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UvVOD

Vazené kolegyne, vazeni kolegovia,

Stvrté Cislo piateho ro¢nika vedeckého Casopisu Slovenskej Statistickej a demografickej
spolo¢nosti je zostavené z prispevkov, ktoré si obsahovo orientované v stlade
s tematikou konferencie Aplikdcia metod na podporu rozhodovania vo vedeckej,
technickej a spolocenskej praxi. Tato akcia sa uskutoc¢nila 30. juna 2009.
Konferenciu organizovala Slovenska Statisticka a demograficka spolo¢nost’
v spolupraci s Ustavom manazmentu STU a Fakultou elektrotechniky a informatiky
STU.

Akciu z poverenia Vyboru SSDS, zorganizoval Organizaény a programovy
vybor: doc. Ing. Jozef Chajdiak, CSc.— predseda, RNDr. Jan Luha, CSc. — tajomnik,
prof. Ing. Ladislav Andrasik, DrSc., prof. Ing. Koloman Ivani¢ka, CSc., doc. Ing. Marian
Zajko, CSc.

Na priprave a zostaveni tohto ¢isla FORUM STATISTICUM SLOVACUM
participovali: doc. Ing. Jozef Chajdiak, CSc., RNDr. Jan Luha, CSc.

Recenziu prispevkov zabezpecili: doc.,Ing. Jozef Chajdiak, CSc., RNDr. Jan Luha,
CSc., doc. Ing. Marian Zajko, CSc.

Vybor SSDS



Ekonomika spolo¢nosti zaloZenej na vedomostiach a rozhodovanie

The Economics of Knowledge-Based Society and Decision Making

PhDr. Tatiana Arbe

Abstract: The paper discusses the megatrends in development of the knowledge-based
economy in its stage of formation. The work points at the threats and the need to address them
and the need to ensure sustainable development. Author speaks about the need of creation of
new model of decision-making and governance.

Key words: Knowledge-Based Economics and Society, Globalization, Megatrends in
Development, Decision Making and Sustainable Development, Financial Crises,
Transnational Corporations, Innovations and New Way of Governance

Kradové slova: znalostna ekonomika a spoloénost, globalizicia, megatrendy vyvoja,
rozhodovanie a trvalo udrzatelny rozvoj, finanéné krizy, transnaciondlne spolocnosti,
inovacie a novy spdsob vladnutia

1. Uvod

V historickom vyvoji 'udskej spolocenskej vyroby sa pocas jej doterajsej existencie
udialo niekolko vyznamnych zmien, revoluénych skokov. Pocas nich doslo k radikalnym
kvantitativno-kvalitativnym zmendm v spolocenskych vyrobnych systémoch. Tieto zmeny
nespocivali len v premene naturdlno-vecnej stranky vyroby — vo vytvoreni vzdy novej
kombinacie vyrobnych faktorov, respektive v zmene vyznamu ich jednotlivych zloziek, ale
zakonite so sebou prinasali aj zmenu kvality spoloCensko-ekonomickych vztahov, v ktorych
sa dany typ vyroby mohol dalej rozvijat. Jednotlivé epochy spolocenskej vyroby
nastupovali v désledku revoluénych zmien vo vyrobnych schopnostiach Pudskej
spolocnosti, ktorych dosledkom boli revoluéné zmeny v spolocenskej del’be prace
(SDP).

Nesmierne zaujimavym javom je, Ze intervaly prechodu od jednej spolocensko-
ekonomickej formécie k d’alSej, vysSej sa ustavicne skracuji a dokaze sa jej zmocnit’ vzdy
relativne mensia Cast’ obyvatelov zeme. Tieto spolocnosti prechadzaji na novy, vyssi
kvalitativny stupeii spoloCenskej vyroby, ktory znacnd cast’ obyvatelov zeme nikdy
nedosiahne.[1]

V 90-tych rokoch minulého storocia sme zaznamenali d’alSie revolu¢né premeny. Subor
principialnych zmien a procesov signalizujucich prechod k novej etape vyvoja ludskej
civilizacie sme si zvykli pomenovéavat’ roznymi terminmi — informac¢nd revolucia, revolucia
zalozena na informacno-telekomunikaénych technologiach, ale aj vznik postindustridlneho
modelu ekonomiky alebo prechod k znalostnej spolo¢nosti a ekonomike (ZSE).

Tieto zmeny su popisované v koncepciach postindustrialnej, informacnej, uciacej sa
spolocnosti, tedriach ,neskorého kapitalizmu®, ,postfordizmu®, ,tretej viny“, sietovej,
digitalnej, elektronickej ¢i virtualnej ekonomiky, tzv. novej ekonomiky atd’. Spomenime aspon
niekol’ko zaujimavych prac a Stadii: F. Webstera (1995), B. A. Lundvalla a B. Johnsona
(1994), studie Rimskeho klubu D. H. Meadowsa, D. L. Meadowsovej a J. Randersa (1972) a
prace A. Tofflera (1992), A. Tofflera a H. Tofflerovej (1996), J. C. Gleena a T. J. Gordona
(2007) a dalsie stadie M. Pottcka a kol. (2005; 2007; 2008), F. Gala, P. Gondu, M. Kollara,
G. Meseznikova a M. Timorackého (2003).



2. Utvaranie znalostnej ekonomiky a spolo¢nosti

Prechod od industrialneho modelu rozvoja ekonomiky a spolo¢nosti k modelu ZES
znamena, ze sa zacinaju menit’ vsetky zakladné vazby a proporcie — predovsetkym postavenie
¢loveka, meni sa vyznam hospodarenia s 'udskymi schopnostami a veda, vyskum, inovacie
nadobudaju revolucionizujici vyznam. ZSE a jej ekonomické, socialne, ekologické a etické
parametre sa stavaji urujucimi faktormi vykonnosti a konkurencieschopnosti krajin.
Chépanie tejto vyzvy a zvladnutie, alebo nezvladnutie uCinnej adapticie bude mat’
neporovnatelne vicsie diferenciacné ucinky, ako to bolo vrdmci industridlneho modelu
rozvoja.

Sucasne sa vdaka ekonomickym pohybom globalizuju vSetky stranky zivota Iudskej
spolo¢nosti — politické, socialne, technologické, ekologické, kulturne, etické a iné aspekty
vyvoja spolocnosti su vo vzajomnej interakcii, ale v rozhodujicej miere su determinované
ekonomickymi motivmi a zaujmami.

V tomto celoplanetdrnom procese globalizacie sa vygenerovali 2 velmi vazne
antagonizmy. Jednym je rozpor medzi ekonomikou a Zivotnym prostredim ¢loveka —
neunosne sa zvySila spotreba a vyferpanost’ prirodnych zdrojov, akoby v mysleni l'udi
stale pretrvavala predstava z obdobia priemyselnej revolicie o ich nevycerpatelnosti . Pod
vplyvom poslednych surovinovych a energetickych kriz si kone¢ne zaciname viac
uvedomovat’ potrebu zabezpecit’ ich racionalne vyuZzivanie. Naproti tomu v postindustrialne;j
spolocnosti s narastanim sitaze v oblasti vyvoja novych technoldgii atvorby inovacii
pokracuje ignorancia k otdzkam priamych inepriamych ekologickych nakladov,
jednokriteridlne rozhodovanie energetickych a priemyselnych koncernov zalozené na zisku
a jeho maximalizacii, egoizmus ,,tzv.“ vyspelych $tatov — lahostajnost’ jednotlivych firiem,
ale aj inStitucionalizovana do Struktar Statov, nedostatok politickej vole a demokratickych
foriem spolutcasti obyvatelov na rozhodovani o vaznych otazkach, neumoziuji zasadnu
zmenu. Stupnuju sa klientelisticko-mafianske intervencie a neumoziuju zasadné zmeny na
odvratenie devastacie Zivotného prostredia ¢loveka v najSirSom zmysle slova. Svet sa zmieta
v konfliktoch o ovladnutie surovinového bohatstva, energetickych zdrojov, zdrojov vody.
Stuperi sa nielen o obyvatel'né tzemia, ale aj o moria a ocedny, namiesto spolo¢ného hl'adania
a presadzovania celoplanetarnych a efektivnych pristupov.

Druhym, rozvojom globalizicie radikdlne sa vyostrujicim rozporom, je rozpor medzi
rastom bohatstva na jednej strane v rukach ¢oraz menSieho poctu ludi a prehlbujicou
sa biedou obrovskych rozmerov u ¢oraz vicsieho podielu obyvatel’stva nasej planéty.
Bieda obyvatel'ov Zeme nadobuda katastrofické rozmery nielen z dévodov narusenej ekoldgie
a demografického vyvoja v jednotlivych cCastiach sveta, ale najmad z dovodov nehumanne;j
organizacie a riadenia vyroby. Kym u malej Casti obyvatel'stva st umelo vyvolavané vzdy
nové a nové potreby a s tymto najbohatSim vrstvam obyvatel'stva priamo nanucované napr.
masivnou  reklamou asamotné tzv. ,vyspelé“ Staty plytvajo zdrojmi napriklad na
nezmyselné zbrojenie, podiel l'udi, ktori su dlhodobo nezamestnani, alebo st bezmajetni,
bezdomovci aj vo vyspelych krajinach narasta. O obrovskych skupinach obyvatelov
v rozvojovych krajinach zijucich v nevyslovnej l'udsky nedostojnej biede ani neradno hovorit’.
Ide oproblém programovo, umelo, kozmeticky maskovany azlahcovany réznymi
zastieracimi manévrami o rozvojovej pomoci. Miliardy l'udi na zemi ziji v nevyslovnej biede
bez pristupu k potravinam, vode, zdravotnej pomoci a vzdelaniu. Rozdelenie sveta sa
prehlbuje, aj ked je vramci globalizicie mozné v kratkom casovom intervale
pretransformovat povodne malo rozvinuti krajinu na ekonomického tigra, podla
zhodnocovacich potrieb najsilnejSicho kapitalu, neustale sa rozsiruje sféra extrémnej biedy
a ekonomického tpadku. V takychto oblastiach vznika navySe mnozstvo lokalnych etnickych,
nabozenskych, vojenskych konfliktov, vjadre ktorych vSak vzdy lezi stret Cichsi
ekonomickych zaujmov. Obyvatel'stvo planéty rastie exponencialne, za nie¢o vyse 100 rokov



sa jeho pocet zvysil z 1,5 na viac ako 6 milidrd a demografické predpovede ocakavaja jeho
narast v najbliz§ich 20-tich rokoch az na 9 miliard. Pritom tymto obyvatel'om znaéne vzrastie
dizka Zivota napriek rozmahajticim sa zdravotnym civilizaénym ochoreniam. Naopak podiel
obyvatel'ov v produktivnom veku bude relativne klesat’, nielen vd’aka demografii, ale najméa
v dosledku nahradzania zivej pracovnej sily informacno-telekomunika¢nymi technologiami
(ITT). Narastat’ bude tlak na produkciu potravin, zdroje vody a energii, najma alternativnych.

Ludstvu zékonite hrozia zivelné migracné pohyby, neudrzatelnost existujucich
zdravotnych a socialnych systémov. Nutné bude transformacia tychto systémov, celozivotné
vzdelavanie a ekonomicka aktivita. Pocitat’ treba aj s takymi syndromami, aké pdsobia uz
dnes — objavovanie sa humanitarnych katastrof a roznych pandémii — HIV- AIDS, EBOLA,
SARS a pod.

Na jednej strane rozvoj vedy, vyskumu, objavenie sa novych technologii su
predpokladom néjdenia rieSeni na mnohé takéto hrozby a predikuju potencidlnu moznost’
odstraniovat’ tieto bariéry rozvoja l'udskej civilizicie, na strane druhej vieme o riziku mozného
zneuzitia vedeckého poznania inovych technologii aich namierenie proti trvalo
udrZzatel'nému rozvoju a rozkvetu ludskej civilizacie. Znalosti sa dnes stavaji najvicSou
konkurencnou vyhodou firiem i $tatov, pretavené na exosomatické znalosti a informacie
su doleZitejSie neZ suroviny, kapital ¢i pracovna sila.

V stcasnosti sa revoluéné zmeny vo vyrobnych silach ludskej spolo¢nosti prejavuji
v tzv. ,,Casopriestorovej kompresii*“ — vdaka ITT sa skracuju nielen Casy ale i vzdialenosti. To
vSak nezarucuje minimalizaciu rizik v rozhodovani. Obrovska mnozina vyrobnych faktorov
sa vynakladd na vyrobu zbraiovych systémov, technoldgii sluziacich na ,kontrolu
jednotlivcov i spoloénosti. Na vSetkych urovniach sa rozhodovacie procesy manipuluja
a deformuju. V politike sa presadzuju zaujmy lobistickych narodnych aj nadnarodnych
skupin, prava jednotlivcov, ich osobna sloboda a moZnost’ aktivne participovat’ na
spolurozhodovani su iba fikciou. Aj rozvoj vedy sa Casto musi pokorit’ pred zaujmami
mocenskych skupin a veda potom namiesto skvalitiiovania zivota l'udi produkuje rizika
a hrozby buduceho vyvoja, je zneuzivana.

3. Novy model ekonomického vyvoja a rozhodovanie

Stucasnym megatrendom spolo¢ensko-ekonomického vyvoja je prelinanie sa dvoch
rozhodujucich tendencii. Utvaranie znalostnej ekonomiky je sprevadzané prudkou
globalizaciou ekonomickych Struktir a procesov. Spolocensky charakter vyroby sa za
posledné dve desatrodia markantne prehibil, sposobili to kvantitativno-kvalitativne zmeny
v §truktare vyrobnych faktorov, ¢o v konecnom désledku meni StruktGru tvorby pridanej
hodnoty. Coraz menej sa na jej tvorbe podielaju také faktory ako je nizko kvalifikovana
praca, zmenSuje sa aj vplyv niekdajSich hmotnych zloziek kapitalu. Rozhodujucimi pre jej
tvorbu st sofistikovand tvorivd praca, vyuzitie endosomatickych znalosti a zrucnosti
pracovnych sil aexosomatické zlozky fixného kapitalu. Znalostne orientované inputy
spolocenskej vyroby sa prejavuju rastiicou produktivitou. To by mohlo tvorit’ predpoklad, ze
ak by ludstvo dokazalo spojit’ procesy revoluénych technologickych a inovaénych
premien s podstatnou liberaliziciou a dereguliciou, vytvoril by sa reilny ramec
a moznost’ i nutnost’ rozvijat’ hospodarske aktivity v Pubovol’nej oblasti planéty. Ni¢ by
nemuselo branit’ vytvaraniu pruznych sietovych podnikatel’skych Struktir schopnych
formovat’ kvalitativne nové technologické spdsoby vyroby a vymeny jej vystupov. Tieto
by boli zaloZené na vyuZivani modernych foriem informaénej komunikacie.

Ocakava sa, ze tak ako doteraz sa i v buducnosti eSte viac posilni pozicia a vplyv
velkych transnaciondlnych Kkorporacii (TNK) arelativne sa zmens$i regulaéné=
posobenie Statov a rozsah S$titneho usmerinovania ekonomickych, socialnych a d’alSich



spolo¢enskych procesov na tizemi jednotlivych Statov. Kl'u¢ovymi hraémi si TNK a
mimoriadne dynamickou, ale aj explozivnou sa stava globalizacia finanénych trhov, tu vak
dochadza k rastlicej asymetrii v expanzii do réznych oblasti, teda aj k ich odtrhnutiu sa od
realnej ekonomiky a nakolko je postupne ¢im d’alej viac odburavana ich kontrola a regulacia
jednotlivymi $tatmi, dosledkom st prudké turbulencie, nerovnovaha a finanéné Kkrizy.
Pritom predstavy o zmene architektiiry svetového finan¢ného sektora st prisne determinované
zaujmami najvyraznejsich skupin finan¢nych hracov, ich regulacia a reformy existujicich
svetovych finan¢nych institicii a ostatnych globalnych centier ( OSN? WTO? SB? MMF )
nebude bez protireceni a konfliktov.

Rozvoj znalostnej ekonomiky teda eite viac prehibi existujiicu socialno-ekonomickn
diferenciaciu S$tatov iobyvatelstva. Podla predpovedi za 20 rokov narastie pocet
najchudobnej$ieho obyvatel'stva zeme na 4 miliardy. K polarizacii bohatstva a biedy
nedochadza len medzi bohatymi a chudobnymi krajinami, ale aj vo vnutri vyspelych
$tatov. A naopak existuje predpoklad, Ze niektoré rozvojové krajiny a nateraz chudobné Staty
disponujice vSak obrovskym prirodnym bohatstvom, zdrojmi surovin a energii, ako su
napriklad India a Cina, ale aj 3taty Blizkeho vychodu sa mézu vhodnou hospodarskou
politikou, mobilizaciou a kultivaciou kvalifikovaného l'udského potencialu Gi¢inne adaptovat’
na podmienky utvarajicej sa znalostnej ekonomiky.

Aj pre slovensku ekonomiku plati, Ze cesta k prekonavaniu zaostalosti vyzaduje premenu na
uciacu sa spolo¢nost’, kde rozhodujiicou sa stava vzdelanost, kvalifikicia a znalosti. V
dynamickej globalnej ekonomike uz nestaci spoliehat’ sa na statické komparativne vyhody.
Nevyhnutnost’ou sa stava udrziavat’ tempo v prehlbujiicom sa zapojeni do globalnych
sieti a rozkryvanie Sedej a ¢iernej ekonomiky.

Je nutné zabezpecit’ optimalnu tvorbu a reprodukciu globalnych verejnych statkov.
To si vyziada novu kvalitu spoluprace vsetkych aktérov — vlad, stkromného sektora aj
obcianskych organizacii v medzinarodnom, svetovom meradle.

Klacovy problém je spravodlivda a vCasna participacia vSetkych Struktur globalnej
spolocnosti na kryti nevyhnutnych nakladov. Aj tu plati, ze prevencia je podstatne lacnejSia
ako rieSenie nasledkov.

4. Zaver

Aby bolo mozZné zabezpeCit' trvala reprodukciu suboru vsetkych reprodukénych
podmienok rozvoja ludskej civilizacie, bude potrebné riesit vzajomne suvisiacu krizu
v oblasti nedostatku prirodnych zdrojov a v poskodzovani zivotného prostredia s problémom
narastu chudoby vo svete - nie spomalenim rastu, ale zmenou jeho trajektorie.

V niektorych krajinach sveta je uz dnes situacia absolutne kriticka a predefinovat’ si¢asny
neudrzatelny vyvoj na aspon pribliZzenie sa k trvalo udrzatelnému vyvoju sa stava osudovou
prioritou. Je jednoznacné, Ze sa to nestane akosi spontanne a ze bude potrebné cielavedomé,
globalne koordinované tsilie obyvatelov celej planéty. Tym vlastne predikujeme vznik
nového megatrendu — vytvaranie adekvatnej formy globdlneho vladnutia, zaloZeného na
reSpektovani poZiadaviek celosvetového rozvoja aj reSpektovani Specifickych
poziadaviek — ekologickych, narodno-kultirnych, nabozenskych a pod.

Vyvoj populacie, vedy, vyskumu a technoldgii, zivotného prostredia, ekonomika i socialna
sféra, politika a kultara, utvaranie a vyuzivanie prilezitosti a Sanci civilizacného pokroku,
moznost’ prekonavat’ nebyvalé rizikd a ohrozenia zachovania samotne;j civilizacie, tu vsade
problémy a vyzvy presahuju hranice jednotlivych §tatov aj ich regionalnych zoskupeni.
Zvysila sa nasa vzajomna zavislost’ a osudova spitost’ narodov.

V zaujme zabezpecenia trvalo udrzatelného rozvoja je nevyhnutné zahajit' efektivnu
spolupracu na baze porozumenia vzajomnych potrieb a tak sa pokusat’ o vyvazent distribuciu



zdrojov, vody, potravin, energie, spolo¢nii ochranu Zivotného prostredia, zabezpecenie
zamestnanosti a bezpe¢nosti.

Stcasny mechanizmus spolupdsobenia narodnych vlad avedenia nadnarodnych
rozhodovacich $truktur a institucii typu OSN, MMF, SB, WTO je nevyhnutné nahradit
postupnym utvaranim viacuroviiového systému globalneho vladnutia, ktory umoZni
zosilad’ovat’ a harmonizovat’ lokalne, regionalne, narodné aj globalne zaujmy.

Vznik skuto¢ne civilizovanej globalnej spolo¢nosti nebude mozny bez obrody
moralnych a duchovnych hodnét, ktora nam umozni prevziat’® zodpovednost’ za Zivot
budicich generacii. Z tejto pozicie musime pristupovat’ k vSetkym rozmerom solidarity,
k otazkam poskodzovania Zivotného prostredia a k prekonavaniu modelu ekonomiky, ktora
akoby zabudla, ze vznikla preto, aby slizila l'udom. Treba obrodit’ také v§ePudské hodnoty
ako je sloboda, Pudské prava a zodpovednost’, rodinny Zivot, rovnopravnost’ muzov a
Zien, dostojna staroba, uspokojovanie potrieb invalidov, reSpekt a akceptacia kaZdej
rozmanitosti, tolerancia, icta k Zivotu a mieru a hPadanie pravdy. Otizka hodnét je
predmetom mnohych diskusii a vyskumov. To dokazuje, ze Pudstvo chape, Ze stoji na
kriZovatke, jeho preZita deformovana siistava hodnot sa otriasa v zakladoch a intenzivne
sa prejavuje potreba nového hodnotového systému, ktory bude vytvarat’® podmienky
Zivotnej stability.

Narastajtce globalne problémy musia zvladnut’ dve, maximalne $tyri generacie. Inak hrozi
eSte v tomto storo¢i kolaps Zivota na naSej planéte. Kazdy novy okamih je cennejsi nez ten
predchadzajuci. Kazda stratena minata, oneskorené rieSenie znasobuje naklady budtceho
rieSenia. Najviac mdze spOsobit’ nezvratné zmeny na Zzivotnom prostredi alebo d’alSich
mitvych a pod. Vplyv faktora ¢asu v globalnej konkurencii sa mimoriadne zvysil. Predstih,
alebo zaostavanie v adaptanych procesoch na znalostnii ekonomiku dnes vedi k
mnohonasobne viésim diferenciaénym uc¢inkom v porovnani s industrialnou érou. Tieto
aspekty posobenia faktora casu treba zohladnit' pri rozhodovani o tvorbe stratégie
konkurencieschopnosti. Ked’ budeme rozhodovat’ o fazovani implementa¢nych krokov nestaci
uvazovat’ len z hladiska vlastného autonémneho tempa postupu, ale je nevyhnutné aj z
hladiska strategickych cielov zohl'adiovat’ vyvoj komparativnej pozicie v relacii k hlavnym
konkurenénym subjektom.

Prechod k ekonomike a spolo¢nosti zalozenej na vedomostiach v sic¢asnom rozporuplne
globalizovanom svete, je proces mnohorozmerny a zlozity, preto nemdze byt tento prechod
priamociary ani pri najlepsej voli vSetkych relevantnych aktérov, bude vel'mi komplikovany a
narocny.

Pod vplyvom globalizacie sa utvara kvalitativne nova $truktira konkurenénych
vzt'ahov tak z hPadiska subjektov, inova¢ného obsahu, kvality, nakladov a charakteru
trhov, ako aj z hladiska ¢asu, presnejSie, predstihu, resp. zaostavania prislusnych
adaptacnych procesov.

Teoria i prax ukazuji, ze v sieti konkurenénych ikvazikonkurenénych vztahov hraji
dominantni Glohu TNK. Ich relativne nezavisle formulované stratégie zasadne formuju
faktory pretvarania vnutrostatnej a medzinarodnej delby prace na globalnu delbu prace a
hlbokej restrukturalizacie ekonomickej architektiry nasej planéty. Sila ich pdsobenia je dana
velkostou zdrojov, ktorymi disponuji a ¢asového horizontu, v ktorom mézu zakladat’ svoje
rozhodnutia a principidlne novym spoésobom zakladat’ a vyuzivat’ svoje komparativne vyhody
atieto synergicky spajat’ s parcidlnymi komparativnymi vyhodami, ktoré nachadzaja
v roznych oblastiach sveta.

V palete konkuren¢nych vzt'ahov k najvyznamnej$im patria najmé vztahy medzi: Statom a
TNK; TNK a vnutrokorporatnymi ¢lankami; TNKa externymi subdoddvateImi; TNK a
regionmi a lokalitami; §tatom a regionmi — lokalitami; EU a &lenskymi §tatmi; EU a TNK.

Cim je TNK pohyblivejsia a flexibilnejsia, tym vic¢si tlak moZe vyvijat’ aj na $taty, aby



prebrali ¢o najvacsiu Cast’ jej socidlnych, environmentdlnych a dalSich nakladov (Keller,
2007).

Globalizacia zasadne zmenila podmienky podnikania i samotné podnikanie, zvySila
dynamiku zmien, otvorila Siroky priestor novych prilezitosti. Preto sa nebyvalym
sposobom zvysil ekonomicky vyznam faktora Casu v zmysle dosledkov konkurenéného
predstihu a zaostavania. To mobilizuje firmy, aby v ziujme dosiahnutia Kkritického
mnoZstva a kvality zdrojov a adaptacnej rychlosti medzi sebou tucelne vytvarali a
kreovali rozne formy vzajomnej sucinnosti v podobe formalnych i neformalnych dohod
s majetkovym alebo nemajetkovym prepojenim. Cielom je synergické splynutie ich
potencialov v podobe Uspor z rozsahu, zlepSenia trhovej pozicie, ziskanie inova¢ného
predstihu, racionalizacné sfunkénenie organizacnych a riadiacich Struktar a pod. Od
majetkového spojenia sa d’alej ofakavaji moznosti ovplyviiovat' globalne konkurenéné
prostredie, zabezpec€it’ vyssiu ndvratnost’ investicii, ziskat’ taku konkurenént vyhodu, ktora by
si firmy nedokézali samostatne vytvorit, alebo vyuzit, zabezpecit’ interny rast buducej firmy
pozadovanym sposobom a formulovat’ odvaznejsie strategickeé ciele.

V minulosti TNK vyuzivali vyhodu svojej vel’kosti a rozsahu, aby ziskali privilegovany
pristup k hmotnym faktorom vyroby (praca a kapital), osnovany na hodnotovom ret'azci
produkcie prekonavajucom geografické a trhové bariéry. Dnes tspesné velké firmy maja
detailnejSiu formulu tspechu. VyuZivaji tak svoju vel’kost’ a rozsah, no zamestnavaju aj
velky pocet talentovanych profesionalov, aby kombinovali hmotné a nehmotné aktiva
naprie¢ podnikom. Tak vytvaraji unikatnu schopnost’ a hodnotové proporcie, ktoré im
umoziuju dosahovat’ pozoruhodni a trvajicu konkurenén silu.
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EVA in the process of evaluating customer capital
Wiestawa Caputa

Abstract: Businesses cannot survive and grow in competitive markets without increasing
their customer base. The quality of the base determines the size of the current and future
revenue streams generated by the businesses. This makes it necessary to manage the customer
base in such a manner as to maximize the returns on the invested capital. The key objective of
the paper is to indicate the ways to use the Economic Value Added (EVA) in the process of
measuring and assessing the value of a business and of measuring the impact of customer
capital on that value.

Key words: customer capital, value of a business, customer satisfaction, measuring customer
capital

1. Introduction

The changes in the current business environment have resulted in more intense
competitive fight which, in its essence, is a fight for capital. The basic principle guiding a
business's capital is that a customer selects a product marketed by the business, thus making it
possible to transform the cost related to the manufacturing of the good into benefits.
Consequently, a business that wants to survive and grow in the competitive market must
enlarge its customer base. The quality of the base determines the size of the current and the
future revenue streams generated by the business. In essence, the key element is customer
capital, which should be managed by a business in a way that will allow it to maximize the
profits obtained from the invested capital.

2. The definition of customer capital

The term "customer capital" has not been uniformly defined in the literature. The first
efforts to define customer capital as a separate term can be found in the concept of Business
Balanced Scorecard (BBS). [1] Although this concept does not directly define customer
capital, by delineating a separate perspective, it emphasizes the importance of customers to
the creation of the value of businesses, and the selection of indicators can suggest an area of
identification of customer capital. The indicators that can be used are basic indicators and
specific indicators of value offered to target customers. The layout of indicators proposed in
the BBS indicates that the description of the area where customers create value is not limited
to the values that customers bring to businesses. The inclusion of specific indicators in the
evaluation clearly indicates that in competitive markets the only way to generate value to
businesses is by creating value to customers. Thus, customers and businesses are linked by
mutual exchange of values. As a result of this exchange, as long as it is not occasional,
incidental, or forced, their relations can develop.[2] Consequently, customer capital can be
defined it as a source of financing whose value is equal to the benefits that a customer brings
to a business, or the total benefits that a company obtains as a result of providing values to its
customers. It must be emphasized that the benefits do not result from a single transaction, but
are obtained over the whole lifecycle of a customer. [3] Thus, when discussing customer
capital, one must consider both the benefits that customers have brought to a business and the
benefits that can be expected in the future. As a result, customer capital can be defined as
relations between customers and businesses founded on emotional ties between customers and
manufacturers, and based on benefits obtained by customers and on possible sacrifices that
they need to take into account. The value of this relation depends on the premium attained by



a business as a result of the service provided to a customer and the premium reflecting the
business's expectations related to maintaining the relation with a customer. [4]

3. Measuring customer capital

As the above discussion indicates, measuring of customer capital consists in measuring
the premium brought by the customer to the company and the premium expected in
connection with maintaining relations with the customer. These premiums should be
measured in a comprehensive manner, i.e. on multiple levels and using both financial and
non-financial indicators. (Diagram 1)

VALUE

CUSTOMER'S CONTRIBUTION TO THE CREATION OF A BUSINESS'S |

CUSTOMER'S CONTRIBUTION TO THE FINANCIAL RESULT OF A
BUSINESS

TIAAT ANVANOD

EVALUATION OF THE VALUE OBTAINED BY THE CUSTOMER AND
THE VALUE OBTAINED BY THE BUSINESS

WINNING A CUSTOMER

KEEPING A CUSTOMER

STOOL INTWTINSVIAN TVIONVNIA
STOOL INTNTINSVIAN TVIDONVNII-NON

TIATT ASVE YTNOLSND

LOSS OF CUSTOMERS |
ADDITIONAL SALES |

Diagram 1. A comprehensive approach to the evaluation of a customer's capital

On the level of a business, measuring customer capital consists, among others, in
evaluating the customer's input in creating the value of the company. This evaluation may be
conducted externally, where the object of the evaluation is the market value of the business,
and internally, where the focus is on the assessment of the internal value of the company. In
both cases, the evaluation of the value of a business can be conducted using different
indicators. (Diagram 2)
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Diagram 2. Selected indicators to evaluate the value of a business

One of the indicators that are used the most often to evaluate the internal value of
businesses is the Economic Value Added (EVA). The EVA concept was developed by Stern
Stewart & Co. for assessing periodic results achieved by businesses in ways that are required
by shareholders, i.e. ones that take into consideration the invested capital. Economic Value
Added can be defined, in general, as the yearly amount that remains from the net operating
profit after the cost of the invested total capital is covered. Thus, the basic formula to
calculate the EVA is as follows:

EVA = NOPAT - IC x WACC
NOPAT — AFTER-TAX OPERATING PROFIT
IC - INVESTED CAPITAL
WACC - WEIGHED AVERAGE COST OF CAPITAL

As the above formula indicates, the value of the EVA is determined by three variables.
The first one is the operating after-tax profit. One must emphasize, however, that the way of
calculating NOPAT is different than the way of calculating the operating profit shown in
basic financial reports. After all, such reports reflect the creditor's point of view, whereas in
the EVA calculations, it is the point of view of the owner of the capital that is predominant.
Consequently, an accounting approach to operation activity is abandoned in exchange for an
economic approach. This is also true of the second variable that determines the value of the
EVA, namely the invested capital. When determining the value of the variables, one may
follow the financial approach or the operational approach. [5] In the financial approach,
NOPAT is calculated on the basis of net profit, which is adjusted to reflect changes in own
capital equivalents, as well as the interest minus the tax shield effect. On the other hand,
invested capital is own capital adjusted to reflect equivalents of own capital, long-term
capital, interest-bearing short-term capital, and current value of operational leasing.

While in the financial approach the EVA is calculated based on book values, the
operational approach focuses on the largely loose correlation between market values and book
values. [6] This is why, prior to calculating the EVA, one must make a number of adjustments
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of book values, to reflect such elements as non-capitalized outlays for research and
development, the brand, the building of customer loyalty, the reserves due to deferred taxes,
the reserves for future obligations and assets write-down, and corrections of methods to
determine amortization. [7] The number of adjustments depends, in particular, on the
accounting solutions used in a given country and on the unique operations of a given business.
Certainly, such adjustments change in time. Of course, the EVA will change depending on the
calculation method. Consequently, when selecting the method, one must focus on the
adjustments that are justified in the long run.

The last variable that affects the value of the EVA is the mean cost of capital. It can be
calculated using the following formula:

Own

Borrowed
Cost of capital Cost of capital
WACC = borrowed 1-T - 4 own [
capital Total capital Total capital

capital

As the above formula indicates, as an indicator that takes into account the cost of invested
capital, the EVA allows for evaluating the effectiveness of the use of a business's capital. It
must be emphasized that such an evaluation can be performed not only on the level of a
business, but also on the level of its individual activities.

4. EVA in the process of evaluating customer capital

Areas of a business's activity can be defined on the basis of various criteria, to include
customers, sales area, or distribution channels. Thus, the EVA can be used, among others, to
evaluate the impact of a customer on the value of a business. Nevertheless, it must be
emphasized that, in calculations of the EVA on the level of a business's activity, the actions
taken in a given area are always encumbered with the full cost of the whole invested capital.
Consequently, the fee paid for the invested capital forces managers to think in terms of the
EVA, which means that in every decision they must automatically take into consideration the
cost of financing, thus allowing for proper assessment of the relation between operating costs
and financing costs.

The impact of a customer on the value of a business and the effectiveness of actions
taken to attract and retain a customer cannot be assessed without defining the major variables
that determine the value of the EVA on the current or future customer base level. Of course,
the basis for evaluating the EVA on this level is the operating result of customer service. If
the global EVA is calculated on the basis of the so-called "basic value added," i.e. the value
that reflects unadjusted operating profit and invested capital, which are required in financial
reports, then the same values must be taken into consideration on the customer base level.
Similarly, if the EVA is calculated using adjusted NOPAT and own capital, this must be taken
into consideration when calculating the result of customer service.

The value of the EVA on the customer base level is determined by the customer service
result and the expected result which is the product of the value of invested capital and the cost
of capital. The basic variables that determine the customer service results are presented in a
drawing (Diagram 3).
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Diagram 3. The key factors determining the EVA on the customer base leveL

One of the advantages of the EVA is not as much the possibility to evaluate the impact of a
customer on the value of a business, but the possibility to use it to assess the effectiveness of
decisions on the customer base level, in the context of their impact on the global value of the
EVA and, consequently, on the generation of value to the benefit of the business of its
owners.

5. Conclusions

Even though the Economic Value Added (EVA) is an indicator of periodic results, its
application is not limited to checking the results. On the contrary, using this indicator allows
for managing a business in three fundamental areas: assessment, measurement of periodic
results, and motivational programs. [8] In fact, the indicator allows for focusing in the
management of a business on increasing the return on the invested capital, optimizing the
capital structure, investing in undertakings that lead to an economic surplus, and eliminating
capital from undertakings that consume value.

