4]. Another point of view is that PPP is any medium-or long-term mutual
relationship between public and private sectors based on risk and revenue sharing, expertise
combining and mutual financing. It aims to achieve defined political goals [7]. Others claim that PPP is
a medium or long-term public-private cooperation to solve political problems by combining several
sectors experience and sharing financial risks and benefits [5].

Despite the variety of definitions PPP is often understood as a medium and long-term
government-business cooperation realized in different forms (beginning with works contracts,
demutualization and ending with state consultations and business associations) and aimed to resolve
political and socially significant problems at the national, regional and local levels.

The State is a development institute with one of the primary objectives to expand infrastructure
and support innovation. The private partner can be a domestic or foreign legal entity or an individual
entrepreneur as well as an association of legal personalities carrying out activities under the
agreement.

International practice has developed a wide variety of models, forms, types and variants to
implement government-business partnership. Most wide-spread PPP forms are: contracts, lease
agreements, concession agreements, production sharing agreements and joint ventures.

Public-private partnership involves commercial contract between the government bodies (state or
local) and private companies in the field of development, construction, financing and operation of
public infrastructure and services that have traditionally belonged to the public sector. This
collaborative model is used in various industries: transportation, public health, water supply,
education, etc. It presupposes either a partnership between state and private companies solely on the
basis of a contract ora start-up of the company that implements the project using opportunities of both
public and private sectors [3].



The PPP world experience

The main PPP form is joint investment projects implementation. In recent years Central and
Eastern Europe (CEE) has revealed a steady upward trend of large investment projects with schemes
of public-private partnership (PPP).

The first projects under the PPP emerged in Central and Eastern Europe in the early 1990s.
However, according to the experts [9], in most CEE countries such a scheme of cooperation is at a
relatively early development stage. The PPP examples include the following:

Hungary: PPP programs cover a wide range of facilities and services: student hostels, sports
facilities, railways, highways, prison service, waste products, sewage and urban construction projects;

Croatia: a PPP mechanism is reflected in highways projects as well as in the project of building a
wastewater treatment plant in Zagreb. Several new projects are in progress;

Poland: the A2 motorway and Motorway A1 on the section “Gdansk — ToruA” were built under the
PPP. Several other projects in railway and road construction are underway;

Romania: Bucharest wastewater treatment plants are transmitted to the concession, but most
other projects, roads construction, health care, are under tender;

Slovakia: The example of the PPP pilot project is Motorway D1.

It should be noted that the RF investment projects are carried out according to the public-private
partnership principles. The example is “The Sheksna Industrial Park” investment project aimed at
economic diversification based on establishment of high-technology industries that are high in added

value, budget receipts. It also presumes the increase in the output of building industry in order to boost
house-building. The project characteristics are presented in Table 1.

Table 1: The characteristics of “The Sheksna Industrial Park” investment project [10]

Types of activity Investment Support to the Tax benefits Residents’ costs
volumes subjects to enter “The
Industrial park”
of “The Industrial
Park”
Profound  metal | Investments in | Corporate infra- | Exemption to | Payment for
processing; infrastructure structure support pay an | technological
assets under organizations connection  to
capital const- | The  stable  tax utility services —
ruction in "The | legislation Property tax $0.
Building industry; | |ndustrial park"
Sheksna" — $ 60 Centralized inner | (2,2% of The land rental
million system of | property  cost) | price —
i management and | and a transport
Production of auto | |\ estments in | operation tax 4 rub/1m?.
components social and
administrative Prompt disputes | Decrease in | The cost of land
infrastructure resolution income tax rate | purchase —
_ by 4.5 % (for 5
$r1ogr;gll;[|2?.l park years) 10 rub/1m?>.

Another investment project based on the public-private partnership principle is " The development
of flax complex in the Vologda region” by the use of intersectorial and interterritorial cooperation "
aimed at creating flax clusters that combine flax cultivating farms efforts, enterprises of primary
processing, flax enterprise supported by the Government of the Vologda region (Table. 2).