One undisputed advantage of the EVA is the option to use it to evaluate not only the
performance of the whole business, but also the performance in the individual areas of its
activity.
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Balanced Scorecard nastroj na tvorbu a implementaciu stratégie
organizacie
Balanced Scorecard a tool for creation and implementation of
organization strategy

Ing. Méria Durechova, PhD.

Abstract: The Balanced Scorecard (BSC) method is a strategic measurement system for the
organization performance. It helps to process the vision and organization strategic aims to the
set of comprehensible markers. There can be improved only that, what can be measured,
therefore BSC consists of files of indicators causally connected to the strategic aims.

Balanced Scorecard system is also a very important management communication tool. It
eliminates typical issues, which rise from realization of the organization strategy. It arises
from the knowledge that the value criteria are non-substitutable for management and
organization performance.

Coessential to the BSC system creation is its implementation. Top-management support
of the organization is an imminent assumption for the successful application. Uniform and
efficient information system is an important tool to increase the organization performance.

Key words: performance management, Balanced Scorecard, operational performance,
strategic performance.

Kruadové slova: meranie vykonnosti, Balanced Scorcard, operativna vykonnost, strategicka
vykonnost’.

1. Uvod

Dnesna doba je charakteristickd rychlo sa meniacou ekonomickou situaciou, ako aj
rastucou konkurenciou na trhoch, pretoze konkurencieschopnost’ je, v neustdle sa meniacom
prostredi povazovana za jeden zo zakladnych atributov trhovej ekonomiky. V stcasnej,
ekonomickou recesiou poznacenej dobe, sa najuspesnejSim stava ten, kto dokaze uplatnit’
uréitd konkurenént vyhodu. Firma musi nielen odolavat’ tlaku konkurencie, ale ju este aj
prekonat.  Ztohto dovodu sa zvySend pozornost venuje aj operativnej vykonnosti
organizacie. Pomocou optimalnych metdod riadenia dokaze — zabezpeit maximalnu
efektivnost’ svojej ¢innosti.

Meranie vykonnosti organizacie sa preto stdva kI'iCovym a nezastupitelnym néstrojom
riadenia. Ak vykonnost' nemeriame, nedokdzeme ju uspesne riadit’ a v skutofnosti ani
prijimat’ sprdvne rozhodnutia. Z toho vyplyva, ze pri riadeni a merani vykonnosti uz
nepostacuju len klasické nastroje ekonomického hodnotenia, ktoré uz nezodpovedaji
sucasnym rychlo sa meniacim trendom internacionalizacie hospodarskeho zivota .

2. Systém riadenia vykonnosti organizacie

Tradi¢né pristupy k meraniu podnikovej vykonnosti majii zdkladné nedostatky
vtom, ze poskytuju iba retrospektivny pohlad na konkurencéné postavenie organizacie.
Klasické finan¢né ukazovatele, ako aj znich vychadzajuce analyzy, poskytuju len
obmedzené informacie o priebeznom plneni vykonov jednotlivych oddeleni, stredisk alebo
prevadzok. Pri hodnoteni vykonnosti organizacie nestaci len preverit' plnenie stanovenych
uloh. Je nevyhnutné  zamerat sa aj na monitorovanie a porovnavanie vysledkov
charakterizujucich vykonnost’ s planovanou uroviiou vykonov, sledovanie smerovania
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strategickych cielov pri ich realizacii, zistovanie sprievodnych problémov zisadného
vyznamu a vykonavanie nevyhnutnych zmien.
Je dolezité:
> pre zabezpeCenie operativnej vykonnosti venovat’ systematicki pozornost’ zakladne;j
stratégii podniku a sledovat’ spravnost’ zvoleného postupu,

» pre zabezpeCenie strategickej vykonnosti je dblezité venovat' pozornost vykonom
dosahovanym pomocou stcasne vyuzivanych stratégii, prehodnotit’ zvolené stratégie
a ich porovnanie s planom.

Nové smery v merani firemnej vykonnosti umoziuji prepis vizie do stratégie a dalej
do operativneho riadenia. Ponikaji porovnanie s predpokladanymi cielmi v obdobi, kedy
je eSte mozné zmenit skutoCnosti, ktoré maji nasledne podstatny vplyv na vysledné

parametre.
Jednym z predpokladov pre zabezpelenie operativnej vykonnosti je strategicka
vykonnost'. Novy systém merania vykonnosti CPM  ( Corporate Performance

Management) prvy raz uviedla do Zivota poradenska spolo¢nost’ Gartner Group[l].
Viedla ju k tomu prirodzena snaha zabezpecit' podporu strategickej vykonnosti organizacie.
CPM zastreSuje metodologiu, procesy, ukazovatele asystémy pouzivané na riadenie
vykonnosti organizacie. Vyhodou novych pristupov merania je ich komplexnost’ a vysoka
objektivita merani, o umoziluje ich vyuzitie nielen vo vnutri organizicie, ale aj v ramci
medzi podnikového porovnavania.

Nové koncepty a metody pomahaju organizicii sa zamerat' predovSetkym na podstatu
podnikania. Riadenie vykonnosti je trvaly proces na zaiatku ktorého je nevyhnutné
pochopit’, kde sa organizacia nachadza, ktorym smerom sa chce uberat’, a akym spdsobom
chce dosiahnut’ svoje ciele.

Systém riadenia vykonnosti organizacie :

e zameriava pozornost manazérov na podstatné zalezitosti sivisiace s riadenim
organizacie,

e je ulinnym nastrojom na presadzovanie strategickych cielov smerom dovnutra
organizacie — vznika priama vézba medzi tymi, ktori stratégiu tvoria a tymi, ktori ju
realizuju v praxi,

o indikuje ohrozenie plnenia cielov organizacie, odhal'uje pri¢iny problémov, napomaha
pri hl'adani vychodisk,

e kladie doraz na prestizne (vrcholové) ukazovatele, ktoré signalizujii budtci vyvoj
organizacie,

e je uzko prepojeny s pohyblivou zlozkou v ramci systému odmeinovania manazérov
i pracovnikov, méa dopad na ich motivaciu.

3. Tvorba metodiky Balanced Scorcard

Organizécie pdsobiace v konkurenénom prostredi sa pri svojej ¢innosti venuju nielen
sledovaniu a hodnoteniu finanénych parametrov, ale sleduju aj ukazovatele, ktoré dolezitym
sposobom ovplyviujic ich budicnost. Medzi progresivne a komplexné  metody
patri systém vyvazenych ukazovatel'ov, ktoré tvoria Styri zékladné dimenzie podnikovej
¢innosti [2]. Ak chce organizacia dosiahnut’ urcité finanéné ciele (finan¢na dimenzia), tak
musi uspokojit’ poziadavky zékaznikov (zakaznicka dimenzia). Aby bolo mozné uspokojit’
poziadavky zékaznikov, je potrebné vytvorit a pouzivat dokonale fungujice procesy
(dimenzia procesov). Splnenie tychto cielov si vyzaduje kvalitnych zamestnancov
(dimenzia rastu a rozvoja zamestnancov a organizacie ).
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Pre sledovanie a riadenie vykonnosti si organizacie stale vo vdcSej miere nechéavaju
,,$8it’ na mieru strategicky manazérsky systém Balance Scorecard. , ktory v plnom rozsahu
zachovava tradicné hodnotové kritéria vypovedajice o minulych finannych javoch
(minulej vykonnosti). Povodné ukazovatele dopliia o dalsie kritéria vykonnosti pre stanovenie
stratégie, aby ,investovanim* do zakaznikov, zamestnancov, procesov, technologii
a inovacii sa vytvorili nové hodnoty.

Pri zostavovani BSC postupujeme od zadefinovania vizie, cez stratégiu a az nasledne
sa zameriavame na  jednotlivé perspektivy a Cinnosti. Zakladné otazky pri zostavovani
BSC:

= vizia Akym smerom sa chce organizacia rozvijat”? Kam smeruje?
= stratégia Ako to chee dosiahnut’ ? Aky zvoli postup?
= perspektiva V ¢om chce vyniknat' ? Definovanie kritickych faktorov uspechu.

= ¢innost’ Aké opatrenia sa musia urobit? Definovanie zodpovednych pracovnikov.

Tvorba metodiky merania vykonnosti principov BSC:

1. Stanovenie cielov. Balanced Scorecard ako systém vychadza z predstavy, Ze stratégia
organizacie a stanovené ciele by mali byt zadefinované transparentne, zrozumitelne
avtakej podobe, aby vSetci jej zamestnanci pochopili, vakej miere aza akych
podmienok mo6zu prispiet’ k ich naplneniu.

2. .Vyber ukazovatelov vykonnosti. K naplneniu tejto skutoCnosti slizi vyvazena sistava
kritérii , pomocou ktorych sa dosahuje zvySenie efektivity riadenia a suCasne zostladenie
cielov podniku s ciel'mi jednotlivych pracovnikov na rdznych trovniach. Jednd sa o
ramec pre vytvorenie sustavy ukazovatelov, ktoré poskytuji manazérom rychly a
suhrnny pohl'ad na procesy a informacie o stiCasnej a budicej vykonnosti organizacie.
Konkrétnymi meradlami moézu byt v hodnotovom subsystéme napr. syntetické financné
ukazovatele EVA a EBIT , v zédkaznickom ukazovatele vyjadrujuce objem predaja,
ukazovatele percentualneho podielu na trhu a pod.. Je to spdsob pohl'adu na subsystémy
merania vykonnosti, ktory prekracuje tradiény pohlad cez finan¢né ukazovatele alebo
ukazovatele produktivity. Klasicky systém riadenia hodnoti len minulé vykony, ponuka
len parcialne informacie atakmer vobec sa nevenuje podnikovému okoliu. Pouziva
prevazne len financné ukazovatele, zatial kym nova, vyvazena sistava ukazovatel'ov je
zamerana aj na iné dblezité oblasti, ktorych sledovanie ma velky vyznam pre budicnost’
organizacie (Tab.l).

3. Prepojenie ukazovatelov s databazami a informacnym systémom. Informacny systém je
hlavnym nastrojom zvySovania vykonnosti podniku.. Mal by obsahovat’ vSetky podstatné
informdcie potrebné pre fungovanie organizacie. Pri vyhodnocovani udajov ukazovatel'ov
je dolezité, aby bol k nim jednoduchy a rychly pristup, a aby distribuované informacie
poskytované jednotlivym uzivatelom boli ponuknuté v réznych formatoch, s roznymi
stupfiami presnosti. Velmi dblezitym prvkom je zaistenie bezpe¢nosti systému, aby sa
k informaciam nedostali nepovolané osoby.

4. Zber a analyza udajov. V silasnosti existuje Siroka kategoria aplikaénych programov a
technologii, ktoré sa pouzivaji na zhromazd'ovanie, analyzu a spristupniovanie dat napr.
OLAP technoldgie (on-line analytical processing ), ktoré slizia na selektivne
extrahovanie a hodnotenie viacerych aspektov Cinnosti a Statistickych analyz. Data su
ukladané vramci celého podniku do datovych skladov (DWH), kde sa nedostavaji
ruénym vloZenim, ale z operacnych databaz.

5. Vyuzivanie vysledkov merania na zvySovanie vykonov organizacii. BSC poskytuje
integrovany a transparentny pristup k riadeniu vykonnosti. Predstavuje prostriedok pre
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komunikaciu. Je zdrojom informécii medzi jednotlivymi troviiami riadenia, aj radovymi
zamestnancami.

Tabulka 1: Vybraté ukazovatele pre sledovanie a hodnotenie vykonnosti

Ciele / Stratégia Hnacie sily Merané veli¢iny
zvySovanie vynosov navratnost’ investicii

Finan¢na perspektiva rast obratu pridana hodnota EVA
diverzifikacia rizika EBIT

Zakaznicka perspektiva udrZanie zakaznikov pomer novych/starych zak.
zvysenie podielu na trhu index dotaznikov

spokojnost’ zakaznikov

Procesna perspektiva reklamacny proces pocet oslovenych zakaznikov
cross - selling % z objemu predaja
reklamné akcie index respondentov na

reklamu

pocet realizovanych skoleni

Ucenie a rast tréning index spokojnosti
socialny program pocet zlepsovacich navrhov
zabezpecenie motivacie mimoriadne prémie

Riadenie vykonnosti je tiez jednym zo zakladnych nastrojov riadenia timu. Pri tomto
procese ide o zadavanie jasnych pokynov a zrozumitenych uloh, teda toho ¢o sa od l'udi
ocakava. Pudsky faktor zohrava pri implementacii a naslednom fungovani celého systému
rozhodujticu tlohu . Vel'mi délezité je, aby zamestnanci pochopili, aké vyhody im riadenie
vykonnosti a vymedzenie osobnych cielov, ktoré st v stlade so stratégiou organizacie
prinesie. Pracovnik nie je vo firme samostatnym ostrovom a tiez jeho osobny vykon nie je
mozné vnimat’ a riadit’ izolovane, bez suvislosti a vzajomnej prepojenosti v time a v celej
organizacii. Individudlny vykon vo vysledku tvori, r6znou mierou modifikovany, vysledny
vykon celej organizacie. Kazdy vykon je vSak stiastou konkrétneho procesu. Jednotlivé
procesy fungovania organizacie na seba nadvazuju a to nielen vstupy a vystupy, ale sucasne
sa navzajom ovplyviiuju aj jednotlivé procesy.

Pri zadavani tlohy alebo pracovnej naplne zamestnanca je preto dolezité vychadzat' z
kontextu fungovania celej organizacie. Rovnako s potrebami rozvoja by sa mali rozvijat' aj
pracovnici. Ich kompetencie, to znamena znalosti, zru¢nosti i schopnosti by mali byt na
pozadovanej Urovni zodpovedajicej stratégii, planom azdmerom organizicie. Mala by
disponovat’ takou $trukturou pracovnikov, ktora zodpoveda nie minulym, ale sicasnym,
ale predovSetkym budicim zdmerom. Plan riadenia vykonu arozvoja reprezentovany
individualnym planom kazdého pracovnika, popisuje konkrétny individualny prinos
jednotlivca v kontexte vysledkov organizacie v kontexte s hlavnymi faktormi, ktoré¢ vykon
organizacie ovplyviiujii a podmiefiuju.

Niektoré z vyhod, ktoré prinasa zavedenia BSC pre jednotlivca:

> jasna predstava o nastavenych ciel'och,
» dosiahnutie planovanych ciel'ov,
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» zamestnanec vie, ako stvisi jeho praca s dosahovanim ciel'ov organizacie,

» zamestnanec vie, na zaklade akych kritérii bude hodnoteny jeho vykon,
» ma moznost prejavit’ vlastny potencial a pod..

Pri nastavovani efektivneho fungovania organizacie je potrebné vychadzat’ z principu,
ze zamestnanci maju pracovat’ v stlade s jej potrebami. UZ tu niekde zacina proces riadenia a
vedenia zamestnancov a riadenie ich pracovnych vykonov . Vsetky procesy posobia vo
vzajomnych stvislostiach a prepojeniach, ich kvalita a dosledky sa navzajom ovplyviiuji, ich
priebeh prinasa d’alsie synergické efekty - dobré aj zlé.

Vyhody zavedenia BSC pre organizaciu:

» jasné rozdel'ovanie tlloh a zodpovednosti na vSetkych stupiioch riadenia,

» dokaze objektivne hodnotit’ vykon,

» pri stanoveni ciel'ov rozpozna potencial a prinosy jednotlivcov.
4. Zaver

Balance Scorecard je strategicky nastroj riadenie. Stanovuje ciele, smeruje usilie na

dosiahnutie tychto cielov a meria dosiahnuté vysledky. BSC je silny manazérsky nastroj.
Poskytuje prehl'ad o plneni cielov, umoziiuje priebezne vyhodnocovat situaciu a operativne
prijimat’ opatrenia. Informuje vrcholovy manazment o efektivnosti stratégie a moze byt
podnetom pre korekciu alebo zmenu stratégie. Svojmu ucelu vSak moéze sluzit' len v tom
pripade, ak je postaveny na solidnych zakladoch a jeho implementacii predchadza dosledna
analyza a vyber meradiel pre vyhodnocovanie jednotlivych procesov.
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Vstup Slovenskej republiky do eurozény
Admission of Slovakia into Eurozone

Ludmila Fabova

Abstract: The objective of Maastricht Treaty was a creation of economic and monetary union
that had been created in three phases. The last phase began in 1999 with the launch of euro
currency and eurozone. Slovakia had begun with real convergency already during the process
of admission to European Union as such. This real convergency process continued also after
the allowance to EU and during the preparations for admission to eurozone Slovakia became
eligible for nominal convergency as well. European commission's convergency report from
May 2008 expressed that Slovakia achieved sustainable fulfilment of Maastricht criteria and
recommend allowance for Slovakia to eurozone from January 1, 2009.

Key words: economic and monetary union, eurozone, real convergency, nominal
covergency.

KPucové slova: hospodarska a menova Unia, eurozona, redlna konvergencia, nominalna
konvergencia.

1. Uvod

Vyznamnym medznikom vo vyvoji eurdpskej integracie bol 7. februar 1992, kedy bola
v holandskom Maastrichte podpisana ,,Zmluva o Eurdpskej unii®, ktora vstapila do platnosti
l.novembra 1993 amala za ciel vytvorit hospodarsku amenova tuniu (HMU).
V ekonomickej tedrii sa hospodarska unia charakterizuje ako forma integracie, v ktorej je
vytvoreny jednotny vnuatorny trh, doplneny koordinaciou hospodarskych politik ¢lenskych
krajin. Pokial’ ide o menové vztahy, zmluva si stanovila za ciel’ vytvorit’ Europsku menova
tniu (EMU) s jednotnou menou a s centrilne uréovanou jednotnou menovou politikou pre
celt Gniu. Kvoli tomu sa vytvoril Eurdpsky systém centralnych bank, pozostavajuci
z narodnych centralnych bank a z Eurdpskej centralnej banky.

2. Vznik hospodirskej a menovej tinie

HMU sa postupne vytvérala v troch etapach. Prvé etapa bola zamerand na zblizovanie
hospodarskych politik ¢lenskych krajin a na odstrafiovanie bariér vol'ného pohybu kapitalu a
uskutoCnili sa prvé pripravné kroky na vytvorenie menovej Unie. V druhej etape sa ¢lenské
Staty ststredili na znizovanie deficitov verejnych financii a d’alSiu liberalizaciu pohybu
kapitalu voci neclenskym Statom. V tomto obdobi bol zalozeny aj Eurépsky menovy institit,
predchodca stcasnej Eurdpskej centralnej banky, ktory pripravil nastroje a mechanizmy
nevyhnutné na realizdciu jednotnej menovej politiky v tretej etape. O zaCiatku tretej etapy
prechodného obdobia malo rozhodnit’ tempo, v akom ¢lenské krajiny spliali nevyhnutné
kritéria pre ucast’ v menovej unii.

ZavereCna etapa vytvarania menovej Unie zacala 1. 1. 1999. Jej Giastnikmi sa vSak
nestali z ¢lenskych krajin EU Grécko, Velka Britania, Dansko a Svédsko, bud preto, Ze
nesplnili uvedené kritéria (Grécko) alebo nechceli vstipit' do menovej tnie. 1. januara 1999
boli stanovené pevné, nemenné vzajomné kurzy mien zucastnenych krajin, ako aj ich kurz
vzhl'adom na spolo¢ni menu euro, ¢o sa poklada za zaciatok existencie menovej Unie.

V rokoch 1999 az 2001 sa euro vramci EMU pouZivalo len pri bezhotovostnych
platbach, mince a bankovky euro sa dostali do obehu 1. 1. 2002. V krajinach ztcastnenych
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v Eurépskej menovej tnii, ku ktorym pribudlo uz aj Grécko, zanikli ndrodné meny a pouziva
sa iba spolo¢na mena euro. Od 28. februara 2002 je euro vyhradnym platidlom v eurozone.

Eurozoéna je geograficka oblast’ krajin EU, ktorych spoloénou menou je euro. Eurozéna
vznikla v januari 1999, ked” Eurdpska centralna banka prebrala zodpovednost' za menovia
politiku od nérodnych centralnych bank jedenastich &lenskych statov EU. Spolotnd mena
zjednotila finanéné trhy &lenskych krajin EU, je stabilnejsia ako ndrodné meny jednotlivych
§tatov a pozitivne vplyva na ekonomicky rast. Vietky nové ¢lenské krajiny EU preto vyjadrili
svoj umysel vstapit’ do eurozony ¢o najskor.

Podmienkou vstupu do eurozény pre vsetky clenské krajiny bolo splnenie
konvergen&nych kritérii. Rovnaka podmienka plati aj pre d’alsie &lenské staty EU, ktoré sa na
prijatie eura este len pripravuju. Maastrichtské konvergenéné kritérid stanovuju ekonomické
a pravne predpoklady pre ispe$nt ucast’ v menovej Unii a zavedenie spoloénej meny euro,
ktoré sa oznacuju aj pojmom nomindlna kovergencia. AZ ked’ nové clenské Staty dosiahnu
vysoky stupeit udrzatelnej nominalnej konvergencie, ¢o znamena splnenie vSetkych
Maastrichtskych kritérii, vratane minimalne dvojroc¢nej ucasti na mechanizme vymennych
kurzov (ERM 1II), m6zu prijat’ euro.

3. Vstup SR do Eurépskej tinie a realna konvergencia

Pristupovéa zmluva Slovenskej republiky s EU bola podpisana 16. aprila 2003 a neskor

bola schvalena aj v NR SR a odsuhlasena v referende obcanov. Po jej uspesnej ratifikacii sa
Slovenska republika stala 1. méja 2004 spolu s d’alSimi krajinami c¢lenom Eurdpskej
unie. Podpisom Pristupovej zmluvy do Eurdpskej tGnie sa Slovenska republika zaviazala
vstipit’ do Hospodarskej a menovej tnie a prijat’ tak spolocnii menu euro. Vlada SR v
spolupraci s Narodnou bankou Slovenska schvalila 6. jula 2005 Narodny plan zavedenia eura,
zriadenie Narodného koordina¢ného vyboru a pracovnych vyborov pre zavedenie eura a
potvrdila 1. januar 2009 ako den prijatia eura.
Po vstupe Slovenskej republiky a dalsich pristupujucich krajin v maji 2004 do Eurdpskej
unie sa ekondmovia zamyslali nad tym, ¢i a ako boli tieto krajiny na integraciu pripravené, t.
j- ako v nich pokrocila realna konvergencia. Z ekonomickej tedrie je zname, Ze medzinarodna
ekonomickd integricia je efektivnejSia, ak sa jej zacCastiiuji krajiny s priblizne rovnakou
ekonomickou troviiou. Z uvedeného vyplyva, ze ¢im skor sa pristupujuce krajiny priblizia
uroviiou svojich ekonomik ekonomickej Grovni Eurdpskej unie, tym skor sa v nich zacna
prejavovat’ prinosy integraénych procesov atym skor bud(i pripravené aj na vstup do
hospodarskej a menovej tnie.

Tabul’ka 1: Ukazovatele redlnej konvergencie SR (%) v porovnani s E U-27(100%)

Ukazovatel’/rok 2004 2005 2006 2007
HDP na lobyv. v PKS 52,0 55,3 60,2 68,7
Cenova hladina 54,2 57,8 59,3 63,0
Produktivita prace 61,4 62,3 67,5 76,7
SR 5,5 6,1 83 10,4
Redlny rast HDP -
EU 24 1,6 2,9 2,9
. , SR 58 4,6 59 8,1
Rast produktivity prace -
EU 1,4 0,8 1,3 1,3

Zdroj: SU SR, Eurostat, NBS [1]

Redlna konvergencia predstavuje proces dobiehania vyspelejSich ekonomik menej vyspelymi
ekonomikami. Rozumie sa fiou vyrovnavanie a pribliZovanie realnych parametrov a
podmienok urcitej ekonomiky k parametrom a podmienkam referen¢nej krajiny alebo skupiny
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krajin, v na§om pripade k priemeru EU. Ako kritéria realnej konvergencie sa najastejsie
pouzivaji ukazovatele ekonomickej trovne krajin, ako: HDP na obyvatela, produktivita
prace, cenova a mzdova uroven.

S realnou konvergenciou musela Slovenska republika zacat’ uz v ramci pripravy na vstup do
Eurépskej Unie, ked’ sa snazila dosiahnut’ podmienky, potrebné pre vstup do EU. Realna
konvergencia je viak dlhy a nepretrzity proces, ktory sa neskongil vstupom do EU ale musel
pokracovat’ nepretrzite d’alej aj vramci pripravy na vstup do eurozony, kedy Slovenska
republika zacala plnit’ aj podmienky nominalnej konvergencie.

Ako vidno na udajoch v tabulke 1, Slovenska republika vd'aka relativne vysokym tempam
rastu vykonnosti svojej ekonomiky po vstupe do EU uspesne pokracovala v reédlnej
konvergencii a v sledovanych ukazovatel'och postupne dobiehala Grovei priemeru EU 27.

Nedarilo sa jej vSak vo vSetkych oblastiach. Za najslabsiu stranku realnej konvergencie
Slovenska je uz dlhodobo povazovany trh prace s nizkou mierou zamestnanosti a vysokou
nezamestnanostou. Eurdpska komisia povazuje za nedostatocny aj pokrok v oblasti vyskumu,
vyvoja a vzdelavania. K negativnym strankam v oblasti podnikania patri slaba ochrana
investorov, nizka vymozitel'nost’ prava a vysoké odvodové zat'azenie.

4. Vstup SR do eurozény a nominalna konvergencia

Pod nominalnou konvergenciou v SirSom zmysle slova sa rozumie konvergencia urcitych
makroekonomickych ukazovatel'ov k trovni, zabezpecCujucej makroekonomickt stabilitu v
integracnom zoskupeni. V uzSom zmysle ju pre kandidatov na vstup do eurozony definuje
Maastrichtska zmluva o Europskej unii.

Proces nominalnej konvergencie Slovenska zacal vstupom SR do ERM II v r. 2005
a podmienkou jej uplnej realizacie bolo splnenie Maastrichtskych kritérii, tykajucich sa
verejnych financii, Grovne inflacie, stability urokovych sadzieb a stability vymenného kurzu.
Podl'a Zmluvy o Eur6pskej Gnii meradlom nominélnej konvergencie jednotlivych ¢lenskych
krajin je miera splnenia nasledujucich kritérii:

1. Verejné financie:

Deficit verejnych financii za posledny rok pred hodnotenim, posudzovany metodikou ESA
95, nesmie presiahnut’ 3 % HDP. Okrem toho celkovy verejny dlh nesmie presiahnut’ 60 %
HDP.

2. Inflaéné kritérium:

Priemerné inflacia za poslednych 12 mesiacov, merana podla harmonizovaného indexu
spotrebitel'skych cien (HICP), nesmie presiahnut priemer troch krajin EU s najlepsimi
vysledkami v oblasti cenovej stability o viac ako 1,5 percentualneho bodu.

3. Stabilita dlhodobych urokovych sadzieb:

Priemer trhovych urokovych sadzieb dlhodobych vladnych alebo obdobnych dlhopisov
nesmie presiahnut’ priemer troch krajin EU s najlepsimi vysledkami vo oblasti cenovej
stability o viac ako dva percentuélne body.

4. Stabilita vymenného kurzu:

Dva roky pred hodnotenim musi byt Slovenské koruna zapojena do mechanizmu vymennych
kurzov (ERM II). Pocas tohto obdobia nesmie Slovensko korunu jednostranne devalvovat’,
koruna nesmie vybocit' z dohodnutého fluktuaéného pasma, musi sa pohybovat' blizko
centralnej parity a pri vyvoji kurzu sa nesmu vyskytnit’ vazne napitia. [3]

Slovenska republika sa tak od r. 2005 zamerala na plnenie kritérii nominalnej konvergencie,
nepolavila vSak ani v realnej konvergencii. Nominalna a realna konvergencia sa navzajom
podmienujii a obojstranne stimuluji. Stabilné makroekonomické prostredie, vymedzené
maastrichtskymi kritériami nomindlnej konvergencie, posobi ako stimulujutci faktor pre rozvoj
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podnikatel'skych aktivit. Rychlejsi rast produktivity prace a vykonnosti ekonomiky zase
vytvara priaznivejSie podmienky na uplatiiovanie stabilizacnych politik a tym ovplyviuje
znizovanie deficitu a miery inflacie. Redlna konvergencia tak podporuje proces nominalnej
konvergencie a jej udrzatelnost’ aj v dlhodobejSom horizonte. V zaujme Gspe$nej menovej
integracie a bezporuchového fungovania menovej tinie ako celku i jej jednotlivych Elenskych
krajin by preto bolo optimalne, keby pristupujuce krajiny dosahovali dostatoénu uroven
nielen nominalnej, ale aj realnej konvergencie.

Tabulka 2: Vyvoj plnenia maastrichtskych kritérii od vstupu SR do E U

Kritérium/rok 5/2004 12/2005 12/2006 12/2007 5/2008
Verejné financie nie nie nie nie ano
Infla¢né kritérium nie nie nie ano ano
Dlhodobé trokové sadzby ano ano ano ano ano
Vymenny kurz nie nie nie ano ano

Zdroj: ECB [1]

Tabulka 2 zobrazuje vyvoj plnenia maastrichtskych kritérii Slovenskou republikou od vstupu
do Eurdpskej tnie. Kym pri vstupe do EU vroku 2004 plnilo Slovensko iba jedno
konvergencné kritérium - vysku dlhodobych urokovych sadzieb, koncom roka 2007 uz plnilo
aj d’alSie dve kritéria a zaciatkom roka 2008 splnilo aj posledné — fiskalne kritérium.

Tabulka 3: Stav plnenia maastrichtskych kritérii Slovenskou republikou v marci 2008

Ukazovatel’ aktuilna hodnota referen¢na hodnota

Verejny deficit' 2,2 % HDP 3 % HDP

Verejny dih’ 29,4 % HDP 60 % HDP

Miera inflacie (HICP) 2,20 % 3,20 %

Dlhodobé trokové sadzby 4,50 % 6,50 %

Nominalny vymenny kurz ucast v ERMII - od 28.11.2005 ucast' v ERM II - 2 roky bez
vyraznych napéti

! rok 2007
Zdroj: MF SR, NBS, Eurostat [1]

Udaje v tabulke 3 dokazuji, Ze Slovensko splnilo maastrichtské kritéria so znatnou
rezervou, ¢o potvrdila aj Konvergenéna sprava ECB zmaja 2008, ked konstatovala, ze
Slovensko plni maastrichtské kritéria udrzatelne a odporucila jeho vstup do eurozony. Pri
tejto prilezitosti vSak dostalo Slovensko aj vyrazné varovania, tykajice sa d’alSieho rastu
inflacie, rastu miezd a rozpoctovej konsolidacie.

Zavedenim eura 1. januara 2009 sa Slovenska republika stala 16. ¢lenskou krajinou
eurozony, Narodna banka Slovenska riadnym ¢lenom Eurosystému a guvernér NBS ¢lenom
Rady guvernérov ECB, zodpovednej za formulaciu menovej politiky eurozony.

5. Zaver

Po prijati eura uz clenské krajiny eurozony nie si povinné formalne dodrziavat
maastrichtské kritéria, su ale povinné realizovat” rozpoc¢tovu politiku v stlade s Paktom
stability arastu. Pre Slovensku republiku to znamend, Ze by mala aj nad’alej pokracovat
v konsolidacii verejnych financii, t. j. v postupnom zniZzovani verejného deficitu, az kym
nedosiahne vyrovnané hospodarenie. Dlhodobé plnenie fiskalneho a tiez inflacného kritéria aj
v budticnosti méze prispiet’ k d’alSiemu pozitivnemu vyvoju slovenského hospodarstva.



23

6. Literatura

[11] Analyza konvergencie slovenskej ekonomiky. NBS, 2005, 2006, 2007, 2008.
www.nbs.sk

[2] Konvergencna sprava maj 2008. Eurdpska centralna banka, 2008. www.nbs.sk
[3] Narodny plan zavedenia eura v SR. Bratislava, 2005. www.nbs.sk
[4] Sipko, J.: Eurépska menova tinia a euro. Bratislava: Elita, 1999. 432 s.
ISBN 80-8044-061-1.
[5] Smlouva o Evropské unii. Smlouva o zalozeni Evropského spolecenstvi.
Praha: Victoria publishing, 1994. 243 s. ISBN 80-85865-02-5.

Adresa autora:

Ludmila Fabova, Ing., PhD.
Pifflova 5

851 01 Bratislava
ludmila.fabova@stuba.sk



24

The market value added (MVA) as a method of assessing the efficiency of
business

Alina Gorczynska

Abstract: Efficiency is a fundamental economic categories. In order to determine the
efficiency, there is its measurement. Literature presents different methods of assessing
efficiency. The purpose of this article is to trace the measures of financial performance, with
particular emphasis on methods of market value added MVA.

Key words: efficiency of enterprises, market value added (MVA), economic value added
(EVA)

1. Introduction

Each company to survive in the market and develop, it must operate in an effective
manner. In order to verify that activities are effective or not, it should use the account of
efficiency. Economics has developed many ways of measuring the efficiency of enterprises
(the financial and non-financial ones). Because of its universality, th e practice most often
uses the financial methods. Currently, one of the most popular measures of the efficiency of a
company is market value added (MVA). This method uses the formula of economic value
added (EVA). EVA allows for companies to assess the efficiency of the (past) period. In
contrast, market value added (MVA) takes into account forecasts EVA for a long period.
Therefore it takes into account any events that will generate this category of income. Thus,
MVA and EVA can help determine the efficiency of companies ex post and ex ante.
Moreover, firms can decompose economic value added EVA and thanks to this determine the
factors influencing past and the future their efficiency.

2. The essence and the formulas of the efficiency of enterprises in the economy

Efficiency is a concept that is often used in economic literature. Efficiency identifies
the action and its consequences. As the effective is action, that gives the expected good
results. The efficiency is the most often considered in the context of the company and results
of'its activities .

Efficiency is inextricably linked to the account the efficiency. Account the efficiency
is defined as a comparison of the quantified inputs and results for the action [1]. From the
definition we show that the quantification of efficiency takes place by comparing the effects
of (P) from equity investment (N) and the current operating costs (K).

Generally there are three ways to compare the effects with capital investment and
ongoing operating costs, which presents Table 1 [2]. The first one shows the size of the total
expenditure (capital and current) that must be incurred to obtain the unit value of production.
With a few possible projects to be implemented you should select those for which the index is
the lowest. Formula of the index represents a model 1.

Table 1. General measure of the efficiency of enterprises

Formula of minimizing Formula of subtraction Formula of maximizing
inputs effects
N+K P-K

E=——0—) E=P-(N+K)q) E=—70)
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The second formula reflects the result of subtraction between the incomes (impacts) and
inputs (current and investing) needed to obtain incomes. The higher is value of indicator, the
more effective is project. In the case of negative value of indicator, the project is inefficient
and should be rejected. A third way of measuring efficiency expresses the size of the surplus
per unit of capital. It presents formula number 3. According this formula, the project is
efficient when the index is greater than unity. With few options of undertaking, you should
choose that for which the volume ratio is the highest.

In economics, maximizing of the efficiency is associated with the two principles: the
principle of the greatest effects when the inputs are constant and the principle of minimizing
the inputs when the effects are constant. Given the presented in the table rates, the first
formula (1) reflects the principle of minimizing the inputs as a general criterion for the
effectiveness of management. The last indicator (3) is associated with the principle of
maximizing the results.

Taking into account the financial and non-financial measurement of effects and inputs,
we can distinguish three types of formulas (indicators) for assessing the effectiveness of: non-
financial, financial, and mixed. As examples of non-financial indicators we can enumerate:
labor productivity, energy productivity. As the financial measurements of company's
efficiency are used various categories of profits (gross profit, operating profit), indicators of
profitability (the profitability of sales, assets, etc.) and also indicators using the cash flow
measures. A third group of indicators of enterprise's efficiency are mixed indicators, ie, inputs
and results are expressed in natural and money units . These include indicators of cost (eg cost
per unit of production, cost per unit of sale) and profitability (eg, profitability per employee,
profitability per unit of production). In further consideration will be subjected to analysis
financial ratios.

3. Traditional methods for assessing the financial efficiency

The financial methods for evaluation of efficiency take into account only financial
effects and financial inputs. In general, they can be divided into ex post and ex ante methods.
When measuring the ex post effectiveness, take place determining the effect of historical
events- that is already made investments and the effects. In contrast, the methods of
evaluating ex ante effectiveness, expenditures are incurred already, or will be incurred, but the
effects appear only in the future.

The financial indicators of ex-post efficiency are consisted of different kinds of
accounting profit and indicators of financial analysis'. Accounting profit is a measure of the
effectiveness of the most frequently used in practice. Its drawing up is the responsibility of all
firms, which lead accounting. It is drawn up by comparing the income and costs that are
strictly defined by law. Despite the popularity among enterprises, in the literature accounting
profit is criticized. Economists believe the accounting profit can easily become a result of
accounting manipulation [4]. Accountants can artificially create the financial profit of the
company by by using certain techniques, such as valuation of inventories and receivables.
Furthermore, the accounting profit is the result of balance sheet date the company in the
financial year. Focusing on the accounting profit and its rates can be reason of insufficient
investment. Managers, in fact, in order to maximize profitability, they may introduce
strategies of reducing the long-term investment. Moreover, the disadvantage of the profit is
that it does not take into account the cost of equity (include only the cost of dept)

! Examples of performance indicators are the rate of rotation of assets, rate of rotation, the rotation of duties. The
indicators of profitability include: ROA-return on assets, ROS-return on sales, ROE-return on equity.
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The methods of evaluation ex ante efficiency relate to activities which in the future will
bring results. These methods are used in estimating the efficiency of investment, but also in
the valuation of enterprises. Valuation of companies by means of revenues methods assumes
that the company is worth as much as is its ability to generate revenues in the future’.
Referring the characteristics of the accounting profit to indicators of ex ante efficiency, it
should be noted that the essence of these metrics is very different. In the case of methods ex
post efficiency, there is a measurement of historical events on a specific period. In turn the
methods measuring of the ex ante effectiveness refer to the assessment of future results,
which are generated in continuous way. Therefore in the various periods may be an increase
of expenditures (such as investment) and increase of revenue (for example through sale if
investment). In addition, they refer to future income, so take into account the events, which
will generate income, such as investments, signed contracts, strategic plans, etc. Thus, taking
into account the long period of operation of the company, the methods of evaluating ex ante
effectiveness seem to be more credible.

The method, which is currently used to measure the efficiency of activities, is the market
value added (MVA) based on economic value added (EVA). This method is a link to each
other the benefits of measurement ex ante and ex post. Thanks to EVA is measurement of the
effectiveness of historical events. In contrast, in the MVA, there is the estimation of future
incomes.

4. The market value added (MVA) as a modern method of measuring efficiency

Currently, a popular method of measuring the effectiveness of activities, is the concept
of market value added (MVA). Market value added (MVA) is the market value of the
company over the value of invested capital [6]. It measures the effect of actions in the sphere
of management, verified by the investors in the long term. In order to occur this effect of an
increase marked value, the company has to generate economic value added (EVA) over the
years. Market value added (MVA) creates a stream of discounted economic value added
EVA, which presents the following formula.

MvA =Zn EVA

‘o
=1 (1 + r t )
“4)
EVA, economic value-added generated in period t,
n - the period of generation of economic value added (seeks to infinity),
1 - the discount rate in year t, which represents WACC,.

Economic value added (EVA) is based on the concept of economic profit (residual income)
*. Economic value added takes into account accounting profit (which is not final net profit,
but its fundamental part-operating profit before interest after taxing). This profit is then
reduced by the cost of capital (WACC product and IC)“. It should be noted that the concept of

% Revenue for the purposes of economic valuation can be defined in several ways, the most common are:
dividends, cash flow (the so-called net flows or free cash flow), accounting profit (mostly operating profit or net)
and economic profit.

* EVA is a registered trademark of the U.S. consulting firm STERN STEWART Co.. The concept of economic
profit and residual income, which already existed in the literature much earlier, B. Stewart served as the basis for
the definition of EVA.

4 Practical calculation of EVA is quite complicated if you use the formula of profit and loss account. This is due
to the need for adjustments, which aim is to translate the results of the accounting firms on economic
performance.
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economic value added EVA sets managers higher requirements for obtaining the results of
operations. Apart of cost of dept, the cost of capital (WACC*IC) takes into account the cost
of equity. Thus, it is not sufficient to generate a positive accounting profit by companies.
must be so high that the less the cost of equity capital, the result was positive.

Economic value added EVA is calculated as follows:

EVA= NOPAT - WACC* IC
(&)
NOPAT -netto operation profit after tax
WACC -weight average cost of capital
IC — invested capital

As you can see the formula, the factors determining the amount of economic value added
(EVA) is the amount of profit after tax (NOPAT), weight average the cost of capital (WACC)
and the amount of invested capital (IC) [8]. Knowing the components of economic value-
added, you can identify the cause of changes of efficiency, in the period in which the
measurement took place. In addition, knowing that EVA is used to the estimating the market
value added (MVA), you can take steps to raise the efficiency of enterprises in the future [9].
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Vyber spravnej ,incentive® spolo¢nosti a dizajn spravneho ,,incentive“
programu
Choice of the correct ,,incentive” company and design of the correct
sincentive* programme

Pavel Herzka, Nadezda Fuksova

Abstract: At present, in the area of the human resource management, particularly in the
working motivation, the topic of motivation programmes has become important. The
motivation programmes are not a new topic. The significance of this problem consists in the
application of the correct motivation programme enabling one to achieve adequate results in
the working performance of employees. The paper is aimed to analyze the problem of basic
types of “incentive” companies, design of the successful motivation “incentive” programme,
software solutions of motivation programmes, and also to provide the information about the
types of “incentive” programmes. In general, the motivation “incentive” programme can be
successfully applied only on the basis of the perfect knowledge of the cardinal problem being
associated with the motivation “incentive” programmes.

Key words: motivation “incentive” programme, motivation, design of the motivation
“incentive” programme, software solutions

Kradové slova: motivaény ,,incentive program, motivacia, dizajn motivanéného ,,incentive*
programu, softvérové rieSenia

1. Uved

Stcast’'ou rychlo napredujuceho ekonomického vyvoja je aj globalny rozvoj stimulov, ktoré sa
maju u¢innym spésobom podielat’ na zvySovani pracovného vykonu zamestnancov.

Hlavnym dovodom pre rozvoj ,incentives ako silne motivujucej a zarovein rychlo
rozvijajucej sa oblasti je fakt, Ze prave ,incentives“ ako forma dodatocnej motivacie
zaznamenala v mnohych vyskumoch vel'mi pozitivne vysledky, atym prispela k celkovej
ucinnosti manazmentu pracovnej motivacie v oblasti dosahovania pracovného vykonu [1].

Je treba v iivode vysvetlit’, ¢o vlastne pojem incentives znamena:

Incentives — stimuly, hmotné zlozky uceleného systému, ktorych hlavnou tlohou je
podnecovat alebo usilovat’ sa o podnecovanie smerom k vyvolaniu akcie alebo vécsieho usilia
pracovnikov v pracovnopravnom pomere, st zamerané na zvysovanie produktivity. U nés sa
pre vyuzitie ,incentive” programov zauzival menej vystihujuci vyraz a to ,,motivacny
program*® [2]

2. Typy ,incentive* spolo¢nosti

Spolo¢nosti zamerané na kompletné sluzby v oblasti zlepSovania pracovného vykonu
zamestnancov

Tieto spolocnosti vyuZzivaju pri svojej ¢innosti v sucasnosti dlhoro¢né skusenosti a disponuju
kvalitnymi objektivnymi pristupmi, v ktorych maju vyspecifikované redlne zavery z aplikécii
incentive programov z minulosti [3]. 'V ¢innosti tychto spolo¢nosti mozno sledovat’ hlboké
prepracovanie samotného problému manaZmentu pracovnej motivacie konkrétneho podniku
a uskutocnuji rozvoj analyzy v zakladnych business otazkach konkrétneho podniku tym, Ze
mu pontknu zdrovell moznost’ rozsiahlych konzultantskych sluzieb, tréningy, Sirokd paletu
nastrojov a systémov odmefiovania. Pri riadeni a determinovani vyskumu v ramci incentives
v danej spolo¢nosti vedia s velkou pravdepodobnost'ou urcit, u ktorych skupin zamestnancov
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mozno ovplyvnit’ ich pracovné vysledky, mézu odporucit cielové aplikacie pre motivaciu
tychto skupin pracovnikov v danom podniku. Podl'a spolo¢nosti Connexions CLTS existuju
tieto typy ,.incentive* spolo¢nosti [4]:

» Spolo¢nosti zabezpecujice kompletné sluzby v oblasti incentive
Spolocnost’, ktora poskytuje komplexné sluzby v oblasti ,incentive”, méze zabezpeCit
Lincentive* programy od ich dizajnu cez jednotlivé operacie, zahrfiujuc promoaktivity,
administraciu az po samotné cenové navrhy o mnozstve financnych prostriedkov, ktoré by
mal zadavajuci podnik vy¢lenit’ do ,incentive* programu na zaklade jeho predchadzajicej
podrobnej analyzy. Tieto spolo¢nosti pontkajii paletu sofistikovanych a nakladovo
efektivnych programov tzv. ,,z police®. Typické pre pracu tychto spolo¢nosti je, Ze pracuju
s beznymi uzivatelmi ,incentive programov a asistuju aj pri rozvijani marketingovych
kampani, pomahajti spravne nastavit' odmeny formou zajazdu alebo iné odmeny ako ,.,tovar®,
darcekové poukazky, atd’.

> Spoloc¢nosti poskytujiice ,incentive v oblasti zajazdov a incentive programov

formou ,,tovaru*

Tieto spolo¢nosti poskytuju v oblasti ,,incentive* programu iba marketingové a odmenovacie
sucasti programu, ktoré moézu pontknut formou katalogu, v ktorom sa nachadza Siroka
ponuka variant pre ,.,incentive* program. SpoloCnosti poskytujiice ,,incentive programy iba
v oblasti zajazdov a ,tovaru®“ maji nizSie rezijné naklady a Casto pozostdvaji z malych
jednotiek vyhradenych pre konkrétne aspekty predmetu ¢innosti tychto spoloc¢nosti.

3. Dizajn dspe$ného motiva¢ného programu

Uspesny motivaény program znamena pre spolo&nosti vynaloZenie znaénych investicii prave
do jeho prvotného vybudovania. Zapojenim vicSiny zamestnancov sa zabezpeci navratnost’
vlozenych finanénych prostriedkov do motiva¢ného programu. Spravne nastavena koncepcia
motivacného programu smeruje k dosiahnutiu stanoveného pracovného vykonu. Vd'aka
motivaénym programom zamestnanec pocituje osobnu zainteresovanost’ pri dosahovani
cielov podniku. Ak maji byt motiva¢né programy spravne vytvorené a priniest’ ocakavany
efekt, ktory sa odzrkadli v celom manazmente pracovnej motivacie, musia pontkat’ cely rad
produktov a sluzieb v stlade so zaujmami a potrebami zamestnancov prislusného podniku.
Incentive® programy musia mat’ uz v svojej zakladnej Casti spravne nastaveni metodiku
odmenovania, aby sa udrzala motivacia zamestnancov. Nepredpoklada sa len uspe$na kamparn
(propagicia ,incentive® programu), ale aj jasne definovanie pravidiel, odmeny a pouzitie
efektivnych komunikaénych stratégii. Firmy st schopné lepSie zapojit' zamestnancov do
motivaéného programu a zvySovat tak celkovl G¢innost’ ,,incentive* programu v podniku, ale
len pri spravnej kombinacii uvedenych atributov do ,,incentive* programu.

Pri navrhu a implementacii ,,incentive® programu sa musi uchovat’ celkovy ciel, pre ktory sa
motiva¢ny program v podniku zavadza. Ciele musia byt’ zadané jasne, s ohladom na firemné
ciele a musia byt konkretizované tak, aby zamestnanci pochopili, ¢o sa prave zavedenim
motivaéného programu podnik snazi docielit’. R6znorodost’ cielov vychadza uz zo samotnej
diferenciacie podnikov, s vSak postavené na potrebach kazdej organizacie a ich naro¢nost’
musi byt zaroven podlozena moznostou ich dosiahnutia. Motivaény program nebude
dosiahnutelny v pripade, ze su ciele vnimané ako nedosiahnutelné. Definovanim cielov
ameranim aspektov proti dosiahnutiu cielov sa zabezpeci, aby bol motivacny program
nastaveny uspesne.

4. Softvérové rieSenia ,incentive programov

V spojenych §tatoch americkych je momentalne velmi velka pozornost venovana on-line
programom v oblasti ,,incentive® programov. Pocet on-line programov tohto zamerania sa za
posledné roky v niektorych Statoch az zdvojnasobil. Kazdy novy, ale uz aj aplikovany
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incentive program ponukaju spoloc¢nosti v USA formou on-line zlozky programov vratane
motivacie zamestnancov. On-line ,,incentive programy predstavuju atraktivnu alternativu k
tradi¢nym off-line programom, na rozdiel od on-line programov Setria peniaze a Cas, a
zaroven umoziuju organizaciam mat’ ovela va¢siu kontrolu nad motivaciou zamestnancov.
On-line program znamena program pracujici formou automatickej funk¢nosti na sietovom
médiu (napr. Internet) tzn. dostupny je na celosvetovej sieti. Je zasadny vyznam medzi on-line
programami a off-line programami. Off-line program je zaloZeny na praci s kopiou (stiboru,
programu), ktord je ulozend v pocitaci tzv. bez dostupného pripojenia k internetu ( praca
formou kopii suborov ulozenych v pocitaci) nazyvame ich off-line subory.

S. Typy »incentive* programov
Incentive“ program zamerany na odmefovanie formou zbierania bodov: Bodovo
zalozené ,,incentive® programy, kde zamestnanci zbieraji body za dosiahnuté vysledky a na
zaklade mnozstva bodov st im vyplatené odmeny. V zavislosti od typu programu a
organizacnych cielov, body mézu byt pridelené na cely rad kritérii, vratane pozitivneho
spravania zamestnancov, demonstracie organizacnych hodnot, opédtovného nakupu zékaznika
ako vysledku komunikacie so zamestnancom, vysledky zamestnancov pri predaji novych
produktov alebo zvySenie celkového predaja zamestnancami. Kritéria, kde dochadza
k ohodnoteniu formou bodov za jednotlivé vysledky dosiahnuté zamestnancom moézu byt
prisposobené podla organizdcie a stanovené na prakticky aktkol'vek uroveni v organizacnej
Struktire riadenia. Snahou ,incentive® programov zostavenych na zéklade bodov je
motivovat’ sprdvanie  sa zamestnancov pri uskuto¢iiovaniich pracovného vykonu.
,lncentive®“ programy zamerané na zamestnancov: Zamestnanecké ,.incentive*
programy mozu zvysit celkova vykonnost zamestnancov. Tieto programy Casto zvySuji
moralku, lojalitu, a denne zvySuju retenénii a riadiacu vykonnost' zamestnancov.
Incentive“ programy —orientované na zikaznika, snaha udrzat’ a ziskat' cielovych
zakaznikov a spotrebitelov organizacie. Spotrebitel'ské programy su stile vo vicsej miere
pouzivané, pretoze si spolocnosti uvedomuju, ze udrzanie sucasnych zédkaznikov pre nich
znamena nizSie naklady na dosiahnutie, nizSie naklady na predaj, v&cSiu
konkurencieschopnost’ a vacsi predajny efekt v dlhodobom ¢asovom horizonte.
,Incentive* programy —orientované na dealerov, ich snahou je zvysit vykon pre predajcu a
predajné kanaly pomocou motivaéného programu. Tieto programy pomahaji spolo¢nostiam
zachytit’ podiel na trhu, uvedenie novych vyrobkov, zniZzenie nédkladov na predaj, zavedenie
produktu na trh a nakoniec riadit’ predaj.
,Incentive“ programy — orientované na predaj, sa snazia predajcov motivovat
k dosiahnutiu predajnych cielov alebo trzieb za urcité ¢asové obdobie. Tieto programy st
predovsetkym vyuzivané na riadenie predaja, znizenie predajnych nakladov, zvysenie
ziskovosti, na roz$irenie aktivit organizacie a zvySuji marze. Motivaéné programy —
zamerané na predaj zaznamenavaju vyrazne pozitivne vysledky v dosahovani planov predaja.
I ked’ existuje vela dolezitych faktorov, ktoré je potrebné pri vytvarani ,incentive*
programu zohladnit’, zapojenie odmeny je rozhodujice uz pri samotnom vybere, aby sa
dosiahol uspech ,incentive* programu. Cielom pri vybere odmeny je perfektny vyber
poloziek, ktoré budu v predmete zaujmu zamestnanca a buda zaroven slizit' ako podpora
cielov programu. Efektivne odmeny budii motivovat’ v priebehu ¢asu, kratkodobo vSak budi
predlzovat’ motivaciu a spravanie sa zamestnancov.
Incentive® programy sa preniesli aj do inych oblasti ako je len manaZment pracovnej
motivacie zamestnancov, ¢oraz viac sl nastrojom na zvySovanie motivacie vo vztahoch
s obchodnymi partnermi a VIP klientmi.
Nizsie st uvedené niektoré bezné typy odmien podla americkej spolocnosti Connexions
CLTS(4):
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Zamestnanci Casto uvadzaju, Ze davaji v Sirokom zabere foriem odmeny v rdmci
Lincentive programu prednost hotovosti pred nepefiaznymi odmenami. AvSak nedavne
Stadie preukazali, Ze peniaze mézu byt menej motivujice, nez nepeiiazné odmeny. VacSina
zamestnancov chape platbu v hotovosti ako st@icast’ zamestnaneckého celkového balika a
vyrovnanie nie je sicastou motivaéného programu. NavySe peniaze predstavuju rychlo
,,zabudnuté® odmeny, v koneénom dosledku z hladiska motivacie je ich ucinok kratsi.

Odmeny formou: Darcekovych poukazok, zajazdov - cestovanie a iné nepenazné
odmeny st ¢asto vnimané oddelene od vyplatenia odmeny za vykonanu pracu formou mzdy.
Nepenazné odmeny maji, preto tendenciu vycnievat’ ako odmeny za vykon, maju dlhodoby
Casovy horizont, po uplynuti ktorého by sa mal dostavit’ Zelany efekt. Znackové tovary a iné
nepenazné odmeny maji vyssiu hodnotu v zmysle 'udského vnimania, maji vicsie uznanie
pre prijemcu pri zadavani a produkuji trvalejSie ucinky, ktoré moézu viest k vicsej
angazovanosti zamestnancov v ramci pracovného vykonu z hl'adiska dosahovania cielov
organizacie.

- Daréekové poukazky st poukazky na nakup predmetu alebo sluzby vyjadrené v urcitej
menovitej hodnote a umoziujice Cerpanie pozitkov, ktoré samotné vlastnictvo tychto
poukazok umoziiuje. St bezne pontkané bud’ ako sGcast odmeny, v ramci vernostnych
systémov urcitej spoloCnosti alebo znacky a vSetci zmluvni obchodnici prijimaju tieto
poukazky (karty), alebo znacku karty vydanti maloobchodom.

- Zajazdy — odmeny formou cestovania (zdjazdov) — odmeny formou z4jazdov sa ukazali byt
najviac zapamatatel'né v mysliach samotnych zamestnancov. Odmena formou zajazdu vytvara
v pamiti silny emotivny zazitok pre zamestnanca aaj to je jeden z ddvodov, preo sa
v poslednej dobe upriamuje pozornost’ na tieto formy odmien v ramci incentive programov.
Odmena formou zajazdu t.j. moznosti cestovania pre zamestnanca by mala byt netradicna tzn.
najviac by sa mala priblizit' povahe samotného zamestnanca. Medzi netradi¢né cestovné
zajazdy patri napr. let balonom alebo jazda vrtul'nikom, jazda na koni v horach.

Priklad reklamy spoloénosti, ktora poskytuje ,.incentive® programy — formou zajazdou:
Hledate dal$i moznosti k motivaci Vasich pracovniki,obchodnich partnerd ¢i zékaznika?
Ide4lnim modernim néstrojem jsou INCENTIVNI PROGRAMY. Kombinace pracovnich
setkani a zajimavych programi, spolené zabavy a relaxace je tou spravnou volbou.Sluzby
MARCO POLO Int. V oblasti zajiStovani incentivnich cest jsou postaveny na kombinaci
dlouhodobych zkuSenosti naSich pracovnikll v oblasti individualni a organizované turistiky
pro narocné klienty, kreativniho pfistupu a vyjimecné kvalité¢ sluzeb. Jsme pfipraveni
navrhnout program “uSity na miru” pozadavkim inejnaroénéjSich klienta [5].
4. Zaver

Vieobecne mozno povedat, e vsusednej Ceskej republike je celkova problematika
Lincentive programov viac rozobratd, unas zatial vela firiem ,incentive® programy
v ur¢itych smeroch vyuziva, ale v zasade nevedia o ¢o konkrétne ide a Casto krat ich nemaji
v celkovom vyzname spravne nastavené. K hlavnej propagacii ,,incentive” programov
dochadza vdaka cestovnému ruchu. ,Incentive” programy - forma odmeny ,tovar® sa
pouzivaji tak v mikropodnikoch ako aj v nadnarodnych korporaciach. Vela zamestnancov
suhlasi s tvrdenim, Ze prave ,,tovar” ako forma odmeny ich stimuluje. Motivaéné programy
mozu byt vybudované formou odmeny ,tovaru“ na rozdiel od penaznej odmeny, ktora
nemdze byt jednoznacne vyplacana ,naturalnou formou®. ,Incentive” programy st Casto
spajané s teambuldingom, ato hlavne ako sucast’ ponuk cestovnych kancelérii. Je treba
povedat, ze st to dve jednoznacne odlisné oblasti v problematike pracovnej motivacie, kde
nadradenejSie su ,incentive” programy ako také, ateambulding mdze byt zaujimavym
doplnenim ,,incentive* programu v zmysle posilnenia fungovania pracovného kolektivu.
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Hudbou budlcnosti zostdva nasmerovanie firiem na Coraz vacSiu analyzu manazmentu
pracovnej motivacie v oblasti ,incentive* programov. Len spravne vytvorenym ,,incentive*
programom mozno dopriat’ svojim zamestnancom a vo vSeobecnosti aj zakaznikom pocit
vynimocnosti, ktory by sa mal odzrkadlit’ vo vysledkoch celého podniku.
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Zahrani¢ny obchod Slovenska v roku 2008
a v prvom $tvrt'roku 2009
Foreign trade of Slovakia in 2008
and in the first quarter 2009

Pavel Hoffmann

Abstract: The most business partners of Slovakia are Germany, Czech Republic and Russia,
that demonstrate the examples in the tables.

Key words: Foreign trade, export, import
KPucové slova: Zahrani¢ny obchod, vyvoz, dovoz.

1.Uvod

Koncom minulého roka svetova hospodarska kriza zasiahla Eurdpu vratane Slovenskej
republiky a jeho najvadich obchodnych partnerov: Spolkovii republiku Nemecko, Cesku
republiku a Ruska federaciu. Kym v roku 2008 sme eSte dosiahli celkovy pétpercentny
medziro¢ny nérast obchodného obratu, prvy Stvrtrok roku 2009 zaznamenal jeho vyrazny
pokles.

2.Zahrani¢ny obchod Slovenska v r. 2008

Nasledky hospodarskej krizy na zahranicny obchod SR sa zacali prejavovat’
v poslednom Stvrtroku 2008, ked’ sa vyrazne znizil vyvoz aj dovoz oproti predchadzajicemu
obdobiu roku 2007. Napriek tomu celkovy vyvoz roku 2008 vzrastol medziro¢ne o 5,1%
a celkovy dovoz o 5%, pri pasivnom salde obchodnej bilancie — 713,9 mil. eur. Podl'a udajov
Statistického tradu SR najviac vzrastol vyvoz televiznych prijimacov a dovoz ropnych
plynov a inych plynnych uhlovodikov. Najvacsi pokles pri celkovom vyvoze aj dovoze tvorili
vyrobky automobilového priemyslu. Prehladné udaje zahrani¢ného obchodu Slovenska
v roku 2008 s jeho najvac¢simi obchodnymi partnermi st v tabul’ke 1.

Tabul’ka 1: Zahrani¢ny obchod SR s jeho najvics§imi obchodnymi partnermi v r. 2008

DOVOZ VYVOZ SALDO | OBRAT
mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | mil. EUR
vV % 2008/07 vV % 2008/07

Nemecko 9904,9| 19,7 104,1 [ 10 006,1 20,2 98,7 101,2| 19911,0
Cesko 5673,7| 11,3 103,4 64652 13,0 110,3 791,5] 12138,9
Rusko 5452,5| 10,8 121,1 1872,2 3,8 1753 | -3580,3| 7324,7
CELKOM 21031,1| 41,8 113,0 [ 183436| 37,0 106,7 | -2687,5| 39374,7
Ostatné Staty | 29 226,4| 58,2 99,2 |[31200,0] 63,0 103,5 1973,6 [ 60426,4
SPOLU 50 257,5| 100,0 105,0 | 49543,6| 100,0 105,1 -713,9| 99 801,1

Prameri: Statisticky Urad SR a vlastné prepoéty
Pozn.: Udaje k 20. 5. 2009 prepogitané kurzom 30,126
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3.Vyvoj zahrani¢ného obchodu v prvom $tvrt'roku 2009

Podr'a udajov Statistického tradu SR najvicsi pokles pri celkovom vyvoze aj dovoze
tvorili vyrobky automobilového priemyslu. Od februara 2009 ma Slovensko aktivnu
obchodnu bilanciu, av§ak medziroéne klesol obchodny obrat takmer o 20%. Prehl'adné tdaje
zahrani¢ného obchodu Slovenska za prvy Stvrtrok s jeho najvacsimi obchodnymi partnermi
st v tabul’kach 2 — 5.

Tabul’ka 2: Zahranicny obchod SR v janudri 2009

DOVOZ VYVOZ SALDO | OBRAT
mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | Struktara | index | mil. EUR | mil. EUR
v % 2009/08 vV % 2009/08
Nemecko 465,0 15,7 63,1 609,6 22,1 69,5 144,6 1074,6
Cesko 371,0 12,5 82,5 330,2 12,0 64,5 -40,8 701,2
Rusko 309,7 10,4 65,3 92,2 3,3 84,9 -217,5 401,9
CELKOM 11457 38,6 69,0 1032,0 37,4 68,9 -113,7 | 21777
Ostatné Staty | 1.823,1 61,4 74,4 17249 62,6 64,9 -98,2 3548,0
SPOLU 2968,8 100,0 72,2 2756,9 100,0 66,4 -211,9 | 57257

Pramefi: Statisticky drad SR a vlastné prepoéty
Pozn.: Udaje k 20. 5. 2009

Tabul’ka 3: Zahranicény obchod SR vo februdri 2009

DOVOZ VYVOZ SALDO | OBRAT
mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | mil. EUR
v % 2009/08 v % 2009/08
Nemecko 515,3 17,8 53,6 621,8 20,9 65,8 106,5 11371
Cesko 316,1 10,9 70,2 3742 12,6 68,7 58,1 690,3
Rusko 276,5 9,5 53,7 120,5 4,0 71,0 -156,0 397,0
CELKOM 1107,9 38,2 57,5 1116,5 37,5 67,3 8,6 22244
Ostatné Staty | 1793,7 61,8 73,4 1863,9 62,5 68,5 70,2 3657,6
SPOLU 2901,6 100,0 66,4 29804 100,0 68,1 78,8 5882,0

Prameri: Statisticky Urad SR a vlasné prepoéty
Pozn.: Udaje k 20. 5. 2009

Tabul’ka 4: Zahranicny obchod SR v marci 2009

DOVOZ VYVOZ SALDO | OBRAT
mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | Struktara | index | mil. EUR | mil. EUR
v % 2009/08 v % 2009/08
Nemecko 563,4 171 64,7 7424 21,8 84,4 179,0 1.305,8
Cesko 390,1 11,8 80,2 412,2 12,1 76,8 22,1 802,3
Rusko 270,1 8,2 52,6 96,4 2,8 72,4 -173,7 366,5
CELKOM 1223,6 37,1 65,4 1251,0 36,8 80,7 27,4 24746
Ostatné Staty [ 2 072,3 62,9 87,0 2 149,8 63,2 81,2 77,5 42221
SPOLU 3295,9 100,0 77,5 3400,8 100,0 81,1 104,9 6 696,7

Pramefi: Statisticky drad SR a vlastné prepodty
Pozn.: Udaje k 20. 5. 2009
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Tabul’ka 5: Zahranicny obchod SR v prvom Stvrt’roku 2009

DOVOZ VYVOZ SALDO | OBRAT
mil. EUR | Struktdra | index | mil. EUR | Struktara | index | mil. EUR | mil. EUR
v % 2009/08 v % 2009/08

Nemecko 1543,7 16,8 60,1 1973,8 21,6 73,0 430,1 35175
Cesko 1077,2 11,8 77,7 1116,6 12,2 70,1 39,4 2193,8
Rusko 856,3 9,3 57,0 309,1 3,4 75,1 -547,2 1165,4
CELKOM 34772 37,9 63,7 3399,5 37,2 72,2 -77,7 6 876,7
Ostatné Staty [ 5689,1 62,1 78,2 5738,6 62,8 71,5 49,5 114277
SPOLU 9 166,3 100,0 72,0 9138,1 100,0 71,8 -28,2 18 304,4

Prameri: Statisticky Grad SR a vlastné prepoéty
Pozn.: Udaje k 20. 5. 2009

Zaver

Zahrani¢ny obchod Slovenskej republiky predstavuje nemalll Cast’ nasej ekonomiky.
Naga vyroba zavisi hlavne od dopytu v Nemecku a v Cesku. Tieto krajiny tvoria az jednu
tretinu nasho exportu. Cim skor prekonaju nasledky hospodarskej krizy, tym pozitivnejsie sa
to prejavi v zahraniénom obchode Slovenska.
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Hodnotenie nastrojov environmentalnej politiky
Evaluation of Environmental Policy Tools

Maria Hranaiova

Abstract: When a new tool of envnironmental policy is put in practice, its effects are
assessed by method ex ante and ex post method. The most important rated effects include eco-
efficiency, economic efficiency, income effect, secondary economic effects and
administrative costs related to its implementation. The biggest obstacle to precisely evaluate
the effects is a unavailability of relevant data. Current institutional situation in a specific
country is reflected to the results of an enviro policy effects assessment as well.

Key words: criteria evaluation of environmental tools, approach ex ante and ex post,
institutional situation of evaluation.

KPucové slova:. kritéria hodnotenia environmentalnych nastrojov, pristup ex ante a ex post,
institucionalne podmienky hodnotenia.

1. Uvod

Prax vyspelych krajin poukazuje na vyvoj v nazoroch na miesto environmentédlnej
politiky vramci ich celkovych hospodarskych politik. Aj vramci samotnej ochrany
zivotného prostredia vidime posuv smerom od povodne pouzivanych priamych nastrojov
k nepriamym, t.j. ekonomickym nastrojom. Je to prejavom rasticich narokov na nastroje
environmentalnej politiky. Ich ulohou uZz nie je len redukovat a brzdit' znehodnocovanie
zloziek zivotného prostredia, a to s najniz§imi spolocenskymi nékladmi, ale tiez participovat’
na rieSeni dolezitych ekonomickych uloh danej krajiny, ale i uloh presahujicich jej ramec.

2. Kritéria tvorby a zavadzania environmentalnych nastrojov

Hodnotenie nastrojov a opatreni environmentalnej politiky predstavuje proces popisania
a posudenia efektov, ktoré tieto nastroje priniesli. Sticast'ou tohto vyhodnocovacieho procesu
je tiez porovnanie s ocCakavanymi cielmi politiky. Z ekonomického hl'adiska hodnotenie
obsahuje aj porovnanie nakladov na dosiahnuté efekty s uzitkami v penaznom vyjadreni.

Ked'Ze ide o nastroje environmentalnej politiky, prvoradou tlohou v etape hodnotenia
efektov je vyhodnotit’ environmentalnu ticinnost. Této spociva v prinose nastroja k redukcii
znecistenia niektorej zo zloziek Zivotného prostredia, alebo znizenia environmentalnej Skody.
Sktima sa vplyv néstroja na vySku znecistujucich emisii merany vo fyzikalnych jednotkach,
vplyv redukcie emisii na vysku environmentalnej $kody vo fyzikalnych jednotkach, pripadne
v penaznych jednotkach. Meranie environmentalnych efektov v hodnotovej forme sposobuje
eSte aj dnes znaéné problémy, preto prevazuje pristup merania vo fyzikalnych jednotkach.
Popri hlavnych efektoch treba brat do uvahy aj mozné sekundarne environmentalne efekty,
¢i uz v kladnej, alebo zapornej podobe. Rozlozenie nakladov i posudzovanych efektov v ¢ase
vyzaduje ich prepocty na siicasni hodnotu metédou diskontovania.

Uz v predchadzajicom kroku merania environmentalnej t€innosti sme poukazali na
problém hodnotového vyjadrenia environmentalnych efektov. Preto hodnotenie ekonomickej
efektivnosti jednotlivych nastrojov sa ¢asto v praxi redukuje na porovnavanie vysky nakladov
na dosiahnutie ur¢itého environmentalneho ciel’a alternativnymi spésobmi pri pouziti roznych
nastrojov environmentalnej politiky. Zistuji sa vlastne relativne naklady a uzitky
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jednotlivych nastrojov. Do uvahy sa bert celkové naklady na dosiahnutie redukcie
v podnikovej sfére (investi¢né i prevadzkové naklady), ale i vydavky spojené so zmenou
spotrebitel'skych  ndvykov smerom k environmentadlnym produktom a Cinnostiam
v domécnostiach. Posledné menované st dost’ tazko kvantifikovatelné.

Ak nastroje environmentalnej politiky vyvolavaju zmenu vedomia, postojov a spravania
znecCist'ovatel'ov, hovorime o tzv. mdkkych efektoch néastrojov.

Najicinnej$im nastrojom redukcie  negativnych vplyvov vyrobcami je zmena
technolégie. Zamenu za environmentalne CistejSiu technolégiu umoziujii invenéné a inovacné
aktivity vsfére vyskumu a vyvoja vdanej krajine, alebo nakup progresivnych
technologickych celkov v zahranici. Rozvoj dynamickych efektov prostrednictvom domacich
inovdcit je tiez jednym z kritérii hodnotenia daného néstroja environmentalnej politiky.