Table 2: Description of the investment project " The development of flax complex in the Vologda
region” [2]

Investment budget Payt_)ack Expected Results
period

Total cost — 9.8 billion rubles, — lIncrease in total production of commodity textile
including: products to 8.3 billion rubles. a year,
Regional budget — 2.0 billion — Release of finished fabric to 43.5 million m2 a year,
rubles,

— Benefit of more than 2 billion rubles.
Own funds and investor funds
— 2.2 billion rubles, — Increase in the area of flax crops to 20 hectares,

10 years

Funds from the state financial — Total yield of flax seeds to 4 tonnes, flax fiber — up to 34
development institution — 5.6 thousand tons.
billion rubles. ) .

— Creation of about 3,000 new job places;

— More than fourfold wage growth;

— Rise in productivity more than 10 times, etc.

As for business-government interaction in the field of support and development of small-and
medium-sized businesses, a business incubator with 8 offices around the Vologda region has been
operating since 2006. The main objective of the business incubator is to provide a complex of services
to support entrepreneurs and small enterprises aimed to develop new competitive products, services
and innovative technologies.

To sum it up, the implementation of projects based on business-government cooperation is an
important step to remove infrastructure growth constraints, to set up new or upgrade existing
enterprises (technically, technologically), to create new growing points stimulating socio-economic
development, expanding the range and quality of services.

The roles of PPP partners

Business involvement in public-private partnership projects is intended to create, renovate,
modernize and (or) operate public (social) infrastructure:

1) natural resources (mineral, floral, animal resources);

2) economic infrastructure (roads, railways, pipelines, artificial transport facilities, power plants and
transmission lines, hydraulic systems, sea, river and air ports, lines of communications,
information systems, etc.);

3) facilities in the field of the material production (objects in the field of public health, education,
culture, tourism);

4) the facilities in the field of public services (public transport, municipal services, public utilities,
public works area, various local agencies, including social (employment, training, and labor
recruitment, grants arrangements, etc.), environment and facilities, etc.);

5) state and municipal government facilities;

6) other facilities of public (social) infrastructure.

The scale of the proprietary rights transfer to a private enterprise depends on selected legal forms
of partnership.

Variety of mechanisms, forms and methods of public-private partnership as well as private
capital gives the state a good opportunity to resolve many problems associated with the public
interest, including the issues of economic modernization.

The regulatory role of the state in partnership with the private sector consists of three main areas:




- development of strategies and principles to regulate the relationship among business, public
authorities and society in general;

- organization of institutional environment for the partnership projects development and
implementation;

- organization and management of partnership with business, development of its forms,
methods and tools.

It is possible to enhance business-government partnership by creating favorable conditions for
the business environment. Practice shows that it can be facilitated by:

- formation of necessary social and engineering infrastructure;

- financial support (tax benefits, projects financing, assistance in obtaining funds, such as bails,
loans, etc.);

- advisory assistance such as legal support for the enterprises establishment and operation;

- investment attraction, assistance to find markets, upgrade and establish industrial and
technological relations, develop new products, carry out researches and engineering;

- provision of services carried out by public institutions (opportunity to use the training structure);

- development of cooperation and integration in order to overcome the scattered nature of small
farms and increase their efficiency;

- initiation of a reliable data base about the region, the municipality to attract commercial sector
organizations, investors who are working in the area. or want to develop business there [11].

Along with the implemented measures stimulating business for effective investing it is very
important to expand the institutions of public-private consultations, formulate partnership plans,
expand activities of nationwide, sectoral and regional business associations. Thus business-state
partnership should be developed on a territorial (regional, municipal) and sectoral levels.

For the PPP development it is necessary to address a number of questions [8].

Firstly, it is the expansion of enterprises 'access to the bankroll by launching investment vehicle of
the investment fund, raising development banks capital, providing state support to set up venture
funds that finance high-technology and science intensive projects, improving mechanisms of leasing
support.

Secondly, the development of long and medium-term programs of economic development
institutions, such as investment, venture and guarantee funds, large investment banks and state
corporations, institutions of support for small and medium-size businesses, improving their activities.