Pri ekonomickych nastrojoch environmentalnej politiky castym dovodom pre ich
zavedenie je ich prijmovy efekt. Prijmy z posobenia nastrojov takéhoto typu su prijmami
verejného sektora a su sucastou prijmov bud’ Statneho rozpoCtu, rozpoctov obci , alebo
$pecializovanych environmentalnych fondov. Zatial’ ¢o §tadie v rdmci OECD vypracované
zaCiatkom osemdesiatych rokov ¢lenili ekonomické nastroje na stimula¢né a na druhej strane
nastroje zabezpecCujuce vyber Gcelovych prijmov, dnes pozname ,,novi* kategoériu nastrojov
v podobe tzv. eko-dani. Odliujii sa od predchadzajicich spominanych skupin nastrojov
v dvoch smeroch. Prijmy zabezpecené ekologickymi danami nie st ucelovo predurcené a ich
primarnou funkciou je funkcia fiSkalna, nie stimula¢na. Ide napriklad o uhlikovu dan uvalena
na niektoré druhy paliv. Aj napriek prvoradej fiskalnej funkcii tejto dane, ktora ma podobu
spotrebnej dane obsiahnutej v environmentdlne nevhodnych palivach, sa ocakava jej
zavedenim zniZenie spotreby fosilnych paliv. Naplnenie tohto ocakavania bude viest
k zniZeniu danovej zakladne, a tym i prijmov, ¢o nutne vyvold potrebu aktualizicie sadzieb
dane v Case.

Pri zavadzani nastrojov zameranych na prijmy treba mat’ na zreteli, ze vysledny efekt
v znacnej miere zavisi od spdsobu nasmerovania a vyuzitia prijmu (zdroj §tatneho rozpoctu,
obce, ucelovy environmentalny fond, kompenzacie dotknutym subjektom, dafiové posuvy).

V niektorych obdobiach vyvoja ekonomiky danej krajiny sa obzvlast' tazko presadzuje
zavadzanie novych environmentalne G¢innejSich nastrojov environmentalnej politiky pre ich
sekunddrne ekonomické efekty. Tieto sa javia byt sekundarnymi len zpohladu ich
vyhodnocovania, avsak nie z hl'adiska ciel'ov danej krajiny v oblasti zabezpecovania zZivotnej
urovne obyvatel'ov. Ide totiz o vplyv environmentalnych néstrojov na zamestnanost, cenovu
uroveni, ekonomicky rast, konkurenéni schopnost’ avelkost' zahrani¢ného obchodu,
distribuciu prijmov amieru inovacii. Na posudenie tychto vplyvov sa pouzivaji
makroekonomické modely, pokial’ ide o kratkodobejsie efekty, na posudenie dlhodobejsich
vplyvov modely vSeobecnej ekonomickej rovnovahy.

V naSom poradi poslednym, nie vSak zanedbatelnym kritériom hodnotenia nastroja
environmentalnej politiky sG administrativne naklady spojené sjeho posobenim. Tato
skupina nakladov zahifia v sebe néaklady na administrativu, spravu a riadenie institacii
zodpovednych za aplikdciu nastroja, tiez ndklady dotknutych subjektov (podniky,
domacnosti) Patria medzi ne napriklad néklady na meranie, monitorovanie, zber
a poskytovanie informacii, vyber a spravu poplatkov, dani, naklady na vynucovacie aktivity.

3. Problémy hodnotenia efektov environmentalnej politiky

Najméd v savislosti so zavadzanim nepriamych, ¢ize ekonomickych nastrojov
environmentalnej politiky, namiesto priamej reguldcie, zacali sa vo zvySenej miere objavovat’
studie hodnotiace tieto novo zavadzané nastroje. V obdobi od poéiatkov ochrany zivotného
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prostredia azZ doposial, sme sa mohli najmi v ekonomicky vyspelych krajinach stretnut’
sdvomi typmi S§tadii hodnotiacich néstroje environmentalnej politiky. St to Stadie
vypracované ex ante a ex post.

Stidie ex ante, vypracovavané pred zavedenim environmentilneho néstroja, su
zalozené na vyuzivani tdajov ziskanych z vyberovych vzoriek alebo suborov vybranych
znecistovatel'ov. Na zdklade tychto tidajov dochadza v nich k vyjadreniu hypotézy o rozsahu
zvySenia environmentalnej uCinnosti zavedenim navrhovaného nastroja, oproti dovtedy
posobiacemu nastroju.

Niektoré z tychto $tadii odhaduju vyvoj dolezitych environmentalnych a ekonomickych
veli¢in na zaklade prijatych predpokladov o sposobe spravania sa dotknutych subjektov, ¢ize
odhaduju aj spdsob zapojenia sa do procesu redukcie znecCistenia. Predpokladaji optimalnu
formu spravania sa podnikov vo vztahu k moznosti vytvorenia maximalneho zisku,
u jednotlivcov vzniku maximalneho 0zitku. Ina skupina §tadii je zalozena na analyze
analogickych procesov v minulosti a na predpoklade, Ze subjekty budu reagovat’ rovnako ako
za podobnych ekonomickych podmienok v minulosti. Vzhl'adom na moznosti odlisnej, ako
predpokladanej reakcie dotknutych subjektov, je potrebné vypracovat viaceré varianty
modelovych situacii. Nepredvidatelnému spravaniu sa subjektov moze napriklad napoméct’
ocakavanad zmena urcitych cien v ramci cenovej hladiny, vysoky stupen diferenciacie
environmentalnej uvedomelosti spotrebitelov, medzinarodné suvislosti zavadzaného
opatrenia a neraz i pristup a vyhlasenia politikov k pripravovanému opatreniu.

Ex post studie zohladnuju uz skuto¢né dosiahnuté hodnoty veli¢in relevantnych pre
vyjadrenie environmentdlnej Ucinnosti, ekonomickej Ucinnosti ainych uz vtejto praci
spominanych efektov. Vyuziva dokumenticiu o spravani sa firiem a ostanych subjektov
ovplyviujicich environmentalnu a ekonomicku u¢innost’ nastroja environmentalnej politiky.

Problémom pri vypracovani oboch typov hodnotiacich $tidii je nedostato¢na
dostupnost potrebnych tidajov. Ani nie tak udajov meranych vo fyzickych jednotkach , ako
udajov vyzadujtcich si vyjadrenie v hodnotovych, penaznych jednotkach. V takejto forme st
potrebné najmé pri vyhodnocovani ekonomickej ucinnosti nastrojov a merani vedl'ajSich
ekonomickych ginkov  environmentilneho opatrenia. TaZkosti vyplyvaju zo samotnej
podstaty vyjadrovaného efektu, ( napriklad, ako v peniazoch vyjadrit zhorSovanie
zdravotného stavu obyvatelov), ale neraz izo snahy, alebo povinnosti zachovania
obchodného tajomstva, reorganizanych procesov, likvidicie vyrobnej jednotky
zneCist'ovatela, persondlnych apodobnych zmien. Problematickym sa stava aj urCenie
podielu, akym sa na dosiahnutom environmentidlnom efekte podielal novy néstroj
environmentalnej politiky, ak doSlo stcasne k zmendm v oblasti celkovej hospodarske;j
politiky v danej krajine.

Udaje pre vyhodnocovacie procesy o vhodnosti néstroja environmentélnej politiky,
vzhladom na dlhodobost’ jeho posobenia, tiez na mozny ¢asovy posun ucinkov, je potrebné
zbierat’  dlhsie Casové obdobie. NajddlezitejSie potrebné udaje sa dotykajii poctu
zneCist'ovatelov, hladiny znecistenia, zmien technologickych procesov, medzinarodnych
zavizkov, vlastnickych prav, personalnych obsadeniach dotknutych subjektov.

Daldim problémom v etape hodnotenia nastrojov environmentalnej politiky je
skutocnost, Ze toto hodnotenie prebieha v konkrétnom prostredi urcitého politického
a organiza¢ného systému, v ur€itych kultrnych a socidlnych podmienkach. K formalnym
inStiticiam zainteresovanym do procesu tvorby environmentalnej politiky patri vlada
alegislativne organy v danej krajine. Nezastupitelni ulohu zohravaju institucie
administrativneho  charakteru reprezentované environmentalnymi agentirami a organmi
Statnej spravy. Proces tvorby, zavadzania a hodnotenia environmentilneho nastroja
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vyznamne ovplyviiuji ekonomické institicie v zmysle vlastnickych prav, ovplyviujicich
rozdelenie ekonomickej sily medzi zainteresovanymi subjektmi. O svoje slovo sa hlasia aj
neformalne posobiace institicie nevladnych organizacii, zdujmovych a kultirnych zdruZzeni,
cirkev apod. Realizdcia celého procesu zavadzania navrhovaného environmentalneho
nastroja, od jeho konstrukcie az po samotné fungovanie v praxi, zavisi do znac¢nej miery od
vplyvu daného nastroja na realizaciu protire¢ivych zaujmov spominanych skupin subjektov.
Styl, sposob vladnutia v etape implementacie néstroja, ale i v predchadzajuicom obdobi,
vytvara lepSie alebo menej vyhovujuce podmienky pre nutni spolupracu predstavitelov
environmentalnej politiky a dotknutych skupin. Od institucionalnych faktorov zavisi aky
organ je povereny zodpovednostou za pripravu, tvorbu, diskusiu a implementaciu nového
nastroja, tiez kto a pre koho je opravneny vyskum robit. Tym je do uréitej miery predurena
uz spominana dostupnost’ informacii pre hodnotiaci proces, ako aj stupen vierohodnosti
vysledkov samotného hodnotenia. Hodnotiaci proces musi reSpektovat’ vysSie uvedené
podmienky, apreto je len velmi tazko pontkat univerzalny zoznam kritérii, principov
a zasad hodnotenia. Napriek tomu, sme sa o to v predchadzajice;j Casti prispevku pokausili.

V snahe prekonat prekazky hodnotenia efektov environmentalnej politiky (najmé
pouzitim pristupu ex ante), sa v praxi doporuCuje uplatiiovat’ metdédu ,,zabudovaného*
hodnotenia jednotlivych opatreni. Predstavuje vytvorenie permanentnej vézby analyzy ex
ante a ex post s moznost'ou modifikacie zavedeného nastroja. Takyto pristup ma napomdct’
zmiernit’ nepredvidatelné dopady navrhovanych nastrojov.

4. Zaver

Sucasnd environmentélna politika vyspelych krajin, zavddzanim novych ekonomickych
nastrojov (energetickd dan aobchod semisiami) dokaze podielat  sa na rieSeni
ekonomickych problémov (fiSkalnych, energetickych) danej krajiny. Z tohto pohladu
spominané prekazky hodnotenia jej efektivnosti si vyzvou pre rozvijanie dokonalejSich
modelovacich a prognézovacich technik zabezpecujucich dostatok informacii pre hodnotiaci
proces dopadu jej nastrojov na environmentalny a ekonomicky zivot krajiny.
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Navrhovanie pre Sest’ sigma a Stihle systémy

Design for Six Sigma and Lean Systems

. .. R 5
Lubica Hrn¢iarova, Milan Terek

Abstract: The paper deals with the design for six sigma and lean systems. The procedure
DMAIC with its steps definition, measurement, analysis, improvement, control, and
procedure DMADV are described. Then the realization of the process of DFSS is
characterized. Finally, the lean systems and their characteristics are explained.

Key words: design for six sigma, procedures DMAIC and DMADYV, realisation of design for
six sigma, lean systems

Kruadové slova: navrhovanie pre Sest’ sigma, procediry DMAIC a DMADYV, realizacia
navrhovania pre Sest’ sigma, Stihle systémy

1 Uvod

Pri¢inou tUspechu Sest sigma v organizaciach mimo tradi¢nej vyrobnej sféry je, ze
variabilita sa vyskytuje vSade. Tam kde je variabilita, existuje moznost' zlepSovat
podnikatel'ské vysledky. V Mongomery (2009, s. 31) sa uvadzaju tieto priklady situacii,
v ktorych mozno aplikovat’ metodologiu Sest’ sigma na znizenie variability, zmenSovanie
poctu nezhdd v procese a zlepSovanie jeho vykonnosti:

= Plnenie ¢asového planu dodavok v pozadovanej kvalite.

= (Qdstraniovanie prerabania pri priprave rozpoctov a ostatnych finanénych dokumentov.

= Podiel opakovanych navstev na internetovej stranke elektronickému obchodu alebo
podiel navstevnikov stranky, ktori realizuju nakup.

= Minimalizacia doby cyklu alebo skracovanie ¢akacej doby spotrebitel'ov pri
poskytovani sluzieb.

= Znizenie priemeru a variability finanénych ¢iastok, nezaplatenych ku diiu splatnosti.

= Optimalizacia nezaplatenych finan¢nych ¢iastok.

= Minimalizacia prebyto¢nych zasob alebo stratenych predajov v riadeni retazca
dodavatelov.

=  Minimalizacia vydavkov na uctovnikov, pravne sluzby a inych konzultantov.

= Riadenie zasob (dokonéenych a rozpracovanych).

= ZlepSenie presnosti progndz a nacasovania.

= ZlepSenie auditu.

= Uzavierka uctovnych knih, zlepSenie presnosti poloziek a zauctovania (typicky podiel
chyb je od 3 do 4 %).

= Znizenie variability toku hotovosti.

* Tento prispevok vznikol s prispenim grantovej agentiiry VEGA v ramci projektu cislo 1/0437/08 Kvantitativne
metddy v stratégii Sest sigma.
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= ZlepSenie presnosti v mzdovych listoch.
= ZlepSenie presnosti objednavok a znizenie po¢tu prepracovanych objednavok.

Z uvedeného zoznamu je zrejmé, ze metodologia Sest’ sigma je skutoCne vyuzitena
prakticky v kazdej organizacii.

V poslednych rokoch sa zacalo v suvislosti s metodologiou Sest’ sigma hovorit’ o d’alsich
dvoch pristupoch. Ide o navrhovanie pre Sest’ sigma (design for six-sigma — DFSS) a Stihle
systémy (lean systems). Viaceré firmy vyuzivaja jeden alebo oba tieto pristupy ako integralnu
sucast’ svojej implementacie metodologie Sest’ sigma.

2 Navrhovanie pre Sest’ sigma

Navrhovanie pre Sest sigma je metodologia, ktord prebera filozofiu metodologie Sest
sigma, t.j. znizovanie variability a zlepSovanie procesu vyroby alebo produktov do procesu,
v ktorom sa navrhuji nové produkty. Ide o Strukturovanii a odborni metodologiu efektivneho
skomercializovania vyroby, ktorej vysledkom bud@i nové produkty alebo procesy. DFSS
zahffia cely proces od zistovania potrieb spotrebitelov, cez vyvoj a vyrobu az po jej
ukonéenie a predaj findlnych produktov. Zber aanalyza udajov od spotrebitelov st
obsiahnuté v aktivitdch s ndzvom mienka spotrebitela (voice of consumer, VOC) zameranych
na zistovanie, ¢o spotrebitel’ skutocne chce, na stanovenie priorit zaloZzenych na skuto¢nych
potrebach spotrebitel’a a na zistenie toho, ¢i firma moZze uspokojit’ tieto potreby za ceny, ktoré
im zabezpegia ziskovost. Udaje VOC sa obycajne ziskavaji zo spotrebitel'skych interview,
ainych prieskumov, hromadnych zistovani apod. Cielom analyzy ziskanych udajov je
stanovit’ mnozinu kritickych poziadaviek na kvalitu produktu. Metodologia Sest’ sigma sa
tradi¢ne pouziva na dosiahnutie operativnej excelentnosti (opakovatelnej vynikajucej kvality v
existujucej vyrobe).

Cielom DFES je zlepSovanie podnikatel'skych vysledkov firmy zvySovanim prijmov
z predaja novych produktov ahladanim novych aplikécii alebo novych prilezitosti pre
existujuce produkty. Casto je vyznamnym vysledkom DFFS redukcia &asového cyklu
komercializacie novej technoldgie a ziskanie vyslednych novych produktov pre uplatnenie na
trhu. Mnohé nastroje, ktoré sa pouzivaju v operativnom pristupe Sest’ sigma sa pouzivaju aj
v DFFS.

2.1 Procedira DMAIC a DMADV

DMAIC je strukturovana problémovo orientovana procedura, ktora sa Siroko vyuziva
v zlepSovani kvality a ktord vyuziva hlavne Statistické metody. Casto sa spaja s aktivitami
Sest’ sigma. Prakticky vSetky implementécie Sest’ sigma vyuZzivaju na riadenie projektov tito
proceduru. Na druhej strane uplatiiovanie DMAIC v organizacii nevyzaduje nevyhnutne aj
vyuzivanie Sest sigma. DMAIC je akronym pre postupnost piatich krokov: Definition,
Measurement, Analysis, Improvement, Control — definovanie, meranie, analyza, zlepSovanie
a riadenie. VSimnime si tieto kroky podrobnejsie.

V kroku ,definovanie” sa maji identifikovat’ moznosti zlepSeni v konkrétnej
podnikatel'skej Cinnosti firmy, identifikovat’ charakteristiky, ktoré st kritické z hladiska
spokojnosti  zakaznikov  (customer” s critical-to-quality  characteristics — CTQs),
zdokumentovat’ proces, ktory chceme zlepSovat’, ma sa vypracovat’ zakladny zamer projektu
(project charter) a vytvorit’ riesitel'sky tym.

Zakladnym cielom v kroku ,,meranie” je ohodnotenie a pochopenie stiCasného stavu
procesu. V tomto kroku sa ma uréit ¢o sa ma merat — ma sa vypracovat zoznam
najdolezitejSich vstupnych premennych procesu (key process input variables — KPIV)
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a vystupnych premennych procesu (key process output variables — KPOV), ktoré sa budi
merat, arealizovat’ prislusné merania. Zhromazdené tidaje sa pouziji na charakterizovanie
sucasného stavu vykonnosti procesu (process performance). Sucasne sa ohodnoti spdsobilost’
systému merania. Nakoniec treba stanovit’ pozadovanu cielovu uroven sigma kvality.

Krok ,,analyza® sluzi na identifikaciu zdrojov variability, uréenie sposobilosti procesu
ana najdenie pri¢in variability. Inak, v tomto kroku sa snazime uréit’ potencialne priciny
chyb, problémov s kvalitou, prili§ dlhého Casu realizicie procesu ainych pricin, ktoré
motivovali rieSenie projektu. Tu je vel'mi dolezité rozdelit’ priiny variability na ndhodné
(common causes) a vymedzitel'né (assignable causes).

V kroku ,,zlepSovanie sa generuji a kvantifikuji potencidlne rieSenia, vyberie sa
kone¢né rieSenie a ohodnoti sa jeho prinos. V tomto kroku je najddlezitejSim nastrojom
navrhovanie experimentov. Pomocou tejto techniky mozno najst’ optimalnu kombinaciu
urovni faktorov.

V poslednom kroku ,,riadenie treba vypracovat’ plany riadenia procesu, v ktorych sa
navrhne sp6sob kontroly kritickych charakteristik procesu a spdsoby eliminacie pripadnych
vymedzitelnych pri¢in variability. NajdolezitejSim Statistickym ndstrojom v tomto kroku st
regula¢né diagramy.

V DFSS mozno aplikovat DMAIC, niektoré organizdcie a pracovnici z praxe
pouzivaji trochu odlisny pristup, ktory sa nazgva DMADV. Ide o akronym slov: Define,
Measure, Analyze, Design, Verify — definuj, meraj, analyzuj, navrhni, over.

2.2 Realizacia procesu DFSS

DFFS vychadza z faktu, ze kazdé rozhodnutie o navrhu je podnikatel'ské rozhodnutie
aze naklady, vyrobitelnost’ a vykonnost' produktu su uréené v priebehu navrhu. Ked je
produkt navrhnuty a zacne sa vyrabat, je pre vyrobnu organizaciu takmer nemozné zlepsit’ ho.
Celkové zlepSenie produktu nemozno dosiahnut’ len znizovanim variability vo vyrobnom
procese®. DFFS je zamerany na poZiadavky spotrebitelov priGom sa sucasne berie do avahy
sposobilost’ procesu.

Porovnavanie spdsobilosti procesu s poziadavkami zakaznikov je ddlezité v kazdom kroku
procesu navrhovania. Ked’ sa objavi nesulad, urobia sa zmeny v navrhu alebo sa preskiimaju
iné vyrobné alternativy. V priebehu celej realizacie procesu DFFS je dolezité klast si tieto
otazky (Montgomery, 2009, s. 33):

= Identifikovali sme koncepciu produktu spravne?

= Existuju redlni zakaznici?

=  Budt zakaznici produkt kupovat™?

= Je naSa firma schopna vyrabat’ produkt v konkuren¢nych cenach ?
= Je finan¢ny prinos akceptovatelny ?

= Je vyroba tohto produktu v sulade so stratégiou firmy?

= Je ohodnotené riziko akceptovatel'né?

= Je firma schopna vyrabat’ produkt lepsie ako konkurencia ?

= Dokazeme dosiahnut’ pozadovanu spol'ahlivost’ produktu?

= Mame pripraveny a overeny plan nabehu vyroby?

3 Stihle systémy

® Pomocou operativneho pristupu Sest’ sigma.
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Stihle systémy st uréené na eliminaciu ,,odpadu®. Odpadom sa myslia ¢asy ¢akania
medzi pracovnymi aktivitami, ktoré pridavaji produktu hodnotu, ¢ast’ doby cyklu produkcie,
ktora nie je nevyhnutnd, ¢as, potrebny na prepracovanie, opravu alebo likvidaciu chybnych
produktov apodobne. Nutnost prepracovania, pripadne likvidacie produktov je casto
sposobena nadmernou variabilitou, a teda pochopitelne existuje vztah medzi nastrojmi Sest’
sigma a $tihlym systémom. Ddlezitym ukazovatel'om Stihleho systému je efektivnost’ cykiu
procesu (process cycle efficiency — PCE), ktora je definovana takto

doba pridavania hodnoty

efektivnost’ cyklu procesu =
doba cyklu procesu

kde doba pridavania hodnoty (value-add time) je mnozstvo Casu, ktoré je potrebné na také

zmeny formy (tvaru, podoby), Gcelu alebo vykonu produktu, za ktoré je zdkaznik ochotny

zaplatit.  Ukazovatel PCE mozno povazovat za dobrt charakteristiku efektivnosti prace

ktora je v procese vlozend na vytvorenie produktu. Doba cyklu procesu je spojend aj

s mnozstvom prace v procese prostrednictvom nasledujiceho pravidla:

prdca v procese

doba cyklu procesu = —
priemerna rychlost dokoncenia

Priemernd rychlost’ dokoncenia je mierou kapacity — vystup procesu za definovanti dobu.
Uvazujme napriklad o Gveroch, ktoré poskytuje nejakd banka. Ked priemerny pocet
podpisanych zmlav o Gvere je 10 zmlav za den a 200 ziadosti ¢akd na spracovanie, doba
cyklu procesu je

doba cyklu procesu = 21—%0 =20 dni

Dobu cyklu procesu mozno znizovat eliminaciou ,,odpadu“ v procese. V dosledku
toho sa zvysuje priemerna rychlost’ dokoncenia.

Pri ,,zoStihl'ovani® systémov sa vyuZivajl aj niektoré nastroje operacného vyskumu.
Jeden znajdolezitejSich je diskrétna simuldcia. Vytvori sa pocitaovy model systému,
pomocou ktorého sa kvantifikuje dosah zmien v systéme na zlepSenie jeho vykonnosti.
Simulacné modely st asto vel'mi dobrym nastrojom na predikcie vykonnosti novych alebo
zmenenych systémov. Pre vyrobné aj nevyrobné organizdcie méze byt velmi uZitocné
pouzivanie simula¢nych modelov na $tidie vykonnosti procesov.

Najlepsie je, ked’ sa pristupy Sest’ sigma / DMAIC, DFSS a nastroje zostihl'ovania
systémov pouzivaji v organizacii sibezne. To je predpokladom zvySovania vykonnosti
procesov a celkového zlepSovania vysledkov podnikania.

Pristup Sest’ sigma (Casto kombinovany s DFSS a zostihlovanim systémov) ma vacsi
uspech ako jeho predchodcovia, najmd TQM (total quality management — komplexné
manaZérstvo kvality)'. Pristup zaloZzeny na rieSeni projektov , zamerany na celkové
zlepSovanie vysledkov podnikania umoZiiuje uzku previazanost’ na manaZérstvo. Daldim
velkym prinosom je ucelné pouzivanie Statistickych metdéd  vradmci organizacie,
prostrednictvom aplikdcie DMAIC pri rieSeni projektov.

7 Montgomery, 2009, s.34.
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Statisticka analyza vysledkov volieb do Eurépskeho parlamentu v SR
Statistical analysis poll to European parliament in SR
Jozef Chajdiak

Abstract: Paper includes analyse concentration elector, analyse dependence rank candidate and
presentation results finding preference and own election return.

Prispevok obsahuje analyzu koncentracie voli¢ov, analyzu zévislosti poradi kandidatov a prezenticiu
vysledkov zistovania preferencii a vlastnych volebnych vysledkov.

KPudové slova: volby, koncentracia, korelacia, preferencie, ¢iarovy graf
Key words: elections, concentration, correlation, preferences, line chart

1. Uvod

6. jina 2009 sa uskuto¢nili v Slovenskej republike volby do Eurdpskeho parlamentu.
Zaujimavostou je nizka volebna ucast adost’ vyrazné zmeny poradia kandidatov vyplyvajuce
z kriizkovania kandidatov voli¢mi.

2. Analyza koncentracie

Na analyzu miery koncentracie volicov sme pouzili koeficient koncentracie a pomer
koncentrécie.

Vysledky za volby v roku 2004 st v tab.1 a za rok 2009 v tab.2.

K charakteristike miery koncentracie sme pouzili koeficient korelacie a pomer korelacie
(vzorec a vypocet pozri [1], kapitola 2.6).

2004 2009
Koeficient koncentracie 0,5921 0,6215
Pomer koncentracie 0,3862 0,3987

Podl'a hodnét koeficientu koncentracie (tiez Giniho koeficient) a pomeru koncentracie mézeme
konstatovat’ strednu intenzitu koncentracie a jej mierne zvySenie vo volbach v roku 2009 oproti
vol'bam roku 2004.

3. Analyza vysledkov prednostného hlasovania

Moznost’ krazkovania pri vol'bach je vyrazom priamej demokracie a veli¢iny dost’ zretelne
zmenili zlozenie poslaneckého zboru v EP oproti navrhom a predpokladom stranickej byrokracie.
V troch zo Siestich stran (polovica) bol zvoleny za poslanca kandidat, ktory nebol na prvom mieste
kandidatky. Traja poslanci z 13 volenych sa kriizkovanim dostali do EP z nezvoliteInych miest.

K hodnotenie miery zhody poradi urenych masinériou stranickych central a voli¢ského
pohl'adu vyjadreného kriizkovanim sme pouzili Kendallov koeficient zhody poradi (berie do Gvahy
len vysledné poradie) a Spearmenov koeficient (berie do uvahy aj pocéty zakrizkovanych
preferencii).

K ich vypoctu sa pouzil systém Statgraphics, verzia 7.0.

Vysledky su uvedené v tab.3 (2004) atab. 4 (2009) (spolu s p-hodnotou vypocitanou za

predpokladu, ze vysledky volieb st jednoduchym nahodnym vyberom).



Tab.1 Vysledky volieb - 2004
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Strana ni pi kni kpi=Fi xi pxi  kxi kpxi=Xi P K
0 0,000 0 00 0 o0

Slovenska demokraticka
a krestanska Unia 119954|0,171 119954 0,171 1 0,059 1 0,059 0,1121 0,0101
Ludova strana - Hnutie
za demokratické
Slovensko 119582|0,170 239536 0,341 1 0,059 0,118 0,2238 0,0301
SMER (tretia cesta) 118535| 0,169 358071 0,510 1 0,059 0,176 0,3339 0,0497
Krestanskodemokratické
hnutie 113655|0,162 471726 0,672 1 0,059 4 0,235 0,4371 0,0667
Strana madarskej
koalicie - Magyar
Koalicié Partja 92927|0,132 564653 0,805 1 0,059 5 0,294 0,5107 0,0701
Aliancia nového obcéana 32653|0,047 597306 0,851 1 0,059 6 0,353 0,4984 0,0301
Komunisticka strana
Slovenska 31908 (0,045 629214 0,897 1 0,059 7 0,412 0,4851 0,0348
Slobodné férum 22804 (0,033 652018 0,929 1 0,059 8 0,471 0,4587 0,0287
Koalicia Slovenska
narodna strana, Prava
Slovenska narodna
strana 14150 0,020 666168 0,950 1 0,059 9 0,529 0,4201 0,0202
Koalicia Hnutie za
demokraciu, Ludova
Unia 11914|0,017 678082 0,966 1 0,059 10 0,588 0,3783 0,0190
Obcianska
konzervativna strana 7060| 0,010 685142 0,977 1 0,059 11 0,647 0,3295 0,0124
AKTIVNE ZENY - OS
Slovenska 4940 0,007 690082 0,984 1 0,059 12 0,706 0,2777 0,0095
Romske krestanské
demokratické hnutie v
Slovenskej republike 4856 0,007 694938 0,991 1 0,059 13 0,765 0,2258 0,0102
Zivnostenska strana
Slovenskej republiky 2464|0,004 697402 0,994 1 0,059 14 0,824 0,1705 0,0056
Madarska federalisticka
strana 1598 0,002 699000 0,996 1 0,059 15 0,882 0,1139 0,0039
Demokraticka Unia
Slovenska 1354 0,002 700354 0,998 1 0,059 16 0,941 0,0571 0,0035
Slovenska ludova strana 1241 (0,002 701595 1 0,059 17 1 0,0034

701595 19845241 13,033 |17 1,153, 9,000 5,0327  0,4079

Pk 0,3862
Kk 0,5921




47

Tab.2 Vysledky volieb —rok 2009

lStrana ni “ pi “ kni “ kpi=Fi || Xi || pXi || kxi “ kpxi=Xi “P “K
| 0][0,000] of ofo] of H H
semokrac o I3ea722] 0,320] 264722][0,3202]] 1]0,0625] 1] 0.0625]0.2577][0,0200

Demokratickd strana

Slovenska demokraticka
a krestanska Unia -

140426] 0,170] 405148]0,4900] 1]0,0625|

2| 0,125]0,3650]0,0318

Strana
koalicie
Koalicié Partja

madarskej
Magyar

93750] 0,113]] 498898 0,6034] 1]0,0625]

3] 0,1875]0,4159] 0,0354

hnutie

Krestanskodemokratické

89905] 0,109 588803 0,7122] 1[0,0625]

4] 0,25]0,4622]0,0476

Ludova strana -
za
Slovensko

Hnutie
demokratické

74241] 0,090] 663044 0,8020] 1]0,0625]

5] 0,3125]0,4895]0,0505

Slovenska
strana

narodna

25960] 0,056 709004 0,8575] 1]0,0625|

6] 0,375]0,4825]0,0382

l Sloboda a Solidarita

39016] 0,047] 748020 0,9047] 1]0,0625]

7] 0,4375]0,4672] 0,0383

[Strana zelenych

17482 0,021 765502][0,9259] 1][0,0625]

8] 0,5]0,4259]0,0198

Slovenska -
konzervativna strana

Konzervativni demokrati
Obcianska

17409 0,021 782911]/0,9469] 1]0,0625

9] 0,5625]0,3844)0,0224

Komunistickd
Slovenska

strana

13643] 0,017 796554]0,9634] 1]0,0625] 10] 0,625]0,3384]0,0196

[ Slobodné Férum

13063] 0,016 | 809617]0,9792| 1][0,0625] 11] 0,6875]0,2917]0,0207

Strana
lavice

demokratickej

5158] 0,006 814775]0,9855] 1]0,0625] 12]

0,75]0,2355/0,0090

[ Agrarna strana vidieka

3721] 0,005 818496 0,9900] 1][0,0625] 13] 0,8125]0,1775]0,0070

MISIA 21 - Hnutie
krestanskej solidarity

3515] 0,004 822011][0,9942] 1]0,0625] 14| 0,875]0,1192]0,0072
2398] 0,003 824409][0,9971] 1]0,0625] 15 0,9375]0,05960,0053

l Demokratickd strana

LIGA, obciansko-
liberdIna strana

| 1]0,0625] 16| 1] [0,0056

| | T N O I

826782 1]11138696 ] 12,4723]16] 1,0000136] 8,5000] 4,9723] 0,3785

l
[
[ [ I A I IR N
|

2373] 0,003 826782]

1| L L | e Josesr| |
[ L T T Je | Joe2s]

Tab.3 Kendallov a Spearmenov koeficient zhody poradi — EP 2004

Strana Spearman p Kendall p

SDKU 0,89 0,0013 0,74 0,0002

KDH 0,88 0,0015 0,74 0,0002

HZDS 0,80 0,0040 0,69 0,0006

SMKI11 0,70 0,0269 0,53 0,0240

Smer 0,63 0,0229 0,45 0,0248




SMK11 — strana mala len 11 kandidatov
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Tab.4 Kendallov a Spearmenov koeficient zhody poradi — EP 2009

Strana Spearman P Kendall P

HZDS 0,93 0,0012 0,85 0,0001
SDKU12 0,82 0,0067 0,74 0,0016
SMK 0,76 0,0086 0,62 0,0034
SNS 0,75 0,0096 0,54 0,0104
KDH 0,73 0,0120 0,51 0,0147
Smer 0,70 0,0148 0,51 0,0147

SDKU12 — strana mala len 12 kandidatov

Z hodnot koeficientov mozeme konstatovat’ mierne vy$$iu mieru zhody poradi stran a prednostnych
poradi volicov. Miera zhody jednotlivych stran a ich volicov je na strednej az vyssej tirovni.

4. Vyvoj predvolebnych preferencii a volebnych vysledkov

Na nasledujucich obrazkoch ¢. 1 az 6. Je graf prezentujuci volebny preferencie podla
jednotlivych agentur spolu a volenych vysledkov (volby do EP — VI.04; volby do NR — VI.06
avolby do EP — VI.09). Posledny bod v grafoch je ostatny vysledok z volieb do EP 6.6.2009.
Vidime, Zze vyrazny pokles oproti preferenciam dosiali Smer-SD a SNS. Naopak si polepsili KDH,
LS-HZDS a SMK — u vsetkych troch je vSak otvorenou otazkou ako dopadnt do volieb NR SR

buduci rok.
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5. Zaver

Aj napriek nie zrovna pozitivne vyzerajicim prejavom so spravanie pri volbach trochu
zlepsilo — bola vyssia Gcast,, vysSia koncentracia hlasov aj vyssia miera zhody medzi stranami a ich
voli¢mi v roku 2009 oproti roku 2004..
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Sucasné problémy developérskych spolo¢nosti na Slovensku.

Current problems of developing process in Slovakia

Zuzana Chodasova

Abstract :

Development is an idea that comes to fruition when consumers - tenants or owner-occupants -
acquire and use the bricks and mortar (space) put in place by the development team. Land,
labor, capital, management, and entrepreneurship are needed to transform an idea into reality.

Developers follow a sequence of steps from the moment they first conceive a project to the
time they complete the physical construction of that project and begin ongoing asset
management. Although various observers of the development process may delineate the
sequence of steps slightly differently, the essence of the steps does not vary significantly.
Development organizations acting in Slovakia or in abroad have their particularity, which
depend mainly on country where they act .

Key words: development organizations, development process, capital, project

KPucové slova: developérske spolo¢nosti , developérsky proces, investicie, projekt

1. Uvod

Kazdy ucastnik developerského procesu teraz ¢aka, ako sa trh investinej vystavby a
ceny realit vyvini. Problémom je, Ze banky si budi pytat’ svoje peniaze spit, ¢i uz
developersky projekt bude uspesny, alebo nie. Stcasna financ¢na kriza sa premieta aj do
poctu zacinajucich stavieb na Slovensku, pretoze kazdy developer musi prehodnotit’ svoje
zamery, Ci uz stavbu zacal, alebo ju pripravil, pripadne ju eSte len pripravuje. Slovensky
realitny trh charakterizuji podobné problémy ako trhy v strednej a zdpadnej Europe. Stavebné
néklady vzrastli o vySe 50 %, €o sa spolu so sti¢asnym poklesom najmov a mierne slabniicim
dopytom po bytoch premieta aj do situdcie investorov. Dochadza k vyraznému obmedzeniu
uverovej angazovanosti bank. Narastaji poplatky za uver a poziadavky bank na vlastné zdroje
developera. Zatial' ¢o v minulosti sa podiel vlastnych zdrojov pohyboval v rozmedzi 10 az
20 %, v roku 2009 je to pri bytovej vystavbe 25 az 30 % a pri ndjomnych projektoch 40 az 70
%. Pri projektoch rezidenéného byvania pozaduji banky vyssi podiel predaja jednotlivych
bytovych jednotiek — 20 az 50 % z celkovej kapacity, kym pred dvomi rokmi to bolo priblizne
20 %. Sucasne sa kvoli krize na kapitalovych trhoch vyrazne obmedzil prilev investicnych
zdrojov do fondov a firiem, ¢o vedie kpoklesu investicii ak poziadavkdm na vysSiu
vynosnost’ investicii do nehnutelnosti. Nastal aj obrat v subjektoch, ktoré urcuji podmienky
na trhu. V minulych rokoch silnejSiu poziciu zastavali preddvajlici, momentdlne podmienky
diktujt investori, resp. kupujuci, dany trend je prirodzenou charakteristikou trhu.
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2. Kriza a jej dopad na realitny trh s bytmi na Slovensku.

V stcastnosti mézeme predpoklad, ze kriza odcisti trh od nekvalitnych projektov,
developeri sa budi musiet’ viac venovat’ priprave projektov, ktoré budii musiet’ poskytovat’
ovel'a vacsiu pridanti hodnotu. Je velky nepomer medzi dopytom a ponukou v kancelarskych
i reziden¢nych projektoch v Bratislave. Ak by sa mali zrealizovat’ vSetky projekty v rokoch
2009 az 2011, tak by v hlavnom meste pribudlo 35 vyskovych budov s 20 az 53 poschodiami.
Vdaka krize sa skoncilo obdobie Spekulantov na realitnom trhu. Okrem toho je tu predpoklad,
ze pre buducnost’ realitného trhu je tento stav pozitivny, pretoze opatrnost’ prinesie aj realnejsi
pohl'ad a primerané ceny. V nasledujiicom obdobi budu sa realizovat’ predovsetkym mensie
projekty. Vystavba sa hlavne zameria na nizSie a stredné prijmové skupiny l'udi z velkych
miest. Kriza sa nakoniec prejavi aj v nizSom pocte realizovanych stavieb. Na druhej strane,
negativny dopad krizy pocitia predovsetkym menej rozvinuté regiony Slovenska. Toto bude
mat vplyv na vystavbu novych bytov na Slovensku.

Podla z udajov Ministerstva vystavby a regionalneho rozvoja SR sa vroku 2008
zatala v Slovenskej republike vystavba 28 207 bytov. Statistika uvadza 17 158 bytov ako
dokoncenych a 66 308 bytov ostava evidovanych ako rozostavanych. Vyvoj vystavby bytov
od roku 2000 je na grafe ¢. 1.
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o
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10000 -
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graf. €. 1 PocCet zaCatych, dokonCenych a rozostavanych bytov v SR v rokoch 2000 az 2007
Zdroj: Spracované z podkladov MVRR SR a SU SR

Intenzita bytovej vystavby dosiahla pocet troch dokoncenych bytov na 1000
obyvatel'ov, ¢o predstavuje najvyssiu hodnotu za obdobie od roku 1993. Napriek tomuto
uspechu nie st hodnoty ukazovatel'a na porovnatel'nej trovni s va&inou krajin EU. Napriklad
v roku 2003 mal uvedeny ukazovatel' v Rakusku a Finsku hodnotu priblizne 5, vo Francuzsku
55 avirsku 17 bytov na 1000 obyvatelov. V krajinach, ktoré presli podobnym
transformaénym procesom ako Slovenska republika, dosahuje intenzita bytovej vystavby
hodnoty od 0,3 do 4,3 bytov na 1000 obyvatelov. Co sa tyka poétu existujiicich bytov na
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1 000 obyvatel'ov, na Slovensku sa ich pocet odhaduje na priblizne 350. Eurdpsky Standard
vyspelych krajin predstavuje zhruba 400 az 500 bytov na 1 000 obyvatelov. Za stav bytovej
vystavby na Slovensku mézu aj iné, ako len ekonomické faktory.

3. Opatrenia developérskych organizacii na zmiernenie dopadov finané¢nej krizy.

V sucasnosti kriza ovplyviiuje mnozstvo developerskych organizacii pdsobiacich na
Slovensku, vsetci rataju s mensimi obratmi, niektoré spolocnosti sa dostanu aj do straty, ¢i
dokonca ukonéia svoju ¢innost’. Dosledky krizy sa pomaly a isto za¢nil premietat’ do poctu
planovanych stavieb k realizacii v SR.

Developeri sa preto rozhodli zaviest’ opatrenia ako su, zabezpecenie plynulej vyrobnej
néplne za seri6znych obchodnych podmienok pri zniZenej Grovni odbytovych cien stavebnych
prac a realit. To sa da dosiahnut’ len znizovanim nékladov a uzatvaranim takych zmlav a s
takymi odberatel'mi, kde sa vytvoria realne predpoklady na pozadované vysledky. Je potrebné
zvysit Groven systému a organizacie spolocnosti, vykonnosti a kvality nielen riadiacich
zamestnancov, ale aj kvalifikovanych robotnikov. Spolo¢nosti sa musia zamerat’ ¢o najviac
na stav svojich pohladavok a takto ziskané investiéné prostriedky vlozit do dokoncéenia
developerskych projektov. Snazit’ sa vyhnut' zvySovaniu tiverov na realizované developerské
projekty, zabezpecit’ ich plynulé a bezrizikové splacanie z vlastnych zdrojov. Zlepsit' platobnti
disciplinu odberatel'ov, vyhnut' sa riziku neuhradzania pohladavok aj za cenu neuzavretia
zmlav na rizikové zakazky. Setrit’ s energiami, zavadzat' alternativne zdroje energie a takto
racionalizovat’ niektoré ¢innosti a aplikovat’ nové technologie do developérskeho procesu.

4. Prognézy rozvoja bytového fondu na Slovensku .

Minuly rok sa zaznamenali prirastky novych bytov. Pocet dokoncenej vystavby bytov
dokonca prekonal aj rok predchadzajuci, ked sa zaznamenal v historii Statistik najvyssi narast.
Napriek stc¢asnému zniZeniu stavebnej produkcie, ktoré uz koncom roku 2008 bolo
Statistickym uradom SR potvrdené, v pripade znizenia poctu zaatych bytov nemozno
hovorit' o vyraznom prepade spominanych hodndt. Ubytok bytovej vystavby sa pripisuje
viacerym faktorom, vyvolanym ekonomickym prostredim, napriklad aj zmenami v oblasti
hypotekarnej politiky. Tempo bytovej vystavby zodpoveda predovsetkym stavu ekonomiky
Statu, ktory uruje vysku dotacii a uverov, ako aj realny prijem jednotlivca, ¢i rodiny.

Z porovnania vystavby v jednotlivych krajoch grafu ¢.2 vyplyva, Ze najviac bytov sa
postavilo v roku 2007 v Bratislavskom kraji. Kraj ma na celkovom poéte postavenych bytov
tretinovy podiel. Najmenej bytov sa postavilo v Banskobystrickom kraji . K tymto cislam
vyraznou mierou prispela ekonomicka sila jednotlivych regionov.

Na vel'kostnej skladbe celkového poctu dokonéenych bytov sa predovsetkym podielali
dvoj- a trojizbové byty. V porovnani s rokom 2007 doslo vo velkostnej Struktare bytov len
k nepatrnym zmenam. Mierne sa zvysil podiel dvojizbovych bytov na tkor $tvorizbovych.
Tento trend by mal prevladat’ aj v d’alsich rokoch. Vyvoj velkostnej Struktiry za ostatné tri
roky blizSie charakterizuje tabul’ka ¢. 1 a graf ¢.3.
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Graf. ¢. 2. Bytova vystavba v krajoch SR za rok 2007
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2005 1197
2006 1408
2007 1762

Tab. ¢. 1. Velkostna struktira dokonéenych bytov za obdobie 2005-2007
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Graf. ¢. 3. Velkostna struktira dokoncenych bytov za obdobie 2005-2007

Rozhodujuci podiel vo vlastnickej skladbe zacatych a dokoncenych bytov maju nad’alej
byty v sukromnom vlastnictve. Tato forma vlastnictva sa podiel'ala na celkovej vystavbe
bytov s podielom viac ako 85 %. Mensi podiel predstavujii byty v obecnom vlastnictve.
V minulom roku sa zacalo s vystavbou asi 3 398 bytov, dokonéenych bolo zhruba 2 631
bytov. Zastupenie ostatnych vlastnickych foriem na rozvoji byvania je podobne ako
v uplynulych rokoch zanedbatel'né.

Trend vyvoja vlastnickej Struktury bytov od roku 2001 poukazuje na postupné
zvySovanie zaujmu miest a obci o rozvoj nagjomného byvania. Pozitiviny vyvoj zabezpecil
najmd vytvoreny systém Statnej podpory na obstaranie najomnych bytov a technickej
vybavenosti, suvisiacej s vystavbou bytov. Tento trend dosiahol najvyssie percento v roku
2003, ked” sa podiel dokoncenych najomnych bytov vysplhal az na 28,4 %. Tento vyvoj
ovplyvnil hlavne vytvoreny systém Statnej podpory na obstaranie ndjomnych bytov. Zaroven
dotacie Statu smerovali aj na pripravu tzemia a technickej vybavenosti stivisiacej s vystavbou
bytov, o zachovalo zaujem obci o vystavbu ndjomnych bytov. V roku 2008 v porovnani
s rokom 2007 sa zaznamenal narast v podiele dokoncenych najomnych bytov 0 4,3 % . Tato
hodnota je aspoil malou naplastou na vysoky ubytok existujuceho ndjomného bytového fondu
na Slovensku. Priemerne sa postavi asi 3 000 bytov ro¢ne, preto bude este trvat’ niekol’ko
rokov, kym sa tento deficit vyrovnd. Na stagniciu ponuky s ndjomnymi bytmi méa vplyv
viacero faktorov. Jednym z nich mdze byt’ aj uprednostiiovanie sikromnej formy vlastnictva
7o strany slovenského obyvatel'stva. Druhym faktorom st opatrenia v oblasti legislativy. Ide
predovsetkym o opatrenia vyplyvajuce z ob¢ianskeho zakonnika, ktoré ukladaju povinnost’
vlastnika bytu poskytnit’ nahradnti formu byvania v pripade zrusenia najomnej zmluvy
uzatvorenej na dobu neur¢itil. Tretim faktorom st opatrenia v oblasti cenovej regulacie bytov.
Vyrazny vplyv predstavuje aj trhové spravanie vel'kych investorov.
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5. Zaver

Vplyv finanénej krizy na Slovensku sa neprejavil priamo, jeho sekundarny vplyv
zasiahol vSak aj slovensky realitny trh. V sGi¢asnosti najviac ovplyviiuju slovensky realitny
trh faktory ako su stiipajuce naklady na Giverové financovanie, neistota malych podnikatelov,
pokial’ ide o planovanie ich vlastného rozvoja a neisty vyvoj na narodnom trhu prace. Tieto
Cinitele sposobuju, ze na Slovensku bude realizovanych menej projektov. Na druhej strane
nasledne sa zvysi predaj na trhu s nehnutelnostami v dosledku poklesu cien nehnutelnosti.
Situaciu na trhu ovplyviiuje aj sticasny postoj bank, ktoré sprisnili podmienky financovania,
zvysili poziadavky na vlastné zdroje stavebnikov a vo vSeobecnosti vel'mi opatrne pristupuji
k financovaniu developéskych projektov. Prejavuje sa nedostatok dovery zo strany bank.

S poklesom novej vystavby, ktord sa prejavuje so sucastnosti je jednou z alternativ ako
pomdct stavebnictvu aj rekonstrukcia zastaraného bytového fondu a dobre nastavena podpora
Statu. Zavedenie systémového rieSenia — Statnej podpory tepelnej ochrany , by prinieslo tiez
efekty. Okrem dlhodobého pdsobenia na celkové Gspory energie by sa dosiahlo aj kratkodobé
zmiernenie U€inkov hospodarskej krizy v zamestnanosti nielen v stavebnictve, ale aj
v nadvézujucich odvetviach hospodarstva. Do navrhu protikrizového balicka sa tiez dostala aj
podpora stavebnictva, konkrétne zatepl'ovanie. Zatial’ vSak nie je prioritnd. Pritom budovy na
Slovensku maju pomerne malti energeticku uspornost’ v dosledku najmé ich veku, ale aj
technologie vystavby uplatiovanej v minulosti. Potencial je tu obrovsky a Statna dotacia
k podpore by bola jasnym stimulom. Ide priblizne o 1,2 mil. bytov arodinnych domov
a 12 000 nebytovych budov. Developeri svoju ¢innost’ by mali na kratku dobu zamerat’ na
spominané skutocnosti vo vystavbe, ¢o by im pomohlo prezit’ krizové obdobie. Okrem toho
kriza ocisti trh od nekvalitnych projektov a paradoxne zachrani mnohych developerov pred
bankrotom. Na druhej strane, negativny dopad krizy pocitia predovSetkym menej rozvinuté
regiony Slovenska. Situacia si vyzaduje pruznu reakciu nielen developerov, ale aj Statu.
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K ekonomickému stimulovaniu kreativity a tvorby inovacii
To Economical Creativity Stimulation and Creation of Innovation

Lubomir Jemala

Abstract: The forthcoming age of human brain and creativity is typical not only for Global
economic crisis, but also for inevitable innovative dynamics. Strengthening of this dynamics
together with competitive ability of companies and organizations just because of the reason of
the crisis is mainly determined by constant creativity and creation of inventions and
innovation and their appropriate management. Its organic part also creates control and
evaluation processes and within them also creativity evaluation of creative teams and
individuals. How to measure creativity of people? How to measure and then to reward
creative work of scientists, researchers, designers, constructers, technologists or programmers
in the processes of customer value added creation? These and similar questions were given to
me by students of management. How would you answer them? What kind of method would
you recommend them? One of the methods can also be the targeted project stimulation of
technical creative workers (CPS TTP), which we are about to introduce here, shortly identify
and explain also by a hypothetic example.

Key words: Age of human brain and creativity, Measuring/evaluating of creativity,
Innovation, Targeted project stimulation, Overall coefficient of inventions and creativity.

Kradové slova: éra ludského mozgu/kreativity, meranie/hodnotenie tvorivosti, inovacie,
ciel'ovo-projektové stimulovanie, celkovy koeficient invencnosti a tvorivosti.

1. Uvod

Era ludského mozgu a novej kreativity, ktora podla expertov nastupuje po informacnej
ére je charakteristickd najmd nevyhnutnou vysokou tvorivostou a inovacnou dynamikou.
Predovsetkym v Case globalnej ekonomickej krizy je posiliovanie kreativity a inovacnej
dynamiky znacnou garanciou konkurencnej sily podnikov a organizécii a ich dlhodobejSieho
prezitia. To je aj entita potrebného skvalitiovania inova¢ného manazmentu, ktorého
organickou stcastou su aj kontrolno-hodnotiace procesy. V ichramci nadobuda velky
vyznam meranie a hodnotenie kreativity tvorivych timov aj jednotlivcov. Ako merat’
tvorivost’  kreativnych Pudi? Ako odmerat, posudit apotom spravodlivo odmenit’
realny, pragmaticky, tvorivy prinos vedcov, vyskumnikov, projektantov, konstruktérov,
technologov ¢i programatorov v procesoch tvorby (pridanej) hodnoty pre zakaznikov?
(Takéto a podobné otazky som dostal od Studentov manazmentu a marketingu. Ako by ste im
odpovedali? Aku konkrétnu metodu by ste im odporucili? Aky podnetny priklad by ste
uviedli?). Jednou z takychto metod moze byt napriklad aj ciel’ovo-projektové stimulovanie
technickych tvorivych pracovnikov (CPS TTP), ktoré sa tu pokusame strucne predstavit,
identifikovat’ a vysvetlit’ teoreticky a potom aj pomocou hypotetického prikladu.

Cielové odmeniovanie ma najmd v Case globalnej hospodarskej krizy znacné
opodstatnenie. Totiz je to aj z hladiska ¢asového trvania tazko prejudikovatelné obdobie.
Medzi jeho podstatné symptomy patria: vSeobecné Setrenie, znizovanie nakladov/vydavkov
ateda aj istd redukcia disponibilného objemu finanénych prostriedkov na odmefiovanie,
cielové projekty nevynimajuc. Preto akési ,automatické, resp. rovnostarske,
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nediferencované ,,udelovanie” odmien ¢i inych pobadacich zloziek platov a miezd nema
opodstatnenie...

V ére pozitivnej (humdnnej) kreativity md, resp. bude mat’ ovel’a vicsi vyznam prdve
ciel’ovo nastavené odmeiiovanie skutoéne kreativnych osobnosti (najmi technicko-
technologicky orientovanych), ktoré sa realne najviac zaslizili o vznik netradi¢nych invencii
a pragmaticky uspes$nych inovacii. A prave o to sa pokusa metoda CPS TTP. Vzhl'adom na
limitovany rozsah tohto prispevku sa mozno dalej zamerat len na formulovanie
rozhodujtcich cielov asedem postupovych krokov metédy CPS TTP, ktoré smeruju
k vyrazne diferencovanému rozdel'ovaniu motivacnej (adekvatne vysokej) cielovej odmeny
za terminovany vykon. Napokon pontkame v zaujme lepSej interpretacie tejto dosial
nepublikovanej metddy aj hypoteticky priklad metody CPS TTP, kde na konkrétnych cislach
vidno efekty tohto diferencovaného ciel'ového aktivizovania skutoéne kreativnych osobnosti.

2. Ciele navrhovanej metédy ciePovo-projektového stimulovania technickych tvorivych
pracovnikov (CPS TTP)

Medzi hlavné cielové zamery, ktoré patria aj do kategorie ekonomického stimulovania
kreativity a tvorby inovacii vobec, ale zvlast' do ponukanej metdody CPS TTP, patria najma
tieto:

a) Zvysit' diferencovanost v odmernovani a tym aj spravodlivost’ v rozdel'ovani skutocne
stimulaénych cielovych odmien (CO) a aktivizovat’ tak chut’ kreativnych osobnosti
dalej tvorit. Dosiahnut' vysSiu zasluhovost v odmenovani vybranych objektivne
najlepsich tvorivych pracovnikov logicky znamena aj dosahovat’ strategicky nastavené
ciele podniku/firmy ako celku.

b) Podnecovat kvysSej kreativite (tvorivosti), invencnosti, inovativnosti najma
technickych tvorivych pracovnikov (TTP, tj. projektantov, konstruktérov,
technologov, programatorov, dizajnérov, grafikov a pod.).

¢) Prehlbovat systém riadenia podla vopred vytycenych cielov (MBO), ktoré napokon
smeruju k posiliiovaniu efektivnosti, kvality a konkurencieschopnosti podniku/firmy
ako integrovaného celku.

3. Kroky rozdelovania ciePovej odmeny medzi technickych tvorivych pracovnikov

Pre projektové, realizacné, rieSitel'ské, vyskumno-vyvojové apodobné timy (najma
v prosperujtcich a solventnych podnikatel'skych subjektoch) mozno stanovit' tychto sedem
postupovych krokov, ktoré smerujii k odstupnovanému rozdel'ovaniu dost’ vysoko motivacne
nastavenej cielovej odmeny:

o Prvy krok: urcit’ skutoény pocet pracovnikov timu (SPPT), tj. ¢lenov riesitel'ského
timu nejakej vedecko-technickej/technologickej ulohy (napr. projektu vyvoja nového
produktu XY), ktori vo vymedzenom ¢ase skuto¢ne pracovali na danom projekte.

e Druhy krok: stanovit’ konecnu vysku ciel’ovej odmeny (KVCO) na vymedzené
riesitel'ské obdobie. Tato vyrazne motivacna odmena sa potom diferencovane (bez
preddavkov) vyplati na konci stanoveného obdobia v peilaznych jednotkach jednak
podla vysledkov zavere¢nej oponentiry projektu (miera dosiahnutia technickych,
ekonomickych, casovych, ekologickych, inych parametrov vyvijaného produktu),
a jednak podl'a merania/hodnotenia kreativity jednotlivych ¢lenov realizaéného timu.
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o Treti krok: zistit’ skutoény pocet odpracovanych hodin (SPOH) jednotlivymi ¢lenmi
rieSitel'ského timu. Z evidencii zisteny tento pocet hodin je vSak sekundarny
ukazovatel tohto hodnotenia. Primarny je koeficient CKIT.

o Stvrty krok: uréit’ celkovy koeficient invenénosti a tvorivosti (CKIT) pre jednotlivych
riesitelov. Koeficient sa tu stanovi bodovou metédou v skale 1 az 7 bodov — podla
vopred znamych a odsuhlasenych pravidiel, kritérii a postupov na meranie a
hodnotenie tvorivého prinosu rieSitefov a to v suvztaznostiach na prioritné
parametre/ukazovatele realizovaného projektu (vyvijaného produktu).

o Piaty krok: vypocitat’ prepocitanit spotrebu rieitel’skych hodin (PSRH) na kazdého
¢lena timu (podla vzorca 1):

PSRH = SPOH x CKIT (1)

o Siesty krok: stanovit’ hodinovy podiel ciel'ovej odmeny (HPCO) v pehaznych
jednotkach (napr. v eurdch) na jednu prepocitanti hodinu (podla vzorca 2):

HPCO = KVCO : Y PSRH )

o Siedmy krok: vypocitat’ individudlnu ciel’ovii odmenu riesitel'ov (ICOR)
v penaznych jednotkach pre kazdého ¢lena timu (podla vzorca 3):

ICOR = PSRH x HPCO 3)

Uvedeny postup na objektivizované, spravodlivé a ovela viac motivujuce urcovanie
individualnych odmien pre jednotlivych ¢lenov realizacného timu (zvlast v podmienkach
krizy), mozno lepSie vysvetlit ¢i pochopit na konkrétnom (hypotetickom) priklade.
V priklade sme zvolili sedemclenny tvorivy realizacny tim technickych tvorivych
pracovnikov, ktori maju spolu pol roka pracovat’ na projekte XY (napriklad na vyvoji nového
vyrobku XY). Za ten ¢as maji dosiahnut’ vopred stanovené/normované ukazovatele produktu
(v tab. 1 sme pre zjednodusSenie zvolili tri parametre — technické, ekonomické a casové
parametre). Rovnako sme zvolili aj #ri rozhodujiice kritéria na hodnotenie riesitelov (vlastny
kreativny vklad, kvalita prace a rychlost konania). Logicky sa teda predpoklada, ze
kreativna/invenc¢nd participacia alebo pridand hodnota jednotlivych c¢lenov timu bude
rozdielna, a teda nadvézne diferencovany ma/musi byt’ aj finalne stanoveny podiel z cielovej
odmeny pre jednotlivcov (pozri d’alej priklad).

4. Hypoteticky priklad navrhovanej metédy ciel'ovo-projektového stimulovania
technickych tvorivych pracovnikov (CPS TTP)

V tomto priklade sa postupuje podla vyssie uvedenych siedmich postupovych krokov,
resp. podl'a vyssie stanovenych pravidiel, postupov, vzorcov (1, 2 a 3), ako aj podl'a vSetkym
zainteresovanym vopred znamych stvztaznych tabuliek 1 a 2 takto:

o Prvy krok: uréenie skuto¢ného poctu pracovnikov timu (SPPT) = sedem realizatorov

projektu (riesitelia A, B, C, D, E, F a G) v ramci firmy XYZ.

e Druhy krok: stanovenie konecnej vysky ciel’ovej odmeny (KVCO) = 140 000,- eur

pre uvedenych sedem TTP na Sest’ mesiacov.

o Treti krok: zistenie skutoéného poctu odpracovanych hodin (SPOH):
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riesitel’ A =400 hod., B =428 hod., a tak d’alej, riesitel’ G (timlider) = 200 hod.

o Stvrty krok: uréenie celkového koeficienta invenénosti a tvorivosti (CKIT) riesitelov
v Skédle 1 bod (najhorSie ocenenie) az 7 bodov (najlepSie ocenenie) pomocou

vyplnenia tab. 1 (vypliiuje veduci, resp. ¢lenovia timu) a ur¢enia CKIT (tab.2).

Tabulka 1: Pridelené body pre jednotlivych riesitel’ov uilohy/realizdtorov projektu

Ukazovatele | TECH- | EKONO-

projektu | NICKE | MICKE [CASOVE| B O D Y
Kritéria roduktu) | PARA- | PARA- PARA-
hodnotenia METRE | METRE | METRE | Ciasto¢né | Celkom
rieSitel’'ov

Kreativita 4 2 1 7
Riesitel A | Kvalita 2 2 2 6 27

Rychlost’ 6 5 3 14

Kreativita 7 7 7 21
Riesitel B | Kvalita 7 4 7 18 60

Rychlost’ 7 7 7 21
Riesitel’ G

detto 12

Tabulka 2: Urcenie celkového koeficienta invencnosti a tvorivosti (CKIT) riesitel’om

BODY 0-9 |10-18 |19-27 |28-36 |37-45 |46-54 |55-63

CKIT 1 2 3 4 5 6 7

- Riesitel’ 4 dosiahol 27 b., t. j. jeho CKIT ma podla tab. 2 hodnotu 3.

- Riesitel’ B dosiahol 60 b. (najviac zo vSetkych riesitel'ov) a jeho CKIT =7 (najvyssi

mozny). A tak d’alej pre ostatnych riesitel'ov.
- Riesitel’ G dosiahol spolu 12 bodov (najmenej) a jeho CKIT = 2.

e Piaty krok: vypocitanie prepocitanej spotreby rieSitel’skych hodin (PSRH) pre
jednotlivych riesitelov projektu (podl'a vzorca 1), t.j. PSRH = SPOH x CKIT a potom

zistenie celkového suctu prepocitanych hodin za vsetkych riesitel'ov:

- riesitel A = 400 x 3 =1 200 prepocitanych hodin (p. hod.),

- riesitel B = 428 x 7=2 996 p. hod., a tak d’alej pre riesitel'ov C az F .
- riesitel G = 200x 2= 400 p. hod.

Sedem riesitelov (A az G) dosiahlo spolu 9 500 prepocitanych hodin.

o Siesty krok: stanovenie hodinového podielu ciel’ovej odmeny (HPCO) — podla vyssie
uvedeného vzorca 2: HPCO = KVCO : }PSRH = 140 000 : 9 500 = 15,- eur na jednu

prepocitantl hodinu.
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o Siedmy krok: vypocitanie individudlnej ciel’ovej odmeny riesitel’ov (ICOR) za Sest’

mesiacov rieSenia ulohy — podl'a vzorca 3: ICOR = PSRH x HPCO:

- Riesitel’ A: 1200 p. hod. x 15,- = 18 000,- eur.

- Riesitel’ B: (najlepsie hodnoteny veducim timu, resp. kazdym ¢lenom timu): 2

996 x 15 =44 940,- eur .

- A tak d’alej pre ostatnych riesitel'ov.

- Riesitel’ G' (najhorsie hodnoteny rieSitel’ clrnmi timu): 400 x 15 = 6 000,- eur za
pol roéné obdobie riesenia tlohy/realizacie daného projektu XY vo firme XYZ.

5. Zaver

Najlepsie hodnotenym a teda aj v uvedenom priklade aj najlepSie odmenenym riesitelom
bol riesitel’ ,,B*, ktory mimochodom odpracoval na realizacii daného projektu len o 28 hodin
viac ako napriklad rieSitel' A... Zasluhou vysoko ohodnotenej kreativity vSak riesitel' ,,B*
dosiahol az 026 940,- eur vyssiu cielovil odmenu ako riesitel' ,,A*... A tak d’alej. Tym sa
dosiahol ciel metody CPS TTP — vyrazné diferencovanie ciel’ovych odmien v zavislosti od
skutocéného konkrétneho tvorivého prinosu. A prave takéto a podobné cielové odmenovanie
podla pozitivnej kreativity moze ovela viac motivovat zvlast technickych tvorivych
pracovnikov, ale aj iné kategorie kreativnych I'udi k vyssej tvorivosti. Tymto moZzno postupne
utlmovat/eliminovat’ tzv. rovnostarske odmenovanie, ktoré eSte niekde preziva. Ved
v uvedenom priklade CEO danej firmy, resp. potom veduci riesitel'ského timu mohli rozdelit’
stanovenych 140 000,- eur medzi 7 realizatorov projektu aj rovnomerne, t.j. kazdému
riesitel'ovi dat’ po 20 000,- eur... To by bolo celkom iste nespravodlivé a vzhl'adom na rieSenie
budtcich projektov len malo motivujuce.

Metdda CPS TTP si nerobi narok na jedine spravnu a moznd, uviedli sme ju skor ako ista
vyzvu k tvorivému premyslaniu. K jej vytvoreniu autora vlastne vyprovokovali niektori
Studenti, ktori si nedokdzali predstavit' nejaky spoésob merania a cielového odmeiiovania
kreativity. (Metéda CPS TTP vychadzala aj z koncepcie autorovych knih).
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Riadenie kvality ako prostriedok k dosiahnutiu konkurenénej vyhody organizacie

Quality management as a method achieve of competitive advantages of organization

Milan Materak

Abstract : Quality management includes systematic usage of different methods, techniques
and tools in order to achieve high quality of organization ouputs (product or service). From
this point of view amain goal of quality management is to accomplish competitive
advantages of organization in the sorroudings of the global market. This paper reviews some
of basic principles of quality management and compares the most important theoretical
considerations in this field.

Key words : Quality, TQM, TQC
Kracové slova : Kvalita, TQM, TQC

1. Uvod

Pre moderné organizéicie 21. storoCia je spokojnost’ zdkaznika nielen cielom, ale aj
marketingovym nastrojom. Firmy, ktoré dosahuji vysokd uroven spokojnosti svojich
zakaznikov, si davaju zalezat na tom, aby sa otom cielovy segment ich trhu, vzdy
a predovsetkym vcas, dozvedel. Spokojnost zakaznikov predovsetkym zavisi na kvalite
dodéavaného produktu (vyrobku, alebo sluzby) a je najlepSim zaistenim vernosti zakaznikov
ako aj najsilnejSou obranou pred konkurenciou.

Samotny pojem kvality mdzeme definovat’ z najrozli¢nejSich uhlov pohl'adov. Méze to byt
pohlad zo strany vyrobcu, zakaznika, zo strany hodnoty produktu, alebo komplexny, tj.
holisticky pristup ku kvalite vyrobku alebo sluzby.

Pohl'ad zakaznika na kvalitu definoval Edwards ako schopnost’ produktu uspokojovat’ jeho
potreby, zatial’ ¢o zo strany vyrobcu, podl'a Crossbyho, ide o stilad produktu s poziadavkami,
ktoré st nan kladené. Hodnotovy pristup naproti tomu pracuje s kvalitou ako stupfiom
dokonalosti, at, podla Broha, mozno dosiahnut iba za predpokladu prijatelnej ceny
produktu pri primeranom zvladnuti odchylok od jeho Standardu. Azda najlepSiu a zaroven
najjednoduchsiu definiciu vSak poskytuje komplexny pristup ku kvalite, ktor Feigenbaum

definoval ako celkovy sulad vyrobku alebo sluzby s o¢akavanim zakaznikov.

Kvalita je kI'icom k vytvaraniu hodnoty a spokojnosti zékaznikov a je nevyhnutne spita so
ziskovostou spolocnosti ako aj so ziskanim a udrzanim konkurenénej vyhody organizacie
v prostredi globalneho trhu. A prave snaha o maximalizaciu spokojnosti vedie organizacie
k prijimaniu zasad, ktoré sa oznacuje ako ,,uplné resp. totalne riadenie kvality* - TQM ( Total
quality management), alebo tiez pojmom ,totalna kontrola kvality* — TQC ( Total quality
control ). TQM a TQC predstavuju celopodnikové snahy o zlepSenie vsetkych procesov
v organizacii, rovnako tak vyrobkov ako aj poskytovanych sluzieb.

V priebehu poslednych desatroci najvyznamnejsi teoretici riadenia kvality ( Deming, Juran,
Crosby, Ishikawa ) vypracovali zakladné koncepcie TQM resp. TQC, ktoré v kone¢nom
dosledku prispeli k praktickému naplneniu filozofie zlepSovania kvality.
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2. Koncepcie TQM
2.1 TQM podPa Deminga

Medzi najvyznamnejSich priekopnikov koncepcie TQM patri W. E. Deming. Jeho
prinos a neocenitelné zasluhy v tejto oblasti si Japonci uctili oznacenim vlastnej narodnej
ceny za kvalitu - Demingova cena.

Zakladom Demingovho pristupu k riadeniu kvality je vytvorenie takej organizacnej Struktiry
a kultary podniku, ktord by spéjala spolupracu s ucenim, s cielom ulahcit’ implementaciu
vsetkych tych riadiacich procesov a metod, ktoré vedu k neustalemu zlepSovaniu organizacnej
¢innosti a tym v kone¢nom doésledku aj vyrobkov a sluzieb. Cielom manazmentu, podla
Deminga, musi byt’ stala pripravenost’ prijimat’ nové poznatky a nové podnikatel'ské podnety,
aby sa zabezpecila permanentnd transformacia podniku s ohladom na blizke i vzdialené
faktory konkurencie. Deming sa domnieva, Ze najvécsiu ulohu v akejkol'vek transformacii
zohrava prave manazment, ktory je preto v najvacSej miere nositelom zodpovednosti za
kvalitu vystupného produktu organizécie. Zakladom jeho TQM je 14 bodov, ktoré maju za
ulohu pomoct’ tak manazmentu ako aj ostatnym zamestnancom organizacie zmenit' vlastny
vztah k praci tak, aby pri si¢asnom zniZeni nékladov, vzrastla kvalita produktu a zvysila sa
produktivita prace.