Thirdly, the development of information and methodological tools of business-government
coordination in terms of elaborating a legal framework conducive to the effective business-government
relations, consulting state and municipal government about partnership projects, working out the
methodology of the PPP projects organization and management by state and municipal bodies, data
support of the PPP projects markets, including the maintenance of the PPP projects database
(developing, carrying out, implemented). It also concerns monitoring and dissemination of best
practice of the associations of employers and executive bodies in the field of economic
competitiveness, cofinancing of competitive projects, participation in the formation and selection of
programs of professional skills improvement for state and municipal administration. The programs are
dedicated to PPP projects organization and management.

The ways of PPP activation

Development of business-government cooperation in the field of the economy modernization on
sectoral and regional levels will be contributed by solving the following tasks:

- overcoming infrastructure constraints of economic growth;

- expand of high technologies in manufacturing industry and agroindustrial complex;

- support for exporting advanced industrial technology products;

- disclosure of innovative and productive capacity of small and medium entrepreneurship.

It is possible to resolve these problems by creating and further elaborating special economic
zones, industrial parks, subcontracting mechanisms, establishing industrial clusters, etc.



Development of subcontracting mechanisms optimizes subcontracting cooperation ties,
attracts further orders and improves business climate. The mechanism of business-state interaction in
the field of subcontracting development includes:

. working out and implementation of sectoral standards, qualification of suppliers;

» working out regional and sectoral programs of joint production development, dissemination of
best practices of their implementation;

. information, advice, methodological and other aid to organizations that carry out activities in the
field of subcontracting relationships

The development of industrial clusters simplifies access to new technologies, expands
opportunities for organization of "Research & Development”, reduces transaction costs due to
increased confidence between the cluster members. This can be facilitated by:

. support for research of the cluster structures development, a worked out strategy and a plan of
clusters initiation;

+ establishment of knowledge exchange and contacts centers, engagement of interested
organizations to cooperation within the framework of the cluster;

. improvement in the personnel training efficiency in compliance with the needs of the cluster. It
presupposes adjustment of vocational education curricula, the joint organization of retraining and
advanced training programs, study courses, educational lending support.

. encouragement of research results commercialization;

. increased requirements for the goods and services quality produced within the cluster in state
procurement;

. elaboration of engineering and social infrastructure in the cluster zone.

The development of industrial parks, important elements of the production infrastructure that
ensure advance of small and medium enterprises in the field of the production, is contributed by:

+ dissemination of best practices to develop this institution;

. methodological support of their activities including measures to reduce the risks for investment
companies;

+  cofinancing of projects, etc.

In the innovation sphere the most important directions of public-private partnership should be
purposeful measures implementation to involve universities in the innovation process, expansion of
business participation in prioritizing public funding of basic and applied researches through the
formation of the all-Russian, sectoral and regional councils, etc.

Promotion of university-based high-technology enterprises and technology transfer into operating
enterprises (including staff support of technology transfer) can be singled out as one of the priority
actions to enhance the innovation capacity of higher education institutions. Other measures include:

. establishment of training courses aimed to develop students and teachers’ management skills to
create innovative business;

+ targeted support and monitoring of university-based elements of innovative infrastructure,
organization and funding of university-based venture enterprises;

. measures implementation of staff support of technology transfer. It presupposes state financing of
R & D and specialized staff training within projects selected on a competitive basis.

The essential condition to improve the effectiveness of the state innovative, science and
technology policy is the business representatives’involvement in the process of developing its
priorities. The effective form of business-state cooperation in this area is setting up advisory boards for
technology policy.

Conclusions

Public-private partnerships serves as an effective mechanism of attracting private investment to
achieve the objectives of economic modernization.

International experience suggests that within the framework of private-public partnership
investment projects implementation has greatly developed.



The further development of mutually beneficial cooperation between the state and business can

become the basis for more efficient use of resources and solution of tasks of socio-economic
development of the territories.
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