Strnast’ pravidiel tispesného manazovania v systéme TQM podl'a Deminga spociva v :

e ustanoveni neustaleho zlepSovania kvality vyrobkov a sluzieb ako trvalého ciel'a
podniku

e prijati novej filozofie podnikania, ktord znizi prah tolerancie k nepodarkom. (Tejto
filozofii sa musi naucit’ najprv vedenie organizacie a az potom vsetci zamestnanci).

e pochopeni zmyslu a vyznamu kontroly pre zlepsovanie kvality procesov a znizenie
nakladov. (Kvalita musi byt zabudovana do vyrobku od zaciato¢nej fazy jeho vyroby).

je potrebné orientovat’ sa predovSetkym na kvalitu a az potom cenu).
e neustalom sa zlepSovani kvality procesov riadenia , vyroby a poskytovania sluzieb
e zavedeni Skoleni pre pracovnikov ako neoddelitel'nej sucasti zivota podniku

e nahradeni riadenia l'udi ich vedenim. (Ciel'om vedenia musi byt poméhat’ 'ud’om, aby
vykonavali pracu lepsie a rychlejsie).

e odstraneni atmosféry strachu v organizécii a jej nahradeni doverou

e odstraneni bariér medzi jednotlivymi atvarmi. (Ciele timov, ¢i organizacnych Gtvarov
sa musia optimalizovat’ tak, aby to podporovalo ciele organizacie).

e odstraneni zbytocnych a zlych vyziev a hesiel nabadajucich k zvySovaniu vykonov.
(Pri¢iny nizkej kvality a produktivity je potrebné hl'adat’ v systéme).

e odstraneni vykonovych noriem. (Namiesto nich je potrebné urcit' a zaviest metody
neustaleho zlepSovania kvality pri suasnom odstraneni ,,motivacie veducich
pracovnikov pomocou nahodne zvolenych cielov. Takéto riadenie je potrebné
nahradit’ sprdvnym vedenim).
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e odstranenim prekazok, ktoré zbavuji radového pracovnika prava byt hrdy na svoju
pracu. (Zodpovednost’ majstrov sa musi presunat’ zdosahovania ciselnych
ukazovatel'ov vyroby na ukazovatele kvality).

e zavedenim rozsiahleho programu vychovy a sebavzdelavania

e podniknutim konkrétnych krokov k uskutociiovaniu transformécie organizacie, do
ktorej budu zapojeni vSetci jej pracovnici

2.2 TQM podla Jurana

J.M. Juran vychadza z predpokladu, Ze problém kvality vyrobku, alebo sluzby je
predovsetkym vecou manazmentu a az nasledne vecou ostatnych zamestnancov organizacie.
Tvrdi, Zze pre dosiahnutie primeranej kvality produktu je potrebné vykonavat aktivity na
vsetkych trovniach organizaénej Struktiry podniku. Aby sa zabezpecila primerana kvalita, je
podla Jurana nevyhnutné celkovi koncepciu kvality postavit’ na:

e planovani potrebnej urovne kvality a spolahlivosti, v prepojeni na produktové a
technologické projektovanie
e kontrole a porovnavani kvality s normami, odstraniovani rozdielov a identifikacii
0 potrebnych zdokonaleni
e vybere oblasti, v ktorych prichadza k chronickym problémom kvality a kde je, podl'a
Jurana, potrebné :
a) presvedcit’ vetkych zainteresovanych o potrebne zmeny
b) analyzovat’ mozné rieSenia
c) vybrat arealizovat’ optimalne rieSenia

K realizacii tejto koncepcie je podl'a Jurana potrebné naplnit’ tri zdkladné prvky pokroku
kazdej organizacie, ktoré definoval nasledovne:

e zabezpeCit' Struktirované kontinualne zlepSovanie organizacie
e vytvorit' vhodné tréningové programu
e stanovit’ zodpovednost’ a povinnosti vrcholového vedenia

2.3. TQM podra Crosbyho

P.B. Crosby definuje kvalitu ako zhodu s poziadavkami, ktoré st na produkt (vyrobok,
alebo sluzbu), kladené. Z tohto dovodu je, podl'a Crosbyho, nevyhnutné, aby boli poziadavky
zakaznika dobre identifikované. Zaroven tvrdi, ze kvalitu je mozné merat’ aj pomocou
nakladov vynalozenych na realizaciu samotného produktu, nakol’ko sa d4 pomerne presne
vypocitat’, Co stoji nekvalita, ktora vznikla na jednotlivych Gsekoch produkcie. Crosby zastava
myslienku tzv. nulového poctu chyb — odchylok (,, zero defect®), priCom tento princip je
zaloZeny na uvahe, Ze program zavadzania kvality v organizicidch by mal mat’ za ciel’ nulovy
pocet chyb resp. nepodarkov. Ak kazdy vie, o ma robit’ a ako sa to ma spravne urobit’, ak sa
0 svoju pracu zaujima a je pre nu pozitivne motivovany, nemdze sa, podla Crosbyho,
vyskytnit’ na produkte chyba. Crosby tvrdi, Ze kvalita nielen Ze nezvySuje cenu produktu, ale
naopak, Ze ju znizuje a stlade s ostatnymi priekopnikmi TQM, resp. TQC uvadza, ze kvalita
vzdy stoji a pada na vzdelavani. Zaroven identifikoval dva hlavné dovody , ktoré stoja pri
zrode chyb, resp. nepodarkov :
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e nedostatok vedomosti
e zniZena pozornost’

Vzdelavanie podla Crosbyho moéze eliminovat prvy dévod aosobna angazovanost’
nasmerovana k dokonalosti ako aj dostatocné venovanie pozornosti vSetkym detailom prace
dokézu eliminovat’ druhy. Hlavny kI'a¢ k zlepSeniu kvality spociva podl'a Crosbyho v zmene
myslenia ato predovSetkym na urovni manazmentu, kde musi prist ku vSeobecnému
pochopeniu vyznamu kvality, k odovzdanosti praci a doslednej komunikacii medzi
zainteresovanymi pracovnikmi organizacie.

Aby organizacie dokazali ocenit’ svoju zrelost’ v riadeni kvality Crosby zavadza tzv. Mriezku
zrelosti TQM — ,,Quality Management Maturity Grid*, pozostavajucu z piatich Stadit :

neistota

prebudenie

osveta

mudrost’

istota

Podobne ako Deming aj Crosby ponuka 14 krokov, ktoré organizdcidm umoziiuju
prekonat’ pociatoéné §tadia jeho ,,mriezky* a pomahaju im, aby sa pevne ukotvili v prostredi
zlepSovania kvality .

2.4. TQC podPa Ishikawu

Ako zakladatel' japonského pristupu ku kvalite, prisudzoval Ishikawa najvacsiu
dolezitost’ riadeniu kvality naprie¢ celou organizaciou. Najzname;jsi Ishikawov prinos je v
riadeni kvality metodami §tatistickych analyz - Statistical Process Control (Statistické
riadenie kvality).

Pojem kvality Ishikawa definoval ako holistickt entitu — kvalitu prace, servisu, informacii,

procesov, utvarov, l'udi, cielov a systému zaroven, z ¢oho odvodil poziadavku na integrované

riadenie kvality, v ktorom sa odrazaji tak naklady ako aj cena, zisk, mnozstvo a dodacie

lehoty. Neustale zdorazioval, ze riadenie nakladov a riadenie kvality st dve strany tej istej

mince.

Presadzoval skutoéné naplianie sloganu ,,N4§ zakaznik — nas pan®, z ktorého odvodil zisady

riadenia kvality —TQC :

poznat’ poziadavky spotrebitel'a

vediet’, o je ochotny spotrebitel’ kupit’, pretoze kvalita sa neda definovat’ bez ceny

predvidat’ resp. ocakavat’ miesta vzniku moznych chyb a teda aj reklamacii

byt vzdy pripraveny vykonat' napravné opatrenia, bez ktorych neexistuje riadenie

kvality

e uvedomit’ si, ze idedlny stav v riadeni kvality vznikne vtedy, ak nie je potrebna
nasledna kontrola ( kazdy pracovnik si musi uvedomovat’ svoje dve role — je nielen
vyrobcom, ale aj spotrebitelom vysledku vyrobného procesu )

Aj Ishikawa povazuje za najddlezitejsi prvok k déslednému naplneniu TQC edukéciu
vsetkych pracovnikov organizacie, za ¢o je zodpovedny predovsetkym manazment. Rovnako
dolezitou je tiez timovéa spoluprdca na najrozli¢nejSich funkénych wrovniach organizacie.
Ishikawov model TQC spociva na Siestich principoch :
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kvalita je vzdy na prvom mieste

orientacia je na zakaznika a nie na vyrobcu
orientacia na zakaznika rica medziodborové bariéry
pouzivanie dat a informacii pre Statistické metody
reSpektovanie I'udi ako filozofiu riadenia

riadenie naprie¢ funkénymi uroviiami organizacie

3. Zaver

Aj ked kazdy zo spominanych autorov koncepcii TQM, resp. TQC méd svoj
charakteristicky a neopakovatelny pristup k zlepSovaniu kvality, je mozné vypozorovat
spolocné Crty, obsiahnuté v kazdej zhore popisanych metéd. Tieto spolo¢né body sa
dotykaju:

zodpovednosti manazmentu za motivaciu a vedenie I'udi ako aj kvalitnii podporu
v oblasti technologickych procesov

planovania stratégie, ktora napomaha implementacii a rozvoju riadenia kvality
vzdelavania zamestnancov na vsetkych urovniach organizacie, aby mali dostatok
zrucnosti v sulade s koncepciou zvySovania kvality produkcie

zlepSovania kvality ako zdkladného ciel'a organizacie na vSetkych jej Grovniach
kontroly vSetkych procesov vo vnltri organizicie, ktoré suvisia s konecnou
produkciou organizacie

systémového pristupu k procesom, ktoré st naviazané na cely proces vyroby
a poskytovania produktu od vyrobcu az ku kone¢nému spotrebitelovi v stilade
s predstavami zakaznika
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Internetova reklama na Slovensku
Online advertising in Slovakia

Branislav Misota, Cubo$§ Horka, Marian Stenchlak

Abstract: In this article we will try to approximate the state of the online advertising in the
Slovakia. Depending on how different types of internet advertising is preferred by advertisers
in Slovakia. And and what we can expect in the future.

Kruadové slova: internetova reklama, integrovany marketingu na internete, search marketing

Uvod

V tomto ¢lanku sa budeme snazit’ priblizit’ stav internetovej (elektronickej) reklamy na
Slovensku. 'V zavislosti od toho ako st rozne typy internetovej reklamy na Slovensku
rozsirené a preferované jednotlivymi inzerentmi, ako je reklama vyuzivand, kam smeruje a
¢o mdzeme ocakéavat’ do budicnosti.

Stav internetovej reklamy na Slovensku

Masovejsie rozsirenie internetu spristupnilo firmam lacny a rychly komunikaény kanal
v ramci integrovaného marketingu na internete, ktorym mozu komunikovat s verejnostou [3].
AZ 85% svetovej online populacie vyuzilo internet k ndkupu a az 40% internetovej populacie
v poslednych dvoch rokoch nakupilo prostrednictvom internetu. Ked'ze E-commerce si stale
udrzuje stabilny rast, mnoho sucasnych obchodnikov sa zaobera vyuzitim internetu ako
alternativneho predajného kandlu. Internetovéa reklama je oproti ostatnym formam reklamy
efektivnejsia hlavne z pohl'adu zacielenia na cielového zakaznika, pretoze uréity typ stranok
navstevuje Specificky typ navstevnikov a tym sa oslovi presne ten okruh potencialnych
zakaznikov, akych chece inzerent oslovit. Oproti tomu iné druhy reklamy sa snazia oslovit’
ovela §irSie a hlavne heterogénnejSie publikum. A to byva zvicsa menej efektivne.

Dalej si v skratke priblizime stav internetovej (elektronickej) reklamy na Slovensku,
ked’ v prvom kvartali 2009 dosiahol jej celkovy objem na slovenskom internetovom trhu
objem v celkovej sume 6,05 milidnov etr. Ako udava tlacové sprava Asocidcie internetovych
médii, ktora je zdruzenim pravnickych osdb podnikajicich v internetovom segmente reklamy.
V porovnani s prvym kvartdlom predchadzajoceho roka ide o 20%-ny narast.
V predchadzajicom roku pocas prvych troch mesiacov dosiahol celkovy objem internetovej
podiel mala tak ako uz aj po minulé roky bannerova reklama. Jej objem bol v porovnani
s ostatnymi formami viac ako poloviény (50,3%). Dalej nasledovali riadkova inzercia (23,9%)
a katalogova inzercia (17,4%) [5]. VSetky tieto Statistické udaje sa nachadzaju na obrazku ¢.
1.



slotting fees.
321tis. €
0.5%

lead generation ———

2 1tis. €
0.4%

rich media
197 6tis. €
3.3%

email
105.51is. €
32%

Obrazok 1: Internetovd reklama v 1. kvartdali 2009 [5]

Pre vicsiu ndzornost su tieto udaje porovnané aj s rovnakym obdobim minulého roka. Tieto
udaje st graficky uvedené na obrazku ¢islo. 2, ktory znazoriuje jednotlivé druhy internetovej
reklamy v porovnani prvych kvartalov rokov 2008 a 2009.
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Obrazok 2: Reklamné typy v 1. kvartaloch 2008 a 2009 [5]
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Zaver

Podl'a vydavkov mozeme vidiet’, Ze na Slovensku dominuje bannerova reklama, takmer
50%. Ked by sme to porovnali s celosvetovo najvyspelejsim trhom e-reklamy v USA na
prvom mieste je uz par rokov vyhladdvacia (search) reklama (tzv. vyhladavace) so 40%.
U nas je jej objem sotva tretinovy v porovnanim s bannerovou reklamou. Oba reklamné
formaty si tu svoje miesta vymenili. Velky rozdiel je aj vo videoreklame (rich média). U nas
ma okolo 3,3 percenta a v USA dosahuje viac ako 8%. Na Slovensku bolo investovanych do
internetovej reklamy v roku 2008 asi okolo 5,7% zpenazi vlozenych do reklamy. Pre
porovnanie napriklad vo Velkej Britanii, ktord je na vrchu rebricka to bolo az 15,3%.
Predpoklada sa, ze v roku 2009 internetova reklama ¢o do objemu investovanych
prostriedkov predbehne televiznu reklamu. M6zme povedat’, ze Slovensko bude s najvac¢sou
pravdepodobnost'ou kopirovat’ svetové dianie a preto by firmy mali upriamit’ pozornost' na
prave vo vyspelom svete preferované typy tzv. search reklamy.
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Meranie entropie vo firme ako vychodisko pre diagnostiku jej stavu

Measurement of entropy in the company as a basis for diagnosis of
its condition

Jana Plchova

Abstract: A new approach utilized successfully in practice is described in the contribution
because it offers the possibility to determine a level of the preparation of human resources for
the acceptance and implementation of the respective managerial method or attitude. The
measurement of the so-called social capital of a firm is based on the measurement of the so-
called internal entropy. Proceeding from this value it is possible to determine very precisely
whether such a situation will or will not permit the new managerial approach to be
implemented and the strategies for cultivation of the firm’s capital to be determined.

Key words: technical subsystem of the firm, social subsystem of the firm, entropy,
spiral management

KPucové slova: technicky subsytém firmy, socialny subsystém firmy, entropia,
$piralovy manazment

1. Uvod

Moderné metody riadenia, nové pristupy k riadeniu st stale dobre predajnym
marketingovych produktom s vysokou pridanou hodnotou mnohych poradenskych firiem
a organizacii. Kazdy dnes pozna pojmy ako Kaizen, Six Sigma, 3D manazment, QMS, TQM
alebo Benchmarking.

A st to metddy naozaj v praxi fungujiice, ved’ o tom svedcia priklady mnohych firiem,
ktoré ich s ispechom aplikovali. Ale rovnako je velky pocet firiem, ktoré uz aplikovali aj
niekol’ko z tychto metdd, vynalozili na to ¢asto nemalé finanéné prostriedky ako aj nemala
energiu svojich zamestnancov — a predsa im tieto metédy sl'ubovany uspech nepriniesli. A ak
uz maju za sebou podobnu skusenost’ viackrat, ich dovera k akymkol'vek novym pristupom
prudko kleséa a su presvedceni, ze podobné napady mozno funguju niekde v Japonsku alebo
v Amerike — ale v ,naSich $pecifickych podmienkach® to proste nejde. Vysledkom je
deziliizia a demotivacia zamestnancov aj manazmentu a — ¢o je najhorSie — prehlbujici sa
odpor k akymkol'vek zmenam. Lakavé teorie, ktoré vyvolali predprojektové nadsenie, Casto
prindsaju po niekolkych tyzdnoch ¢i mesiacoch tvrdé realizacné vytriezvenie.

V &om je problém? Co spdsobuje taky priepastny rozdiel v u¢innosti manazérskych
metdd vroznych firmach? Je vobec mozné dopredu predikovat, ktora z ponukanych
manazérskych metod bude pre firmu vhodna a ktora prosto v danej firme fungovat’ nebude?

Odpoved’ znie — je to mozné a da sa to zistit’ pomocou zmerania stavu socialneho kapitélu vo
firme a firemnej kulttry.

Mnohym technikom iste takého vyjadrenie pripadd ako zna¢ne nadsadené, pretoze ich
technicka dusa sice citi, ze riadit mozeme len to, ¢o dokdzeme zmerat, ale o merani
¢ohokol'vek, ¢o sa tyka energie zamestnancov nikdy nepoculi.

A prave na moznosti merat’ aj takého ukazovatele je zalozeny tzv. $pirdlovy manazment.
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2. Prigoginove zikony
Principy Spirdlového manazmentu sa uz niekol’ko rokov uspesSne overuju v praxi

mnohych ceskych a slovenskych podnikov. Tento pristup k riadeniu sa opiera o zékladné
fyzikalne zakony a zékonitosti, ktoré s platné pre zZivé, otvorené systémy. Tie formuloval
Ilya Prigogine, belgicky fyzik a chemik ruského povodu, ktory ziskal v roku 1977 Nobelovu
cenu za chémiu za rozpracovanie termodynamiky nerovnovaznych, nezvratnych systémov.
Prigogine definoval zakladnii zakonitost’ spréavania sa Zivych systémov: ,,Zivé -otvorené
systémy zo svojho okolia pre svoju existenciu ziskavaju stale viac energie, co spdsobuje, ze
musia do okolia vypudzovat' stale viac entropie. Rast entropie v prostredi ich nuti
k zvySovaniu ich stupna komplexnosti, ¢o im nasledne umoziuje ziskavat' zo svojho
prostredia viac energie atd’.”
Podr’a Prigogina teda podmienkou existencie kazdého zZivého, otvoreného systému je:
1. ziskavat energiu z vonkajsieho prostredia,
2. vypudzovat entropiu do vonkajSieho prostredia,

3. pri kritickom naraste entropie zvySovat’ svoj stupeii komplexity — teda vyvijat’ sa.

Opakom zivych, otvorenych systémov su systémy nezivé, uzavreté, ktoré mozno
popisat’ termodynamickymi zédkonmi. Pre kazdy uzavrety, nezivy systém plati, Ze:
1. energia jeho vnutorného prostredia je konstantna,
2. entropia jeho vnitorného prostredia iba rastie,
3. limita jeho stavu je pravdepodobnost’ entropickej nuly — teda kazdy nezivy systém

speje k svojmu zaniku.

3. Technicky a socialny subsytém podniku

Spiralovy manazment vychadza zpredpokladu, Ze podnik sa skladd zdvoch
subsystémov — subsystému technického, pre ktory platia termodynamické zakony
a subsystému socialneho, ktory sa riadi Prigoginovymi zdkonmi.

Technicky subsystém pozostava zo vSetkych zhmotnenych a nezhmotnenych znalosti
a procesov v podniku. Ide v zasade o sedem procesov:

— vyskum a vyvoj,

— ekonomika a financie,

— nakup a skladovanie,

— vyroba a Gdrzba,

— logistika a informatika,

— administrativa a personalistika,
— marketing a predaj produkcie.
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Tychto sedem zakladnych makroprocesov musi zvladnut’ kazdy podnik, bez ohl'adu na
to, v akom odbore podnika. Plati pritom, ze kazdy proces funguje komplexne, tzn. ako vlastny
proces a zarovel umoziuje fungovanie vsetkych ostatnych procesov. Technicky subsystém je
samozrejme nezivy, uzavrety systém pre ktory platia termodynamické zakony. Kazda zlozka
technického subsystému teda v Case starne (zvySuje sa jej entropia) a to vplyvom fyzického
opotrebenia alebo vplyvom zmien v podnikatel'skom prostredi — tzv. moralnym opotrebenim.

Na druhej strane socialny subsystém prinasa do tohto procesu zivotna energiu l'udi vo

firme. Je to Zivy, otvoreny subsystém, ktory sa riadi Prigoginovymi zakonmi.

4. Entropia z poh’adu manaZmentu

Ci uz riadime technicky alebo socialny subsystém podniku, v oboch pripadoch narazame
na pojem entropia, ktory je pre riadenie podniku na principoch prirodnych zdkonov klI'icovy.
Z termodynamiky pozname pojem entropia ako mieru neusporiadanosti alebo neporiadku
fyzikalnej sustavy ¢i objektu. Pojem entropia sa v§ak uz davno nepouziva v tomto vyzname
len vo fyzikalnej chémii ¢i matematike, ale udomacnil sa aj v bioldgii, sociologii a najnovsie
aj v manazmente.

Podl'a druhej vety termodynamickej entropia fyzikalneho systému v Case len rastie.
Entropia je sucasne mierou schopnosti ¢i pripustnosti systémov s energiou konat’ pracu. V
uzavretom systéme vzrast entropie je sprevadzany klesanim energie schopnej konat’ pracu.
Takze ¢im je v systéme vy$Sia entropia, tym menej je tento systém schopny konat’ pracu.

Ukazalo sa, ze vpraxi je jednoduchSie zistovat' uroven fungovania jednotlivych
makroprocesov prave pomocou stupiia ich nefunkénosti. Z toho teda vyplyva, ze funkénost’
jednotlivych procesov je mozné urcit prave podla mnozstva entropie Vv systéme.
V $piradlovom manazmente sa tato veli¢ina nazyva vonkajSou neusporiadanostou systému
a oznacuje sa ako externa entropia.

Zistit' nefunkénost’ socidlneho subsystému je na pochopenie narocnejsi proces. Podla
druhého Progoginovho zakona je podmienkou existencie zivych systémov ich schopnost’
zbavovat' sa entropie jej vypudzovanim do vonkajsicho prostredia. Co ale chapeme pri
uvahach o socialnom subsystéme vo firme — teda o zamestnancoch - ako entropiu? Kazdy
Clovek, zamestnanec firmy, disponuje uréitym mnoZstvom svojej zivotnej energie. Ale
samozrejme, nie vzdy je vSetku tato energiu schopny a ochotny poskytnat’ firme. Da sa
dokazat, ze kazdy zivy systém sa modze nachadzat vtomto zmysle v jednom z piatich

energetizacnych stavov.



74

I. Spolupodnikatel — je najvy$Sia mozna Uroven angazovanosti zamestnanca s plnym
vnutornym a motivaénym prevzatim zodpovednosti za uspech firmy. V tomto
energetickom stave si zamestnanec sam stanovuje najnarocnejSiu Uroveil prikazov
a zékazov a podmienky a rizikd premiena na prilezitosti.

II. Druhym moznym energetickym stavom zamestnanca je tzv. zlepSovatel, stav v ktorom
zamestnanec zodpovedne plni prikazy a zakazy, ale aj tvorivo vyuziva prilezitosti a
minimalizuje problémy a rizika.

III. 'V tretom energetickom stave, ktory $piralovy manazment oznacuje ako stav plni¢, plni
zamestnanec jednoznac¢né prikazy a zakazy. Od nadriadeného vSak vyzaduje, aby mu
zlozitejSie problémy pomohol prekonat’.

IV. Stvrty mozny stav- poloplni¢ je stav, v ktorom zamestnanec plni prikazy a zékazy len
pod dohl'adom, pricom pripadné vznikajuce prilezitosti strhava na seba a rizika prenasa
na organizaciu.

V. Pre organizaciu je najskodlivejsie, ak sa zamestnanec nachadza v energetickom stave
tzv. egocentrik. Je to stav, v ktorom zamestnanec vedome poruSuje aj jednoznacné
instrukcie, prikazy azdkazy s cielom maximalizovat’ vlastny prospech na tukor
organizacie.

Pre organizaciu je dolezité vediet’ kolko jej zamestnancov sa nachadza v pozadovanom
a kol’ko v neziadicom stave a ako dlho. Pritom vysledok merania nehovori ni¢ o charaktere ¢i
Struktire osobnosti zamestnancov organizacie, ale o G¢innosti kultivacnych stratégii firmy,
teda stratégii, ktoré redukuju podiel neziaduceho spravania a zvysSujii podiel Zelané¢ho
energetického stavu zamestnancov. Rovnaky ¢lovek v upadajicej podnikovej kultire sa bude
CastejSie vyskytovat' v neziadicom energetickom stave ako ten isty CElovek v podniku
s vysoko kultivovanym socialnym kapitalom. Pomocou zmerania podielu zamestnancov firmy
na jednotlivych energetickych stavoch je mozné vyjadrit mnozstvo entropie v socialnom
subsystéme podniku — teda tzv. vntitornu, interna entropiu.

Vsetky merania sa v praxi realizuji na reprezentativne vybratej vzorke zamestnancov
firmy pozostavajucej z vrcholovych manazérov, z manazérov stredného stupna aj robotnikov.
Meranie sa realizuje pocitovou, subjektivnou metodou, ktora vyuziva Statistické zhodnotenie
vysledkov. Meranie trva niekolko dni, zktorych podstatni Cast' sa ucCastnici merania
zjednocuju v slovniku, vo vnimani a chapani jednotlivych pojmov a parametrov. Namerané
vysledky externej a internej entropie su vsak vel'mi presné a pouziteI'né pre nasledné riadenie
firmy.

Hodnota entropie daného subsystému vystihuje fakt, ako je dany systém schopny
pracovat’ s prijatou energiou, resp. kol’ko tejto energie dokaze spotrebovat’ efektivne. Ak je
napriklad miera entropie 0,6 znamena to, ze firma vie naplno vyuzit' 40 percent energie

a zvySnych 60 percent straca.
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Podla niekolko desiatok merani, ktoré boli realizované vo firmach v SR a CR sa
priemerna hodnota celkovej entropie pohybuje okolo hodnét 0,80 az 0,85, ¢o je stav vysokej
potencidlovej vycerpanosti v ktorom je firma schopna naplno vyuzit' len 15-20 % energie,

ktora ma k dispozicii.

Zaver

Spiralovy manazment nie je nova metéda manazmentu ale principialne novy pohlad
na riadenie firiem. Tento pristup sa od inych lisi najmé v tom, Ze podnik sa ako celok skima
ariadi ako systém, ktory pozostava z asti nezivej a z Casti Zivej ( otvorenej), pre ktoru platia
iné ako termodynamické zakony.

Moznost' ur¢it hodnotu nefunk¢nosti oboch podnikovych subsystémov, t.j. urcit
hodnotu externej a internej entropie firmy, vnaSa Gplne novy pohl'ad na manazment a otvara
mu netusené moznosti. Z hl'adiska aplikacie novych manazérskych metdd je potom tento
pristup vyuzitel'ny prave pri urceni, do akej miery je v podniku kultivovana podnikova kultira
ateda do akej miery zamestnanci stotoziiuju vlastné ciele s cielmi celej organizacie. Ak
nové manazérske techniky a metddy vyzadujuce motivovanych l'udi budu aplikované vo
firme s vysokou hodnotou internej entropie, nikdy nemoézu priniest’ sl'ubované efekty a
nebudu fungovat’. Pristup $piralového manazmentu umoziuje teda diagnostikovat’ stav firmy
ana zaklade toho navrhnit' najvhodnejSie metody resp. techniky riadenia, urené pre dant

uroven firmy.
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Peripetie humanizmu
Problem humanism

Milan Potan¢ok

Abstract: The article analyses the problem humanism and dignity of man connected with
creation postmodern society. It also studies the issue of humanity, he asks the question what is
the essence of the humanity in the scope of 21st century. He himself affirmed human dignity
against a antihumanism - a conviction of the wretchedness of mankind. For the essence of
humanism is that belief, that nothing which has ever interested living men can wholly lose its
vitality.

Key words: humanism, antihumanism, modernism, postmodernism, dignity of man,

KPucové slova: humanizmus, antihumanizmus, modernizmus, postmodernizmus, ddstojnost’
cloveka.

Uvod

Dostojnost’ ¢loveka, neodnatelné jeho prava, navrat k plnosti zivota st perspektivy, ktoré sa
sice neustale premienaju, lebo vzdy maji pozmeneny obsah podla toho aki sme a ako ich
chapeme, ale v ktorejkol'vek dobe si hodné respektu. Domnievame sa tiez, ze vsetko, ¢o
vedie k naplneniu humanistickych idedlov, je relevantnym ¢inom a nemusi to byt prave
vystrel z pusky. Ten sice tiez i dnes moze oslobodzovat’, ale prostriedkom na ceste k idealom
humanity mdze byt’ i vedecky objav, divadelné predstavenie, transplantacia organu, prave tak
ako doslednost’ v politickej aktivite. Vzdy vSak bezprostrednym cielom musi byt ¢lovek a
moznost’ jeho slobodného rozhodovania a rozvoja. Ten sa musi dostat’ do stredu vSel'udského
usilia. Humanisticky ideal teda chapeme ako d’al$iu evolaciu ¢loveka, ako zanik ¢loveka jeho
d’al$im rozvojom.

1. Ambicie a stroskotanie humanizmu

Humanizmus je opisovany ako literarny a vedecky smer, ktory usiluje o rozvinutie I'udske;j
prirodzenosti a dostojnosti. Zatial' ¢o tzv. maly humanizmus skuma klasické témy, ako je
laska, nevera, vztahy rodiov a deti, citovy zivot, osobny uspech, kariéru, atd’. tzv. velky
humanizmus sa tyka predovSetkym problémov odcudzenia a oslobodenia ¢loveka, politickych
a socialnych zapasov, vztahu dejin a sucasnosti, Glohy historického, socialneho a prirodného
v Iudskom Zivote, odhal'ovanie potencii a medzi ¢loveka.

Problematika vyvoja spolo¢nosti a nasho vztahu k spoloc¢nosti nebola v starsich filozofickych
koncepciach tak Castou, ako problematika ontologicka alebo gnozeologickd. Az na urcitom
stupni vyvoja spolo¢nosti vystupuji do popredia tieto otazky a stavaji sa dominantnymi.
Zmena dominanty v naSej aktivite od vztahu k prirode k vztahu cloveka a spolo¢nosti sa
mohla plne realizovat’ az na uréitom stupni osvojenia prirody, vtedy, ked’ spolecenské vztahy
zacali vymedzovat’ dalSie moznosti nasho rozvoja. Od tejto doby zaCiname usilovat o
uchopenie, o bezprostredné utvaranie spolocenskych pomerov. Myslime si, ze obdobie
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franctizskej revollcie je takymto obratom v dominante naSich vztahov. Heslo ,sloboda,
rovnost’, bratstvo® signalizuje tento obrat.

Nové kultirne obrodenie ludstva a rozvinutie nového vychovného idealu na platforme
uslachtilej I'udskosti, prirodzenych prav ¢loveka a zdokonalovania I'udskej prirodzenosti sa
preto spaja s epochou osvietenstva. Nadviazalo na antropocentricktl dispoziciu renesancie.
Idea prirodzeného prava, spoloc¢ne so Sirenim idei dobra, spravodlivosti, slobody a hlbokej
Ucty k prirodzenému rozumu su atributy, na ktorych sa rozvijal cely kultirny a spolocensky
zivot a formovali sa i nové idey vychovavania a vzdelavania ¢loveka. Akcent sa kladol na
pravo individuélnej slobody a pravo cloveka na subjektivny Zivot. Vychovat' slobodného
¢loveka, ktory bezhrani¢ne miluje slobodu sa stala nosnou myslienkou celostnej tedrie
prirodzenej vychovy. Sloboda je prirodzenym pravom ¢loveka a J. J. Rousseau ju pokladal za
zakladna a urCujicu cielovo-hodnotova kategériu vychovy cloveka. Utvara sa pozicia
sekularizacie zakladnych principov spoloCenskej organizacie a spolunazivania — principy
Tudskych prav.

Prirodzené 'udské prava spaté s hodnotami slobody, rovnosti, spravodlivosti, ucty k cloveku a
k jeho individualite, umoznuju kazdému jednotlivcovi dosiahnut blaho a dokonalost’.
Humanistické idealy patrili po dlhé starocia k Gstrednym spoloc¢enskym hodnotdm a stimulom
ludského konania. Ich najhlbsim zmyslom bolo podnecovat’ ¢loveka a viest ho k aktivnej
Ucasti na tvorbe dejin a kultiry a ukazovat’ mu ich zmysel. Spredmetiiovali sa v pokusoch o
prekonanie poroby ¢loveka, v odpore voci socialnej nespravodlivosti, politickému despotizmu
a militarizmu. Humanistické idey takto nachadzali svoje vyjadrenie v praktickom
spolo¢enskom pohybe za uskutoénenie demokratickych idealov.

Socialne spravodlivé spoleenské pomery st rovnymi pomermi pre vSetkych clenov
spolo¢nosti. Nemo6zu byt vSak zamieniané ani rovnakostou, ani priemernostou, teda falosnym
rovnostarstvom. Idea spolocenskej rovnosti je velkolepa a je skutoénym fundamentom
humanizmu. Prave pre toto jej centralne postavenie mozno najst’ tiez v jej interpretacii mnohé
teoretické destrukcie. Utopisticki socialisti chapali rovnost ako rovnakost’, ktora ma svoj
zaklad v Tudskej prirodzenosti na ktorej boli potom osnované jej socialne projekty. Avsak
rovnost’ nie je rovnakost, ale vytvaranie rovnych spolocenskych podmienok pre vyvoj
jednotlivych individui. Myslienku rovnosti nie je tiez mozné zamienat za priemernost. V
nivelizovanej spolocenskej Struktire chyba tak perspektiva, ako i dynamika pritomnosti.
Usilie i iniciativa a sloboda jednotlivych &lenov spolo¢nosti sa tymto deformuju.

Podstata tohto civilizacného pokroku vsak spocivala v rozvoji univerzalneho abstraktného
rozumu, ktory sa osobitne prejavil v rozvoji vedy. Tento civilizaény posun, ktory koniec
koncov rozbil jednotu vniitorného sveta myslenia a vonkajsicho sveta prirody iSiel zaroven
ruka vruke kopriklonom kutilitarizmu, pragmatizmu a vSeobecne k posilfiovaniu
individualnej moci. Subjekt, ktory sa citil byt oddeleny od objektu mal potom sklon
podmaiovat’ a vyuzivat’ vSetko objektivne, ¢i uz prirodu alebo druhych l'udi.

Vedenie, ktoré samo seba chape ako moc a myslenie ako stratégiu, je aktivnym vedenim, t.j.
takym vedenim, ktoré chce pretvarat’ a ovladat’ skuto¢nost. Moderny, osvieteny ¢lovek sa tak
stal znalcom prevadzkovych tajomstiev civilizacie. Pretvaranie sveta, technické zaobchadzanie
so skutocnostou a vSetkym zivym presvied¢aju o tom, ze zavadzanie zmien, uskutoc¢novanie
projektov, vyhutanych v myslienkach a navrharskych dieliach, je vec nielen naramne zlozita,
ale predovsetkym zodpovedna, lebo kazdé uskutocnovanie, t. j. pustenie veci z ,hlavy* do
zivota, jej dava Sancu na vlastny vyvin a vymknutie sa spod kontroly projektovania. Je
omylom mysliet' si, ze pretvorend skutocnost’ je uplne kontrolovatelna. Nové skutocnosti
vyvijajui vlastni, niekedy netprosnt logiku, vlastné gravitacné sily a ¢lovek nezriedka musi
konstatovat, ze sa ocitol v chapadlach, z ktorych niet iniku. Veci sa natol’ko skomplikovali,
ze myslenie nestaci drzat’ s nimi krok a pokrivkava za nimi ([3], 93-94).
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Napriek vzneSenym a vzletnym idedlom stroskotali vizie celostnosti, harmonie ¢loveka a
sveta na principe objektivity, sGcasnost zaziva krizu pokusu konstituovat poriadok na
principe subjektivity, vychadzajic zo vSeobecného pojmu subjektu, ktory organizuje svet na
zaklade vlastnych autonomnych konceptov. Hoci sa mu podarilo premenit’ ,,v§emocna prvi
prirodu na ,,skrotent druht, v socidlnej oblasti utrpel so svojimi konStrukénymi planmi
nezdar. Nezdar stiha aj novoveku filozofiu, ktord sa marne snazi vypracovat’ vSeobecne
zavaznu a prisne zdovodnent etiku. Tento nezdar je spojeny s prehnanou vierou v aktivizmus
a racionalny konstruktivizmus.

Teoretickym protipélom a spoloc¢ensko-praktickym protikladom humanizmu s rozlicné
pokusy o teoretické zdovodnenie a mocensku realizaciu antropologickej a spolocensko-
politickej nerovnopravnosti, ako otvorene antihumanistické sa identifikovali predovsetkym
rozlicné modifikacie fasizmu, rasizmu a nacionalneho Sovinizmu. Niet unich spravidla
jednotnej filozofickej osnovy, preto sa tato obyc€ajne nahradza politickymi doktrinami,
programami a heslami. Otvorena programatorska nerovnopravnost’ vo vnutornej politike sa
spaja s ideami socialneho darwinizmu, geopolitiky a agresie vo vztahoch medzi narodmi a
Statmi. Antihumanizmus vyvracia a popiera vSetky tradiéné humanistické hodnoty. Oproti
historickému optimizmu sa stavia nihilizmus, humanistické volanie po ludskosti sa nahradza
kultom ndsilia, tradi¢na humanisticka tizba po vzdelani a osvete je nahradena prehliadanim a
podcenovanim poznania. Zatial ¢o humanizmus zdorazinuje jednotu a spolupatriCnost’
I'udského pokolenia, antihumanizmus absolutizuje otazky rasového povodu, oproti idedlom
dostojnosti kazdého cloveka sa stavia vynimocnost a nadradenost, humanistickd oslava
Cloveka je potlacena kultom nad¢loveka. Ideal humannych vztahov medzi I'ud'mi, zalozenych
na ucte a laske, sa vydava za prejav nezivotnosti humanistickych principov, pretoze v nich
vraj ide o vylucenie riskovania aboja. Z takychto pozicii uskutocnené ,prehodnotenie
hodnét* nakoniec logicky vyust'uje do otvorene proklamovaného hesla ,,humanita je slabost™.

2. Tolerantny humanizmus

Peripetie modernej doby preukazali, ze idey altruistického humanizmu boli velmi
zjednodusené a naivné. Humannost’ sa v jej starych a v realite nezakorenenych predstavach
okliestuje. Kataklizma dvoch svetovych vojen, fasizmus a stalinizmus, nacisticky holocaust a
stalinisticky gulag, zbavili moderné l'udstvo eschatologickej vizie o velkolepom smerovani
dejin k humanite. M6zeme suhlasit’ stym ¢o Lyotard tvrdi, Ze tento projekt nebol ,,opusteny,
zabudnuty“ ale ,likvidovany“. Aj humanizmus sa zaraduje do sféry ,,velkych naracii®,
.nepresvedcivych rozpravani, ktoré boli infiltrované mocou a t4 ich vyuzila na legitimizaciu
a upevnenie svojho panstva. NajvacSie krivdy 20. storofia sa diali pod riskom tych
najvelkolepejsich idedlov.

Prave v dnesnej dobe nadobudla l'udska cinnost' planetarne dimenzie. S ohladom na
ohrozenie dalSej existencie ludstva na zemi treba opétovne formulovat’ ,princip
zodpovednosti“. Pri reSpektovani velkej plurality dneSnych foriem zivota svetové
spoloCenstvo naozaj nemdze mat’ a ani nepotrebuje jednotni filozofiu, jeden rozum, jednotné
nabozenstvo, jednotntl ideologiu. Znamena to vSak, ze vobec nepotrebuje ziadne spolocné
normy, hodnoty a idedly? Nemal by nds spdjat’ prave pocit jednoty a spolupatricnosti
ludského pokolenia, nemal by byt prave humanizmus mostom pre porozumenie medzi
jednotlivymi narodmi, $tatmi a celymi kultGrami?

Vychéadzajuc z eurdpskeho historicko-vyvojového procesu i v sucasnej postmodernej
demokratickej spolocnosti nadobuda proces hladania novych dimenzii uskutociovania
idedlov ludstva nové humanistické, kultirno-antropologické, eticko-axiologické a
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pedagogicko-vychovavatel'ské rozmery. Aj medzi filozofmi, ktori najradikalnejSie vystupuju
voci vel’kym vyhlaseniam a humanistickému patosu sa na druhej strane mézeme stretniit’ s
myslienkami o ,,nutnosti idey solidarity a zmiernenia krutosti v spolo¢nosti“ (Rorty), potrebe
,,odhodlania, inteligencie a srdca“ (Fayerband), ¢i ,tolerantnych vztahov medzi mnou a
ostatnymi (Vattimo). Co iné ma na zreteli aj jeden z filozofov postmoderny H. Kiing, ked’
velmi intenzivne nastoluje potrebu ,,svetového étosu®, u ktorého prave ,humanum® tvori
etické kritérium a zéklad dialogu, tak medzi velkymi svetovymi nabozenstvami, ale aj medzi
veriacimi a neveriacimi? ([2], 87).

Zaver

Kratka odpoved na otizku: Co je &lovek? by mohla zniet: Je to bytost, ktora sa rozhoduje —
¢im je, ¢im bude, ako vyuzije svoje moznosti — od diabla az po anjela. Ked’ ¢lovek rozhoduje
o sebe samom, prekondva naturalizmus a typologie, ktoré jeho chovanie determinuji. V
kontexte systémovych vyskumov by bolo mozné uplatnit’ tzv. ,existencialnu“ systémovou
analyzu, ktord sa zameriava nie len na technickt a ekonomicku fakti¢nost, ale v§ima si aj
existencialne moznosti. Existencialna otazka predovsetkym spochybniuje ¢loveka samého. V
nasej dobe sa stalo pochybnym vsetko, ¢o je mozno mat’: peniaze, moc, slavu, stastie; zostalo
vSak to, ¢im clovek moéze byt, tj. obnazuje sa ludska podstata, dochadza k seba-
rozpomenutiu na vlastné bytie a na pévodny zmysel. ,,.Lebo to, o Co teraz ide, je bytie a
zmysel ([1], 63). Clovek je existencialnou bytostou a teda nie faktickou, ale fakultativnou
bytostou, ktora nepozna len boj o existenciu, ale tiez zdpas o zmysel existencie. A prave v
tomto zapase spociva dostojnost’ ¢loveka.
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Predikcia v metodolégii projektovania.
Prediction in Methodology of Designing.

Tatjana Simanovska

Abstract: The problem of designing is a very complex and multidimensional domain of
human knowledge and activity. Our attention was primarily focused on a problem of the
prediction as an important tool not only of world recognition in general but also of designing
of artificial systems. We have attempted to explain the concept of prediction as a very
important and interesting question of methodology of designing as well as of methodology of
practical science and science in general.

Key words: science and technology, methodology of designing, prediction, explanation,
technological forecast, scientific prediction.

Kruacové slova: veda a technologia (technika), metodologia projektovania, predikcia,
explanacia, technologické predvidanie, vedecka predikcia.

Problematika predikcie patri medzi hlavné diskutované otazky v ramci metodologie
projektovania. Je vSeobecne zname, ze explandcia a predikcia patria k hlavnym funkcidm
vedeckych zakonov a teérii. Predikcia sa povazuje za ,,slab§iu* proceduru. Autori v praci [3]
pokladaji za ucelné rozliSovat’ medzi predvidanim v SirSom zmysle zahrnujicim aj
predpovede na zaklade réznych typov objektivnych tendencii, a empirickych generalizacii, a
predvidanim v uzSom zmysle, ktoré by zahtfialo iba predpovede na zaklade vedeckych
zakonov. Predikciu v uz§om zmysle, ako funkciu teoretickej innosti musime odliSovat’ aj od
prognodzy ako funkcie prakticko-duchovnej ¢innosti. (Pozri [3], s. 218.).

Vysvetlenie je taktieZ jednym z cielov Popperovej vedy. Karl Popper zdoraziiuje, ze kazdé
vysvetlenie ma nomologicko deduktivny charakter a hovori o pri¢innom vysvetlovani. Podl'a
neho podat’ pri¢inné vysvetlenie urcitého javu znamena dedukovat’ vyrok, ktory opisuje dany
jav, vyuzivajuc ako predpoklady dedukcie jeden alebo viac vSeobecnych zdkonov spolu s
ur¢itymi singularnymi vyrokmi - zaciato¢nymi podmienkami, ktoré opisuju pricinu danej
udalosti. Ked” Popper hovori o pri¢innom vysvetleni, znamena to, ze aj udalost’ mozno
deduktivne predvidat’. Pojem predvidanie chape tak Siroko, Ze zahfiia aj vyroky o minulych
udalostiach (retrodikcie). (Pozri [8], s. 59 - 60, [11], s. 129 - 130.)

Mario Bunge rozliSuje vedecktl predikciu a technologické predvidanie. Chceli by sme
zdoraznit, ze ide o predvidanie zalozené na zistenych zékonitostiach a explicitne
formulovanych podmienkach vyvoja a ich mechanizmov, hoci nie vSetky désledky musia byt
zname. Pretoze technologické poznanie sluzi hlavne ako prostriedok na dosiahnutie urcitého
praktického ciel’a, nie je cielom technologie na rozdiel od vedy predovsetkym poznanie, ale
uspesna ¢innost’. Suhlasime s Bungem, ze vedecka predikcia hovori o tom ¢€o sa stane alebo sa
moze stat’ za urcitych okolnosti. Technologické predvidanie navrhuje, ako ovplyvnit
okolnosti tak, aby urcité udalosti, ktoré za normalnych okolnosti nenastant, mohli nastat’
alebo, aby sa im dalo zabranit. Napriklad, celkom iné je predikovat’ trajektoriu kométy, nez
planovat a predvidat orbitu umelého satelitu. Druhy pripad predpoklada vyber medzi
moznymi ciel'mi, ktory predpoklada uréité predvidanie moznosti a ich hodnotenie z hl'adiska
suboru danych poziadaviek. V skutocnosti technolég bude predvidat’ podl'a svojho (alebo
zamestnavatel'ovho) hodnotenia Zelanej buducnosti. V opozicii k vedcovi v Cistej vede
technolog dokladne skima vietky mozné pripady, ktoré mozu nastat. Co je pre vedca
konecny stav procesu, sa pre technologa stdva hodnotnym (alebo bezcennym) vysledkom,
ktory treba dosiahnut’ (alebo sa mu vyhnut). (Pozri [2], s. 33.)
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Poukézeme na niektoré Specifika technologického predvidania. Typické vedecka predikcia ma
podl'a Bungeho nasledovnu formu ,,Ak x sa vyskytuje v Case ¢, potom sa y vyskytne v Case ¢ s
pravdepodobnost'ou p.“ Naopak, typické technologické predvidanie ma formu ,,Ak y sa
dosiahne v Case ¢ s pravdepodobnostou p, potom x by sa malo vykonat’ v ¢ase ¢ “ Mozno
sthlasit’ s jeho nazorom, Ze stanovenim ciel'a technoldg urcuje adekvatne prostriedky a jeho
predvidanie vyjadruje skor vztah prostriedkov a vysledkov, nez vzt'ah medzi pociatoénym a
konecnym stavom. Prostriedky sa implementuji prostrednictvom Specifikovaného suboru
¢innosti, medzi ktoré patria aj ¢innosti technologa. (Pozri [2], s. 33.) Myslime si, Ze tak, ako
moze byt teoretické predvidanie nespravne, respektive nepravdivé, tak aj technologické
predvidanie moze byt, vzhladom na dosiahnutie ciel'a, neudinné, t.j. nepovedie k stano-
venému ciel'u.

Druhé osobitost” technologického predvidania je v tom, Ze zatial’ ¢o uspech vedca zavisi od
jeho schopnosti oddelit objekt od seba samého, tj. od jeho objektivnosti - schopnost
technologa spociva v tom, Ze sa stava sucastou systému, ktorym sa zaoberd. To neznamena
subjektivnost,, lebo technoldogovia Cerpaju z objektivneho poznania poskytovaného vedou.
Avsak tato skutocnost’ obsahuje urcitu predpojatost,, ¢i zaujatost’, ktora vyskumnik v Cistej
vede nepozna. Inzinier je ¢astou komplexu Clovek - stroj, priemyselny psycholdg je Castou
organizacie, a obaja musia vymysliet’ a implementovat’ optimalne prostriedky na dosiahnutie
poziadaviek, ktoré obvykle sami nestanovuji: su rozhodujiicimi sa a nie politikmi. (Pozri [2],
s. 34.)

M. Bunge rozlisuje technologické predvidanie a expertni prognézu.” Vychodiskom
technologického predvidania je predpoklad, ktory spociva na urcitej teorii alebo tedriach,
substanénych alebo operacnych. Vécsina expertnych prognéz sa zaklada na induktivnych
(empirickych) generalizaciach. Vychodiskom prognéz je kazdodenné alebo Specializované
poznanie a nie vedecké poznanie. Progndzy su Casto Gspesnejsie, nez predikcie vychadzajiice
sice z kvalifikovanych, ale nepravdivych alebo primitivnych teérii. (Pozri [2], s. 36.) Chceme
upozornit, Ze existuju stanoviska, ktoré¢ Bungeho nazor, ze expertné prognozy sa zakladaji na
induktivnych generalizaciach, odmietnu. Mnohi metodolégovia podla vzoru K. R. Poppera

8

8 Na porovnanie uvadzame nézory aj inych autorov. Napriklad podl'a O. Sulca v prognéze nejde na rozdiel od
predikcie o poziadavku jednoznacnej predpovede, ale o popisaniec mnohoznaCnosti, variantnosti a
pravdepodobnosti buducej udalosti. Prognoza sa sice opiera o predikcie vzniknuté v ramci jednotlivych vied, ale
pretoze je omnoho viac spita s riadiacou a planovacou praxou, si jej vypovede odvodené aj z menej vedeckych
postupov, z nesystematickych informécii, rdznych pokynov, vyvojovych smernic a pod. ([10], s. 113). Prognozu
definuje ako systematicky odvodent a ¢o do spolahlivosti ohodnotenti vypoved’ o budicom stave reality, ktora
sa ma uskuto¢nit’ za ur¢itych podmienok a spravidla v uréitom Case (tamze, s. 124). Aby sme mohli vypoved o
budicnosti povazovat’ za progndézu, musi vzniknit' ako vysledok organizovanej ¢innosti, obsahovat
charakteristiku svojej spolahlivosti, vyjadrovat alternativnost a variantnost’ objektivne moznych buducich
stavov, musi sa spravidla vztahovat’ k ur¢itému obdobiu a obsahovat’ podmienky, za ktorych sa mé uskutocnit’, a
podla ktorych ju mozno postupne verifikovat’ a opravovat’ (tamze, s. 124 - 125). Aj autori v [3] povazuji
progndzu za ur€ity druh predikcie, ktora je rozvinutim predikcie v podmienkach prakticko-duchovnej ¢innosti, v
ktorej sa teoria meni na navod praktickej Cinnosti. Jej cielom je vytvarat’ nevyhnutné predpoklady na
rozhodovacie procesy subjektu, napomahat’ optimalizécii jeho programovych rieseni. Je to variantnd informacia
o buducnosti, ktora sme ziskali z minulej skusenosti analyzou jestvujucich objektivnych tendencii a sluzi na
prijatie spravnych rozhodnuti. Ma charakter kontrafaktualnej vypovede o ocakavanych stavoch objektu alebo
ocakavanych problémoch a problémovych situaciach subjektu, t.j. vypovede o tom, o by sa stalo, keby sa
splnilo to ¢i ono, resp. o sa modze stat’ a za akych podmienok. Spravidla prerastd do myslienkového
(matematického) modelovania budtceho, eSte neexistujiiceho objektu a do myslienkového experimentovania s
modelom budiiceho objektu (s. 275). Bestuzev-Lada v tejto stvislosti upozoriiuje, Ze pokial ide o spolocenské
procesy, zd’aleka nemdzeme vsetko oCakavané stanovit’ presne uréenymi Crtajucimi sa tendenciami, ako to
obycajne byva pri prirodnych javoch. Mnohé mozno zmenit cielavedomou ¢innost'ou l'udi. Z tohto hladiska
vznika otazka nie o jednoducho ofakdvanom stave, ako je to napr. pri predpovedi pocasia, ale o oakdvanom
problémovom stave - o tom rozvijajicom sa protireGeni medzi skutoénym a potrebnym, medzi jestvujucim a
zelatel'nym, ktoré je potrebné odstranit’ zodpovedajucimi snahami ([1], s. 16).
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odmietaju metédu indukcie. Podl'a nich indukcia ako metdda ziskavania v§eobecnych tvrdeni
neexistuje a ani sa nepouziva.

Ako priklad odliSného pristupu k uvedenému problému, ktory je predmetom diskusii
metodologov mozeme uviest’ nazor F. Rappa. Podl'a F. Rappa je prognéza, z hl'adiska logiky,
do velkej miery identicka s vedeckou explanaciou, lebo obe sa zaoberaji - z formalneho
hladiska - odvodzovanim principov, ktoré sa tykaji individudlnych udalosti, zo
vseobecnejsich zékonov prostrednictvom vhodnej S$pecifikacie. Rozhodujicim zmyslom
systematického spojenia technologie a prirodnych vied je fakt, ze rovnaké predikcie mozno
vyuzit v technoldgii len zmenou smeru zaujmu - rieSit praktické problémy. Z
metodologického hl'adiska predikcie, ktoré mozno odvodit’ zo znameho prirodného zakona,
nezavisia od funkcii, ktoré plnia. Vo vedeckom vyskume sa pouZzivaju na testovanie pokus-
nych tedrii a v technoldgii na rieSenie praktickych problémov. Rozdiel medzi testovanim a
aplikaciou je dévodom, preco sa realizacia technickych projektov zaklada len na overenych
tedriach, zatial' ¢o vo vedeckom vyskume je jednym z hlavnych cielov overenie predikcii
odvodenych z este neverifikovanych heuristickych hypotéz. (Pozri [8], s. 104 - 105.)
Poznamenavame, ze tloha heuristiky sa tiez diskutuje aj v metodologii vied.

Podl'a nasho nazoru nie je spravne mysliet’ si, Ze experti nepouzivaju Specializované poznanie
alebo vedecké teorie; vzdy usudzuju na zaklade takéhoto poznania. AvSak poznanie expertov
nie je vzdy explicitné a artikulované (jasne zrozumitelné), a preto nie je lahko
kontrolovatelné. Tazko sa testuje a jeho zistené nedostatky obvykle nemaju spétnu vézbu na
zodpovedajticu tedriu.

Progndzovanie je spojené tiez s 'udskou kreativitou a intuiciou rézneho druhu. Aj expertna
prognodza spociva viac na intuicii, nez na vedeckej predikcii. Diagnéza a predvidanie ¢i v
cistej vede, aplikovanej vede, umeni alebo remesle, obsahuje intuiciu mnohych druhov: rychla
identifikacia veci, udalosti alebo znaku; schopnost’ interpretovat’ symboly; schopnost’ tvorit’
modely vesmiru; zrucnost v realizovani analdgii; kreativna imagindcia; zdravy rozum a
spravne usudzovanie. Intuicia je spravna, pokial ju kontroluje rozum a experiment.
Nebezpecenstvo hrozi skor od pseudovedeckych nastrojov projekcie v aplikovanej
psychologii a sociologii. Preto mnohé testy inteligencie alebo schopnosti nie st spolahlivé.
(Pozri [2], s. 37.) Radi by sme zdoraznili, ze intuicia v progndézovani nie je nieco
subjektivistické, ale je kontrolovana rozumom a experimentom.

Technologické predvidanie by malo byt maximalne spolahlivé. Tato podmienka vylucuje z
technologickej praxe - nie vak z technologického vyskumu - nedostatocne testované teorie.
Mozno diskutovat’ o nazore, ze technoldgia by mala pri predvidani preferovat’ radsej starsie,
dostatocne overené teorie, ktorych nedostatky su zname, nez odvazne, ale nedostatocne
testované nové tedrie. (Pozri [2], s. 38.) Zo skusenosti pozndme mnoho prikladov
nezodpovednej aplikacie novych idei v praxi, ktoré neboli dostatocne testované a sposobili
tragédiu. Samozrejme, musime si byt vedomi ohranienosti nasho sucasného konania a
nevyhnutnosti konat. Z toho Casto vyplyva, Ze nemame dostatok Casu, aby sme testovali
mozné negativne dosledky, s ktorymi sa moézeme stretnat’ pri naSom konani. Preto nase
konanie musi byt spojené so zodpovednostou a schopnostou chyby napravit. V tejto
stvislosti by sme radi vyzdvihli myslienku K. Poppera, Ze pravom verime, Zze mame a
mozeme prispiet’ k zlepSovaniu nasho sveta. Nesmieme si vSak namyslat’, ze sme schopni
predvidat’ nasledky nasich planov a ¢inov. Predovsetkym nesmieme prinasat’ 'udské obete.
Nemame pravo inych motivovat’ alebo dokonca prehovarat, aby obetovali samych seba - ani
pre ideu, pre teoriu, ktora nas (v dosledku nasho nevedenia asi nepravom) dokonale
presvedcila ([7], s. 35).

V suvislosti s uvedenymi problémami by si zasluhovali pozornost’ filozofov a metodologov aj
nasledovné otazky: logika technologickych pravidiel, testovanie technologickych teorii, vzory
technologickej invencie, schopnost’ technolégie spajat’ predtym oddelené oblasti (kybernetika,
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nukledrne inZinierstvo, vedy o vesmire, bioinZinierstvo a pod.). S predikciou stvisi aj
problematika simulacie, ktori mozno povazovat za jej nastroj v praktickych vedach a
v technologii. Podla R. Mattessicha simuldcia naznacuje, Zze budicnost’ aplikovanych a
spolocenskych vied nebude spocivat’ v presnej vedeckej predikcii, ale v skimani moznych
svetov a vo vybere najlepSieho z uskutocnitelnych svetov. Vyhodu simulécie systémov vidi v
tom, ze poskytuje nielen imitaciu moznych faktudlnych svetov, ale aj moznych moralnych
svetov. (Pozri [6], s. 319 - 320.) Akcent na etiku, moralku a tiez estetiku povazujeme za
mimoriadne dolezity v si¢asnom hodnotovo labilnom svete a vidime v fiom hlavny zdroj jeho
problémov a nestability.
Ciel'om nasho prispevku nebola systematicka analyza mnohotvarnych a zlozitych

problémov, ktoré su predmetom skumania rozliénych koncepcii metodologie praktickych
vied.. Zamerali sme sa na niektoré aspekty problematiky predikcie v modernej vede
a technoldgii (technike) a jej vymedzenie u vybranych autorov, ktoré moze sluzit” ako

in$piracia pre d’alSie rozpracovanie skiimanej problematiky.
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Aplikacia RFID v praxi
RFID Business Applications

Lubos§ Horka, Branislav MiSota, Marian Stenchlak

Abstract: In this article we describe the possibility of use RFID technology in business
applications, we do introduction to RFID technology and the major components of RFID
systems.

Keywords: Radio frequency identification, RFID tag, application of RFID, tracking,
authorization, identification, bar code.

Kruadové slova: Radio frekvencna identifikacia, RFID tag, vyuzitie RFID technologie,
sledovanie, autorizacia, identifikacia, ¢iarovy kod.

1. Uvod

RFID (Radio Frequency Identification) je technologia, ktora vyuziva elektromagnetické
polia na radiovych frekvenciach za ucelom vysielania dat. P6vodne mala slizit' ako nahrada
ciarovych kodov pri identifikacii tovaru. RFID systém ma vSak komplexnejSie pouzitie ako
Ciarové kody a moze sa pouzit’ na identifikaciu objektov, ako napriklad tovaru, zvierat, ale aj
'udi, manazment hmotného majetku, sledovanie, riadenie pristupu a automatizovant platbu.

Vela l'udi sa uz stouto technologiou stretlo, vd’aka jej nasadeniu v systémoch na
sledovanie dochadzky zamestnancov. Zamestnanec svoj prichod eviduje pomocou
bezkontaktnej karty, ktort zosnima ¢itacka umiestnena pri vchode na pracovisko.

2. RFID systém

Ku kazdému objektu, ktory je potrebné identifikovat’ a s nim pracovat, je pripevnené
elektronické zariadenie, nazyvané RFID tag. Kazdy tag ma unikatny identifikétor, a takisto
moze mat’ aj funkcie, ako napriklad pamiat’ na ukladanie pridavnych informacii, senzory a
bezpecnostné mechanizmy. V dochadzkovych systémoch je tag umiestneny v karte.

Tagy sa delia podl'a vyuzivania zdroja energie na komunikéciu na:

e Pasivne - vyuzivaji elektromagnetickt energiu, ktora prijmu od ¢itacky na odpoved’.
Téato energia je iba zlomok tej Co tag prijme, a preto nemoze byt vyuzivany na vicsie
vzdialenosti. Vyhodou je, Zze vd’aka tomu st lacnejsie, mensie a l'ahSie.

e Aktivne - maju vnutorny zdroj energie, batériu. Tt tag pouziva na komunikaciu s ¢itackou
audrzanie chodu obvodov. Vdaka tomu tieto tagy mozu odpovedat na véacsie
vzdialenosti a aj na slabsi signal. Nevyhodou je, Ze batéria sa vybija.

e Semipasivne - st ako pasivne avyuzivaju energiu batérie na udrzanie chodu
obvodov, ale nie na tvorbu odpovedajtcich signalov.

RFID ¢citacie zariadenie (Citacka) slizi na bezdrotova komunikaciu s tagom,
identifikovanie, precitanie a aktualizovanie pridavnych informacii. Komunikacia ¢itacka: tag sa
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moze diat’ mimo zorného uhla, radiové viny si dokonca schopné prenikat’ cez niektoré latky.
Dosah radiovych vin zavisi od ich frekvencie, napr. pri dochadzkovych systémoch s nizkou
frekvenciou su to centimetre.

3. Vyuzitie RFID

RFID technoloégia znatel'ne meni podnikovy proces k lepSiemu. Zvysuje tispornost’, o
vedie k niz§im nakladom. ZvySuje efektivitu, atym zvySuje vykonnost' arobi podnik
doveryhodnejsim. UmozZiuje velmi pruzne reagovat na poziadavky zakaznikov
v dodéavatel'skom retazci.

Nemocnice:

Evidencia liekov - k nadobke s liekom sa pripevni RFID tag, ktory obsahuje informacie
0 nazve, sile, forme, expiracii atd.

Priprava liekov — material alieciva st vybavené RFID tagmi, ¢o zjednodusSuje evidenciu
pohybu materialu a kontrolu jeho pouzitia.

Podavanie liekov pacientom — pred podanim lieku sa zosnima lieck pomocou RFID ¢itacky a
nadradeny informaény systém skontroluje ¢i je pacientovi podavany spravny liek. Systém
zaeviduje podanie lieku a prida zaznam do pacientovej karty, zaroven prida aj zadznam
do informacného systému skladu.

Pristupové systémy:
Evidencia dochadzky — s vyuzitim bezkontaktnej karty a Citacky pri vstupe na pracovisko.
Autorizacia — kontrola opravnenia osoby k vstupu do objektu, resp. miestnosti.

Vyroba:

Riadenie — presné riadenie a optimalizacia procesu, vdaka zhode materidlového a
informacného toku. Vd’aka pouzitiu RFID mame okamzité informacie o pohybe materialu.

Logistika:

Zrychlenie procesu, odstranenie I'udskych chyb a spresnenie evidencie. Obaly obsahuju RFID
znacky umiestnené do plastového puzdra, alebo zalisované do beznej samolepiacej etikety.
Tagy obsahujii mnozstvo uzito¢nych informacii, ako je identifikacia vyrobku pre potreby
odberatel'ov, identifikacné ¢islo vyrobku pre potreby skladovej evidencie, datum vyroby,
mnozstvo tovaru a pod., vd’aka ¢omu vieme, kde sa nachadzajt, pripadne v akom su stave.
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Letecky priemysel:

Zjednodusena sledovatelnost’ jednotlivych rozoberatenych casti lietadiel, ktoré st vybavené
¢ipmi s informaciou o datume vyroby, vyrobnom ¢&isle atd., o sa vyuzije pri presune
a udrzbe. Sledovanie vozikov s jedlom pri ktorych ¢asto dochadzalo ku kradeziam.

Sprava majetku:

Identifikacia predmetov - jednoznacna identifikacia kazdého predmetu a vylicenie formalnej
evidencie. Predmety su vybavené tagmi a vd’aka vhodne umiestnenym ¢itatkdm mame presnu
evidenciu majetku.

4. Zaver:

Vyhodou RFID oproti ¢iarovym kdédom je skutoénost’, ze sa da vyuzit’ aj v prostredi s
vysokou vlhkostou, teplotou, pra$nostou &i vibraciami. Daldimi vyhodami su opakované
vyuzitie ¢ipov, jednoduchsie ¢itanie, kde na rozdiel od ¢iarového kodu nemusi byt ¢ip priamo
viditel'ny.

Nevyhody: vyssia cena zavedenia, pri vyssich frekvenciach moze dojst’ k problémom
funk&nosti mobilov, wifi atd’.
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Vychova k podnikatel’stvu
na Fakulte podnikového manaZmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave

Doc. Ing. Elena Subertovd, PhD.

Abstract

There is a great demand for training of entrepreneurship in Slovakia. As a matter of fact,
entrepreneurial education is the most sought for type of higher education here. Slovak
universities responded to this demand by establishing specialised faculties of entrepreneurship
or, in some cases specialised departments within other faculties. Currently there are 15
entrepreneurial faculties in Slovakia. Maybe the best examples of non-business (technical,
natural science) oriented universities having faculties of management and economy are
technical universities in Bratislava, Zilina and Kogice, Faculty of Management at Comenius
University in Bratislava and Agricultural University in Nitra.

Uvop

V sucasnosti je mnozstvo fakult a katedier v SR (aj v ostatnych krajinach Eur6pskej tnie),
ktoré sa venuju problematike vychovy k manazmentu, ekonomike a k podnikaniu. Vychova
k podnikatel'stvu je rozdielna na jednotlivych urovniach $tadia:

- na strednych skolach

- na vysokych $kolach (na bakalarskom, magisterskom a na doktorandskom $tudiu)

- vramci celozivotného vzdelavania.

Vyznamny podiel na vychove v uvedenej oblasti ma fakulta podnikového manazmentu
Ekonomickej univerzity v Bratislave, ktord méa uvedeni vychovu k podnikatel'stvu na
vsetkych urovniach vysokoskolského $tidia uz vybudovanu.

1. VZDELAVANIE K PODNIKATELSTVU, K PODNIKOVEJ EKONOMIKE
A K MANAZMENTU

Fakulta podnikového manazmentu ekonomickej univerzity v bratislave (dalej fpm eu) je
jednou z piatich fakualt ekonomickej univerzity. Ma dlhodobé tradicie. V roku 1953 bola
zalozend predchodkyna naSej fakulty, a to fakulta vyrobno-ekonomickd vysokej Skoly
ekonomickej. Premena fakulty a jej Studijnych odborov nebola priama, ale bola realizovana
prostrednictvom Styroch obdobi, priCom v sucasnosti ma vyrazny charakter vychovy
orientovanej na vychovu k podnikaniu (podnikatel'stvu), ekonomiku a manazment podniku.

V stcasnosti Studuje na fpm viac ako 2 500 Studentov inzinierskeho a bakalarskeho
studia a 156 Studentov doktorandského Studia. Fakulta podnikového manazmentu poskytuje
vysokoskolské ekonomické vzdelanie s orientaciou na pripravu manazérov a ekonémov pre
podnikovt a podnikatel'sku sféru.

FPM EU predovsetkym:

e poskytuje vysokoskolské vzdelavanie v akreditovanych Studijnych odboroch
a Studijnych programoch v ramci prvého a druhého stupna stadia,
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e vtretom stupni $tidia uskutociiuje vedecku vychovu formu doktorandského stadia
v akreditovanych $tudijnych odboroch a Studijnych programoch,

e poskytuje dalsie vzdelavanie, predovsetkym v oblasti ekonomiky, manazmentu a
podnikatel'stva

e vytvara podmienky na slobodné a tvorivé vedecké badanie a vyskum,
organizuje a vykonava vedecku vyskumnd cinnost zameranil na rozvoj teorie
podnikovohospodérskych vied, manazmentu, podnikovych financii, logistiky,
informatiky a ich aplikacie v hospodarskej praxi,

e spolupracuje so vzdeldvacimi vedeckovyskumnymi ainymi organiziciami
a inStitaciami v SR,

e organizuje medzinarodni, najmé eurdpsku spolupracu a vymenu informacii, Studentov
a pracovnikov fakulty so zahrani¢nymi vysokymi Skolami ekonomického zamerania,

e fakulta vstapila do medzinarodnej organizacie pre udelovanie dvojitych diplomov,
tym sa vytvaraji podmienky pre Studentov Studovat’ doma i v zahranici,

o fakulta ma sposobilost’ konat' Statne skusky na bakalarskom a inzinierskom §tadiu,
konat’ doktorandské $tidium a uskutocniovat’ habilitacné a inauguracné konanie , atd’.

Hlavnym poslanim FPM EU je poskytovat’ vysokoskolské vzdeldvanie a poznanie na
zaklade tvorivého vedeckého badania v oblasti ekonomie a manazmentu podniku.
V ramci bakalarskeho a inzinierskeho S$tidia fakulta zabezpecuje vyucbu v tychto
akreditovanych $tudijnych programoch:

1. Ekonomika a manaZment podniku
2. Finan¢ny manaZment

Absolventi tychto Studijnych programov ziskajil GpIné vysokoskolské vzdelanie a priznava
sa im titul ,,bakalar po ukonceni §tudia na prvom stupni a ,,inzinier” po ukonceni magisterského
Stidia na druhom stupni .

1. Studijny program bakalarskeho $tidia: Ekonomika a manaZment podniku

—  Studijny program inZinierskeho tadia: Vieobecny manaZment

= Studijny program inZinierskeho $tidia: Personalny manaZment

—  Studijny program inZinierskeho $tadia: ManaZment vyroby a logistika

-~ Studijny program inZinierskeho tadia: Ekonomika podniku

—  Studijny program doktorandského tadia: Ekonomika a manaZment podniku

Cielom vychovy Studentov na $tudijnom programe bakalarskeho $tidia Ekonomika a
manaZment podniku je ziskat' schopnost’ ekonomicky mysliet, predvidat’ nové javy a
tendencie, organizovat’ a riadit’ firmu, podnikat’ v medzinarodnom priestore a ovladat’ metody
vedenia l'udi. Absolvent Studijného odboru bude odborne pripraveny z oblasti tedrie a praxe
podnikového manazmentu a podnikovej ekonomiky tak, aby dokazal analyzovat’ jednoduché
ekonomické javy aprocesy vpodniku ajeho okoli a prijimat jednoduché manazérske
rozhodnutia.

V ramci bakalarskeho a magisterského §tadia absolvuju Studenti viaceré predmety
zamerané na podnikatel’stvo, napriklad:
bakalarske $§tadium
Podnik a podnikanie
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Podnikanie v malych a strednych podnikoch
Podnikanie v stavebnictve
Podnikanie v agropotravinarstve...

magisterské Stidium

predmety: povinné (napriklad Odbytova stratégia, Cenové rozhodovanie...) + volitené podla
vyberu, napriklad Dane podnikatel'skych subjektov, Komunikacia v manazmente,
Komunikécia v marketingu, Realitné maklérstvo...

Absolvent Studijného programu inzinierskeho Stidia ManaZment vyroby a logistika
najde uplatnenie v podnikani vo vyrobe, pri organizacii vyrobnej stratégie podniku, priprave
novej produkcie, v obsluhe vyroby, povyrobnych sluzbach, v manazmente kvality a logistickych
procesoch podniku (manazér $pecialista).

Absolvent Studijného programu doktorandského stidia Ekonomika a manaZment
podniku ma moznost’ oboznamit’ sa s metodologiou vedeckej prace, ziska najnovsie poznatky
o sucasnom stave vedeckého poznania a samostatnou vedeckovyskumnou pracou rozsiruje
stdasni Grovei poznania v tedrii a praxi ekonomiky a manazmentu podniku. Dalej si osvoji
zasady samostatnej i timovej vedeckej prace, vedecké formulovanie problému a jeho cielov,
systémové aspekty novych rieSeni, ako aj dosledky vedeckej prace a prezentaciu vysledkov.
Prednostou absolventa je schopnost definovat problémy, analyzovat ekonomické a
manazérske javy a procesy v podniku, zovSeobeciiovat’ ziskané poznatky a prispiet’ k rozvoju
ekonomickej tedrie a manazérskej praxe. Svojou tvorivou cCinnostou dokaze realizovat
vyskum aktualneho a vyznamného vedeckého problému v odbore Ekonomika a manazment
podniku, vie nachadzat’ praktické aplikacie vysledkov vlastnej vedeckovyskumnej prace. Po
skonceni doktorandského Stiidia najde uplatnenie ako vedici alebo €len tvorivého timu vo
verejnom aj sukromnom sektore, v priemysle, pol'nohospodarstve, bankovnictve, doprave,
zdravotnictve a vSade tam, kde je potrebna vedecka praca v oblasti ekonomiky a manazmentu
na podnikovej trovni v domacom i medzinarodnom prostredi.

2. Studijny program bakalarskeho tadia: Finanény manaZment
—  Studijny program inZinierskeho $tidia: Finanény manaZment a uétovnictvo
podniku

—  Studijny program inZinierskeho $tadia: Podnikové financie

- Studijny program doktorandského $tidia: Finanény manazment podniku

Cielom vychovy Studentov v Studijnom programe bakalarskeho S$tidia Finanény
manaZment je ziskat’ schopnost’ ekonomicky mysliet, analyzovat’ a riadit’ podnikové financie.
Absolvent $tudijného programu ziska zakladné poznatky z oblasti narodohospodarskych
a podnikovohospodarskych disciplin, prava, medzinarodného obchodu, matematiky,
Statistiky, G€tovnictva, informatiky, psychologie a zékladnych oblasti podnikovych financii.
Moze sa uplatnit’ 1 vo funkcii finanéného sprostredkovatela medzi podnikom a inStiticiami
finan¢ného trhu a zahrani¢im.

Absolvent $tudijného programu doktorandského $tidia Finanény manaZment podniku
ma moznost' oboznamit' sa s metodologiou vedeckej prace, ziska najnovsie poznatky o
sucasnom stave vedeckého poznania a samostatnou vedeckovyskumnou pracou rozsiruje
sucasnu Groveii poznania v tedrii a praxi ekonomiky a manazmentu podniku. Dalej si osvoji
zasady samostatnej i timovej vedeckej prace, vedecké formulovanie problému a jeho cielov,
systémové aspekty novych rieSeni, ako aj dosledky vedeckej prace a prezentaciu vysledkov.
Prednostou absolventa je schopnost definovat problémy, analyzovat ekonomické a
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manazérske javy a procesy v podniku, zovSeobecniovat’ ziskané poznatky a prispiet’ k rozvoju
ekonomickej tedrie a manazérskej praxe. Svojou tvorivou cEinnostou dokaze realizovat
vyskum aktudlneho a vyznamného vedeckého problému v odbore Finan¢ny manazment, vie
nachadzat’ praktické aplikacie vysledkov vlastnej vedeckovyskumnej prace. Po skonéeni
doktorandského stidia najde uplatnenie ako veduci alebo ¢len tvorivého timu vo verejnom aj
stkromnom sektore, v priemysle, pol'nohospodarstve, bankovnictve, doprave, zdravotnictve a
vsade tam, kde je potrebné vedecka praca v oblasti ekonomiky a manazmentu na podnikovej
urovni v domacom i medzinarodnom prostredi.

Student FPM méZe okrem uvedeného moznost’ vybrat' si §tudijny program inZinierskeho
Stidia ManaZment a ekonomické znalectvo. Absolvent tohto Studijného programu ovlada
metody a postupy manazérskej prace ako aj metdody a postupy znaleckej Cinnosti. Pozna
funkcie a zdroje manazmentu, dokdZe modelovat’ procesy manazmentu, je schopny rieSit
ekonomické, finanéné a manazérske vizby fungovania podniku. Ma znalosti na vedenie
zlozitych timov odbornikov, ako aj na samostatné vedenie velkych projektov. Je schopny
tvorit’ a realizovat’ podnikovu stratégiu. Ovlada problematiku podnikovych financii, tvorby
finan¢nych planov, dokaze riadit’ a organizovat’ finan¢né procesy podniku smerujice k rastu
hodnoty podniku. Ovlada metddy a postupy znaleckej Cinnosti. Je schopny analytického
myslenia, ¢o je zdkladnym predpokladom znaleckej Cinnosti. Vie komplexne posudzovat’
rozne problémy ekonomickych procesov, o moze vyuzit' v odbornej a expertiznej praxi
znalca v ekonomickych odboroch. Znalosti o metédach a postupoch stanovenia vSeobecnej
hodnoty podniku mu umoziuju vsestranné vyuzitie, tak v roznych stuptioch manazérskych
funkecii, tak v odbornej praci podnikového ekondma, ako aj v Specifickej praci v znaleckych
organizaciach.

Na tret'om stupni sa realizuje doktrandské $tidium. Na FPM posobi v sucasnosti 100
tvorivych pracovnikov a 38 skolitelov doktorandov. Fakulta podnikového manazmentu
Ekonomickej univerzity v Bratislave mala k 1.10.2007 spolu 156 doktorandov, z toho:

45 dennych doktorandov a

111 externych doktorandov .

Doktorandi si zvysuju kvalifikaciu vo dvoch ved. odboroch/ $tudijnych programoch:
3.3.16 Ekonomika a manazment podniku 96 doktorandov a v

3.3.13 Finanény manaZzment podniku spolu 60 doktorandov.

V ramci $tidia musi doktorand Gspesne absolvovat’ vsetky povinné akreditované predmety
+ 2 voliteI'né podl'a vyberu.
V stvislosti so vstupom SR do EU vsulade s vytvaranim eurdpskeho vyskumného
a vysokoskolského priestoru za prioritné oblasti povazujeme:
e skumanie pozitiv a negativ zmien podnikatel'ského prostredia stvisiacich s integraciou
SR do EU,
e zvySovanie konkurencnej schopnosti aexportnej vykonnosti malych a strednych
podnikov,
nové tendencie rozvoja strategického, operacného a personalneho manazmentu,
finan¢né riadenie podniku v podmienkach globalizécie,
tvorba modelu logistického ret'azca,
vyuzitie modernych informacnych technolégii v integrovanom podnikatel'skom
prostredi.
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Skusenosti z doterajSieho priebehu doktorandského Stidia ukazuju, ze Studijna cast’
doktorandského Stidia je menej problémova a realizuje sa v prvej polovici §tudia. Vedecka
¢ast’ doktorandského S$tidia sa realizuje vdruhej polovici $tidia amala by koncit
v §tandardnej diZke $tidia obhajobou dizertaénej prace.

Absolvent treticho stupina ziskava po uspeSnej obhajobe dizertacnej prace titul
,,philosophiae doctor*.

2. VYCHOVA K PODNIKATELSTVU NA STREDNYCH SKOLACH A PRE
PRAX

FPM realizuje v spolupraci s Centrom d’alSicho vzdelavania Ekonomickej univerzity
v Bratislave mnozstvo kurzov. Rozne druhy vzdelavacich aktivit su pre buducich aj
stcasnych podnikatel'ov.

Vedenie fakulty vytvara postupne stale lepSie podmienky pre spolupracu FPM s podnikmi
z hospodarskej praxe azdalsimi organizaciami. TaZisko samotnej spoluprace je na
jednotlivych pracoviskdch — katedrach. Kazda katedra realizuje spolupracu individudlne
formou viacerych aktivit: konzultaénej a prednaskovej cinnosti, v komisiach a v inych
organoch mimo Skoly, prevazne ¢innosti v dozornych radach, redakénych radach.

Fakulta podnikového manazmentu ma tradi¢ne vel'mi dobrt spolupracu s hospodarskou
praxou, ktora sa realizuje vo viacerych zékladnych forméch:

e Spoluprica, ktora je formalizovan4 na zéklade Zmluvy o spolupraci a je dlhodobo
realizovana na Grovni fakulty i $koly. V prvej polovici roka sa uzatvorilo sedem zmluv
s novymi partnermi z hospodarskej praxe. Jednalo sa o nové zmluvy na tirovni $koly
a/alebo fakulty prostrednictvom gestorov zo strany vybranej organizacie a zastupcu
FPM, prip. skoly:

a) Slovenska asociacia malych podnikov, Bratislava

b) COOPPRODUCT Slovensko, Bratislava

c) Slovnaft, a.s., Bratislava

d) UniBanka, a.s.Bratislava

e) Volkswagen Slovakia, a.s.,Bratislava

f) Chemosvit, a. s. Svit,

g) Burza cennych papierov, Bratislava..

Zmluvy su orientované na pomoc fakulte v oblasti pedagogickej, pripadne vedecko-

vyskumnej a inej oblasti (najmd oblast’ spristupnenia kniznych fondov, podkladovych

udajov).

e Okrem uvedenych podnikov existuje vel'mi dobra a vzajomne prospesna spolupraca
na urovni fakulty, ktora nie je formalizovana na zédklade Zmluvy o spolupraci, ale
je uspesne realizovana.

Pocas letnych prazdnin boli zaslané vSetkym podnikom a inStiticidm, s ktorymi FPM
spolupracuje, ponukové listy pre oblast’ lektorskej a konzultaénej ¢innosti. Podniky dostali
moznost’” vstupit' do priamych kontaktov s odbornikmi z FPM prostrednictvom vedtcich
katedier.

ZAVER

V oblasti pedagogickej ¢innosti — bakalarskeho, magisterského a doktorandského studia

je velmi dolezité zabezpecenie vizby medzi tvorivymi pracovnikmi fpm navzajom a medzi
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podnikatel'skymi subjektmi. Pri vychove k podnikatel'stvu nezabudame ani na kontakt so
strednymi Skolami a s podnikatel'skou praxou. Na slovensku a ani v eurdpskej tnii jednotny
model vyucby k podnikaniu neexistuje. Existuje mnozstvo metdd a pomdcok pre vyucbu,
ktoré sa realizuju pri vychove k podnikatel'stvu, pricom zélezi na cieli vzdelavania, stupni
Stadia a urovni vedomosti Studentov.

nemenej dolezitd je spdtnd vézba s organiziciami podporujucimi podnikanie a s
pracoviskami s podobnym zameranim doma a v zahrani¢i. Prinosom je efektivne spracovanie
aktualnych informacii. Vyznamnym zdrojom pokroku fpm s okrem tvorivych pracovnikov
hlavne ti absolventi Stidia, ktori si ochotni spolupracovat’ s fakultou podnikového
manazmentu ekonomickej univerzity v bratislave pri odovzddvani novych poznatkov

budicim podnikatel'om a manazérom.
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Measuring customer loyalty - methods and indices
Danuta Szwajca

Abstract: Customer loyalty is one of the most valuable assets of modern companies and a
source of many measurable benefits to businesses. Consequently, it is necessary to measure
the level of customer loyalty to businesses. The article presents the basic methods and indices
that can be used in the process of measuring customer loyalty.

Key words: customer loyalty, measuring customer loyalty

1. Introduction

Customer loyalty is considered to be one of the most valuable intangible assets of
businesses. Customer loyalty is a source of long-term profits that can be measured using the
so-called customer lifetime value. Businesses evaluate profitability of customers by means of
costing.[1] Customer loyalty to a company can be defined as fairly durable, positive attitude
of a buyer towards the company and its products, which is evident in his or her physical and
verbal behavior. Thus, loyalty is most often measured by studying buyers' behavior. T. Jones
and W. E. Sasser defined three groups of indices that can be used in the process of measuring
customer loyalty:[2]

1) indices pertaining to basic purchasing behavior (i.e. the duration of the relation with a
customer, the frequency of purchases, the value of purchases, etc.),

2) indices pertaining to the intent of making repeated purchases,

3) indices pertaining to other customer behavior that indicates loyalty (e.g. propagating
information about the company, recommending the company to others).

2. Measuring purchasing behavior

Purchasing behavior, which can be defined as purchase of products or services of a
company, is the most visible — and, simultaneously, the easiest to identify — sign of loyalty.
The level of loyalty can be evaluated based on the duration of contacts between the customer
and the company and on their intensity, measured as the value and frequency of purchases.

The duration of loyalty-based relations should be measured from the moment a buyer
begins to make regular purchases. The time can be determined using the following indices:[3]
e customer retention index (simple), also called retention rate: the percentage of customers

who have continued to purchase the products of a company in a given period; it is
calculated using the following formula:

e number of customers who repeated the purchase
of products of a given company in a given period
customer retention index = x 100%;
The number of customers of a company in a given period

e weighed retention rate, which reflects the importance of customers based, for instance, on
the volume or value of their purchases;

e customer loss index, also called defection rate: the percentage of customers who stopped
buying the products of a company in a given period; it is calculated using the following
formula:[4]
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The number of customers who stopped using
the services of a company in a given period
Customer loss index = x 100%;
The number of customers of a company in a given period

e average customer tenure, which reflects the average length of the period when a customers
bought the products or used the services of a company; it is calculated using the following
formula:

100 %
Average customer tenure =

Customer loss index

When calculating the customer retention index and the customer loss index, one must
take into consideration the different periods regarding the type of products and the market
segment. In the case of services that are continuous (e.g. telecommunication and insurance
services or power supply services), the period can be defined as one year. In other cases, this
would not be acceptable (for example, in the case of refrigerators or cars the period is longer
than one year, whereas in the case of clothes or cosmetics it will be shorter; similarly, in the
case of more wealthy customers the period will most likely be shorter, for less wealthy ones —
most likely it will be longer).

The level of customer loyalty can also be deduced from the frequency o purchases from
a company. It can be calculated as the number of purchases (or the number of purchased
items, as the customer may purchase products in advance and the lower frequency does not
mean that he is no longer loyal). The use of this measure makes sense only when the
frequency is compared with a benchmark. A benchmark may be the frequency of purchases
corresponding to a typical period of use of a given good or service, if such a period can be
defined. For example, one can assume that the typical frequency of visits in a barber shop is
once a month. If a customer uses the services of a given shop 12 times in a year, he or she can
be considered as the most loyal customer.

Loyalty can also be evaluated based on the value of a customer's purchases in time (of
course in inflation-adjusted prices). Monitoring this value allows for determining a customer's
loyalty. To make it simple, one can assume that an increase of a customer's expenses
corresponds to an increase in his or her loyalty, and vice versa. This is how trading companies
(shops, wholesalers, and supermarkets) evaluate the loyalty of their customers.

What connects the time and frequency of purchases and the value of customers'
expenditures is the RFM index (recency — the time since the last purchase, frequency — the
frequency of purchases, monetary — the value of purchases). It is calculated using the
following formula:[5]

RMF index = (time since last purchase x weight) + (number of purchases x weight) +
+ (value of purchases x weight).

This index was first defined by the American manager, George Culliman, who used in its
company, Alden's, to assess the attractiveness of (or to evaluate) customers. It is nowadays
used by many companies to evaluate their customers. As the formula indicates, the shorter
time has passed since a customer's last purchase, the higher the frequency of purchases, and
the more a customer has spent on products of a company in a given period, the more attractive
the customer is to the company. The individual categories have weights assigned that
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correspond to their importance to a given company. Similarly, one could say that the shorter
the period since the last purchase, the higher the frequency of purchases, and the larger the
amounts spent by the customer on products of a company, the higher the level of the
customer's loyalty to the company. Nevertheless, as W. Reinartz and V. Kumar pointed out,
this index has a number of shortcomings.[6] First, the discretion in assigning the weights may
cause the evaluations to be too subjective. Second, the formula does not reflect the different
behaviors of customers in relation to the purchase of goods with different typical frequency of
use.

Another measure that can be used to assess customer loyalty is cross-selling. As it turns
out, loyal buyers purchase various products of a given company. These can be complementary
products, other brands of the same company, or new products. Cross-selling allows for
assessing the level of loyalty using the same measures, that is time, frequency, volume, and
value of purchases of other products and services of a given company.

3. Measuring the intent to repeat purchases
The above measures based on buyers' behavior are historical measures as they refer to
the past. N. Hill and J. Alexander [7] suggest that they be supplemented with information on
future customer retention. The way to do it is by asking customers about their intent to make
purchases:
Will you visit (use, buy) company X (use, buy product of X) in the next period?

I certainly will I most likely will I don't know I probably won't I certainly won't

Answers to such a question are a basis for calculating the following loyalty indices: standard
and reinforced:[8]
The number of customers who declare
conditional and unconditional intent to purchase
Standard customer loyalty index = x 100%;
The number of customers participating in the study

The number of customers who declare
unconditional intent to purchase
Reinforced customer loyalty index = x 100%
The number of customers participating in the study

Customers may declare conditional or unconditional intent to purchase a product of a
company. A conditional declaration means that buyers are inclined to choose the products or
services offered by a company provided that products or services offered by competitors are
comparable and the purchase of a given product or service will not involve any
inconveniences (e.g. the need to visit another store, the lack of possibility to pay with a card,
the lack of a parking spot, etc.). An unconditional declaration means that buyers are inclined
to stick to the chosen product of a company despite more attractive offers of competitors and
various inconveniences involved in the purchase. The reinforced loyalty index reflects this
attitude which corresponds to high loyalty levels. Its value is almost always lower than that of
the standard loyalty index. Only in few cases, the two indexes may have equal values.

4. Measuring other behavior indicating loyalty
Behavior of customers that indicates their loyalty to a company does not have to be
directly linked to purchases. Other very important symptoms of loyalty are:
e recommendations,
e the time customers are willing to wait for a product,
o the availability of alternatives (the difficulty of changing the supplier),
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e the assessment of the attractiveness of other offers,
o the intensiveness of search for alternatives,
e the advices and suggestions of customers.

Recommendations of products and services of a company to other buyers are a very
reliable indication of customer loyalty. This is because customers make recommendations
completely voluntarily and, most often, selflessly.[9] Because customers most often pass their
recommendations to their relatives and close friends (that is persons that they care for), one
can conclude that they are really convinced about the good value and exceptionality of a
company's offer. The best way to phrase a question about recommendations is as follows:

Have you ever recommended the company to others?
never a few times many times

The number of recommendations in a given period of time can be used as a measure of the
level of loyalty.

A good test of customer loyalty can be his or her reaction to a temporary shortage of a
company's product. The question is how long a buyer is willing to wait for the delivery of a
product he or she has ordered. If the customer is willing to wait as long as it takes, without
buying competing companies' products, especially without any additional [10] incentives, his
or her loyalty is high. The company can verify it by paying attention to the customer's
behavior in situations of shortage of goods — a loyal buyer will never cancel his or her order.

When analyzing loyalty, one must take into consideration some practical issues, namely
the availability of other products or services and the related ease of changing the supplier. In
some cases, changing a supplier is easier, in some it is harder (e.g. it is very easy to change a
restaurant or a gas station, while changing a bank, an insurance company, or an electric power
supplier is much harder), regardless of the customer's loyalty to a company. Of course, there
are exceptional situations, such as a monopoly. However, even in competitive markets the
cost of changing a supplier (financial and mental costs related to the wasted time and the
effort) may be too high. This is why customers are often willing to suffer lower quality of
service instead of changing the supplier. Consequently, customers should be asked about the
availability of alternatives. Knowing the answer to that question will not suffice to assess
loyalty. However, it can be used with another answer, e.g. to the question about
recommendations or the inclination to change the supplier. Diagram 1 presents the possible
combinations of answers to the question about the availability of alternatives (the difficulty of
changing the supplier) and to the question concerning recommendations.
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Diagram 1. Evaluation of loyalty on the basis of the difficulty to change the supplier
and of recommendations
Level of difficulty related to changing the supplier

high low
. High loyalty Very high
o high loyalty
Inclination
to
recommend
low | Forced loyalty Low loyalty

Source: Prepared by the author.

We witness a higher level of loyalty when a customer could very easily change the supplier
but is unlikely to do it because he or she is very inclined to recommend the company to
others. If one considered the inclination to change the supplier instead of the inclination to
recommend the company, then the most loyal customer would be the one who is not willing
to change a supplier, even if such a change was very easy.

The level of customer loyalty can also be deduced from opinions about a company and
its offer, compared to its competitors. A buyer, who is aware of the existence of competing
companies and who can choose from among many alternatives, can assess their attractiveness
in comparison to that of a given company. If the customer shows strong preference for the
offer of the company, he or she can be considered as very loyal. Another question that can be
asked concerns the inclination to change the supplier:

Are you inclined to change your current supplier (company, brand)?
very much so probably so rather not certainly not

Even in competitive markets customers are sometimes unaware of the existence of other
companies or are not very knowledgeable about ways to take advantage of their offer (e.g. in
the energy or telephone services sector). In such cases, one can assess customer loyalty by
asking the following question:

If you had the option of choosing a supplier again, would you choose company X?
1 certainly would I most likely would Idon't know I probably wouldn't I certainly wouldn't

One can also ask about the intensity of customers' search for alternatives:
If you had the option of choosing the supplier again, would you look for other suppliers, other than
company X?
1 certainly would I most likely would ~ Idon't know I probably wouldn't I certainly wouldn't

Some authors [11] believe that advice and suggestions, and even sharp critical remarks
of customers regarding the company are signs of customer loyalty. After all, they demonstrate
customers' interest in the company and a certain care for the level of services. In order to
make it easier for customers to submit such remarks, companies operate free customer service
phone lines and record the callers' statements. Of course buyers' statements must be voluntary
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and cannot be forced in any manner. The Internet is a very useful tool in this respect as it is
provides the possibility to establish special sites or interactive programs.
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Metodologia Sest’ sigma — tri generacie implementacie
Six Sigma Methodology — Three Generations of Implementations

Milan Terek, Cubica Hrndiarova®

Abstract: The paper deals with the six sigma methodology. The statistical significance of six
sigma is explained. Then the quality levels are defined. In the next part the importance of six
sigma thinking is illustrated. Finally, three generations of implementations of six sigma are
characterised.

Key words: six sigma methodology, statistical significance of six sigma, six sigma thinking,
generations of implementations of six sigma

Krucové slova: metodoldgia Sest’ sigma, Statisticky vyznam Sest’ sigma, myslenie Sest’ sigr 14,
e e
generécle lmplementéCIe Sest’ sigma

1 Uvod

Sest’ sigma je $truktdrovany program alebo metodolégia na zlepSovanie kvality vo
vietkych aspektoch produktov firmy'®. V Joglekar, 2003, s. 1, je uvedena definicia, ktora
poskytuje konkrétnejsiu predstavu o tejto metodologii: Sest’ sigma je $truktirovany pristup
ktory kombinuje chapanie potrieb zdkaznika, raciondlne vyuZivanie Statistickych metod zberu
aanalyzy udajov a starostlivy manazment procesov, s cielom zlepSovat podnikatel'sku
vykonnost'.

Pojem Sest’ sigma sa prvykrat objavil v polovici 80-tych rokov minulého storocia v
technickom dokumente firmy Motorola s ndzvom ,,Six sigma mechanical design tolerance®.
Viom sa Sest sigma chape ako cesta na meranie pravdepodobnosti ze firma moze
produkovat’ dani jednotku produktu bez nezhdd. Cielom Motoroly nebolo vyrabat’ produkty
bez nezhdd, ale odstranovat’ nezhody vsade, kde je to vo firme mozné a hlavne zmensovat’
variabilitu a polet nezhod najddlezitejsich ukazovatelov kvality produktov. Sest’ sigma
mozno chapat’ aj ako rating, ktory znamena ,,najlepsi v skupine®. Doteraz su zname #ri
generdcie pristupu Sest sigma. V tomto prispevku si podrobnejsie vSimneme prvii generdciu,
ktora je zamerana na zmen$ovanie po¢tu nezhdd v procese a na zniZzovanie variability.

Najprv si vS§imnime $tatisticky vyznam Sest’ sigma.

2 Statisticky vyznam Sest’ sigma

V statistike je symbol sigma vyhradeny pre smerodajni odchylku nédhodnej premenne;.
Uvazujme najprv o jedinom ukazovateli kvality produktu. Predpokladajme, Zze ma normalne
rozdelenie. Porovnajme tri sigma a Sest’ sigma kvalitu. Na obrazku 1 su grafy funkcie hustoty
tohto ukazovatel'a pre tri sigma a Sest’ sigma kvalitu spolu s dolnou (LSL) a hornou (USL)
tolerancnou hranicou. Ked’ je hodnota ukazovatela kvality mimo tolerancnych hranic,

? Tento prispevok vznikol s prispenim grantovej agentiiry VEGA v ramci projektu cislo 1/0437/08 Kvantitativne
metddy v stratégii Sest sigma.

1% E|_Haik — Al-Aomar, 2006, s. xii.
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povazuje sa za nezhodny. Plocha pod krivkami mimo toleran¢nych hranic reprezentuje podiel
nezhodnych produktov. Na obrazku vidno, Ze pri tri sigma kvalite je vnutri toleran¢nych
hranic Gast’ grafu funkcie hustoty'' vo vzdialenosti + 30, od strednej hodnoty , pri Sest
sigma kvalite sa variabilita ukazovatel'a kvality zmenSila natol’ko, Ze  vnutri tolerancnych
hranic je &ast’ grafu funkcie hustoty'? vo vzdialenosti + 6, od strednej hodnoty. Tomu pri
Sest’ sigma kvalite zodpoveda aj ovela mensi podiel nezhodnych produktov ako pri tri sigma
kvalite.

LSL USL

30, =60, 30, =60,

Obrazok 1. Tri sigma a Sest sigma kvalita

Pri tri sigma kvalite sa pravdepodobnost’ vyroby produktov vramci toleranénych
hranic rovna 0,9973, ¢o znamena, ze 2700 jednotiek z 1 miliona je nezhodnych.

Nech je ciefova hodnota ukazovatel'a kvality (procesu'®) v strede toleranéného pola.
Na obrazku 1 je stredna hodnota procesu p v strede tolerancného pol'a — rovna sa cielovej
hodnote. Pri navrhu koncepcie Sest’ sigma bol prijaty predpoklad, ze stredna hodnota procesu
je posunuta od cielovej hodnoty o 1,5 smerodajnej odchylky doprava alebo dolava. Je
zname e spdsobilost’ procesu'* mozno skamat’ len vtedy, ked’ je proces stabilny, to znamen
ked’ sa parametre rozdelenia sledovaného ukazovatel'a kvality v Case nemenia. V praxi sa
vSak v procese mozu vyskytnit’ poruchy, ktoré spdsobuji, ze stredna hodnota procesu sa
nerovna cielovej hodnote a (alebo) sa zvdcsi hodnota smerodajnej odchylky procesu.

" Ide o viac plochy graf funkcie hustoty.
12 Ide o strmi graf funkcie hustoty.

'3 Casto sa namiesto terminu ukazovatel’ kvality pouZiva termin proces. Mysli sa tym proces, ktory generuje
hodnoty sledovaného ukazovatela kvality.

14 Aj vykonnost' procesu (process performance).
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V koncepcii Sest’ sigma sa modeluje prave takéto spravanie procesu. To je nakoniec aj
pochopitelné, pretoze aj ked” uvazujeme o regulovanom procese, je zname ze napriklad
Shewartove regulacné diagramy priemerov st U¢inné az pri posunoch regulovaného
parametra o viac ako 1,5 smerodajnej odchylky. To znamena, ze sa ¢asto moézu vyskytovat’
situécie, ze proces pracuje s posunom strednej hodnoty o 1,5 smerodajnej odchylky bez toho,
ze by sme dostali signal o naruseni jeho stability. Ako vSetky modely, ani tento urcite nie je
uplne presny, ale osvedcil sa ako vhodny pri ivahach o vykonnosti procesu.

3 Urovne kvality

Vsimnime si teraz dal$i problém. Jeden findlny produkt (jednotka) je bezZne
charakterizovany vel’kym mnozstvom ukazovatel'ov kvality, resp. proces vyroby produktu sa
sklada z mnohych krokov. Budeme predpokladat, ze ukazovatele kvality, resp. kroky procesu
o ktorych uvazujeme si navzajom Statisticky nezavislé. V nasledujucich tabulkach st
porovnané niektoré urovne kvality pre procesy s jednym, s desiatimi a s tisic krokmi.

Tabul’ka 1. Jednokrokovy proces — posun strednej hodnoty o 1,5 sigma

o kvalita Zhodné jednotky (%) | Pocet zhodnych | Pocet  nezhodnych
jednotiek z miliéna | jednotiek z miliéna

+30 93,32 933 190 66 810

40 99,379 993 790 6210

+50 99,9767 999 767 233

+60 99,99966 999 996,6 3.4

Tabul’ka 2. Desatkrokovy proces — posun strednej hodnoty o 1,5 sigma

o kvalita Zhodné jednotky (%) | Pocet zhodnych | Po¢et  nezhodnych
jednotiek z miliéna | jednotiek z miliéna

+30 50,08 500 800 499 200

+t40 93,96 939 600 60 400

+50 99,77 997 670 2330

+60 99,9966 999 966 34

Tabul’ka 3. Tisickrokovy proces — posun strednej hodnoty o 1,5 sigma

o kvalita Zhodné jednotky (%) | Pocet zhodnych | Pocet  nezhodnych
jednotiek z miliéna | jednotiek z miliéna

+30 0 0 1 000 000

+t40 0,20 1971 998 029

+50 79,24 792 132 207 868

+60 99,661 996 610 3390

Mozno si v§imnut, ze pri tri sigma kvalite sa uz pri desatkrokovom procese produkuje
skoro polovica nezhodnych jednotiek, pri tisickrokovom procese sa prakticky nevyrabaji
zhodné jednotky. Pri Sest’ sigma kvalite sa aj pri tisickrokovom procese produkuje len 3 390
nezhodnych jednotiek z jedného milidna, o sa povazuje za prijatelné.

Koncepcia Sest sigma sa stala koncepciou na zdokonalenie firemnych
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podnikatel'skych vysledkov, a to jednak zlepSovanim kvality, jednak znizovanim nékladov.
Firmy sa v ramci uplatnenia tejto koncepcie snazia vyuzivat’ pri projektoch, ktoré budi mat’
dosah na kvalitu a vykonnost’ firmy Specidlne vyskolenych pracovnikov, Green Belts (GBs),
Black Belts (BBs) a Master Black Bels (MBBs). Timy tychto pracovnikov maju odborné
Skolenia a kurzy z oblasti kvality, Statistickych metéd a nastrojov na zlepSovanie kvality.
Typické Sest’ sigma Skoliace programy trvaju S§tyri az Sest’ mesiacov a liSia sa podla ich
zamerania. S aktivitami Sest’ sigma sa Casto spaja procedura DMAIC.

4 Vyznam uvaZovania ,,sposobom Sest’ sigma“

Aj dodavatelia relativne jednoduchych produktov by mali uvazovat’ ,,spésobom Sest’
sigma“. Ako priklad uvedieme navstevu restauracie rychleho obcerstvenia. Navstevnik si
objedna : hamburger (zeml'a, mdso, omacka, syr, uhorka, cibul'a, Salat, paradajka), hranolky
a nealkoholicky napoj. Jedlo sa sklada z desiatich komponentov. Je postacujuca 0,99 %-na
kvalita kazdého komponentu jedla? Ak predpokladame vzajomnu Statisticki nezavislost’
komponentov, potom pravdepodobnost’, Ze kvalita hamburgeru je dobra je

P(hamburger je dobry)=(0,99) = 0,9044

To znamend, Zze je len priblizne 90 %-na Sanca, ze zékaznik bude sjedlom spokojny.
Predpokladajme teraz, Ze zdkaznikom je Sest¢lennd rodina. Kazdy jej ¢len si objednal
hamburger. Ked opat’ predpokladame vzajomni nezavislost komponentov rodinnej
objednavky, pravdepodobnost’, ze vSetkych Sest hamburgerov bude kvalitnych je

P(vsetky hamburgery st kvalitné) = (0,9044)6 ~0,5472

Toto je uz vysledok na povazenie. Sanca, Ze Sest¢lenna rodina bude spokojna je len o nieco
viac ako 50 %-nda. Predpokladajme teraz, Ze tato rodina navstevuje tito reStauraciu pravidelne
raz mesacne pocas jedného roka. Pravdepodobnost’ ze kvalita jedla bude dobréa pri  vSetkych
navstevach restauracie pocas roka je

P(v3etko jedlo v roku je kvalitné) = 0,5472'2 ~ 0,0007

Takyto vysledok je samozrejme Uplne neprijateny. ReStaurdcia s takouto uroviiou
kvality by sa na trhu urcite dlho neudrzala. Obchodné organizacie vel'mi rychlo pochopili
vyhody Sest’ sigma pristupu a osvojili si jeho principy a metody.

5 Tri generacie implementacie Sest’ sigma

Metodologia Sest’ sigma prvej generacie bola zamerana na zmensSovanie poc¢tu nezhod
Vv procese a na znizovanie variability.

V metodologii Sest’ sigma druhej generacie sa okrem zmenSovania poctu nezhod
v procese a znizovania variability kladie doraz aj na aktivity, ktoré zlepSuju vykonnost’ firmy
prostrednictvom znizovania néakladov. Ako hlavny predstavitel metodologie Sest’ sigma
druhej generacie sa ¢asto uvadza firma General Electric.

Metodologia Sest’ sigma tretej generacie je orientovana aj na dalSie moznosti
vytvarania hodnoty vo firme pre jej vlastnikov, zamestnancov, spotrebitelov, dodavatelov
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a SirSie spolocCenstvo. Existuje vela sposobov vytvarania hodnoty: zvySovanie cien akcii
a dividend, zachovanie alebo rozsirenie Cinnosti, rozsirenie trhov pre produkty firmy, vyvoj
novych produktov, ktoré mozno uplatnit’ aj na novych trhoch, zvySenie Grovne spokojnosti
zakaznikov prostrednictvom vécSieho rozsahu pontkanych produktov a pod. Tento pristup
zlepSovania kvality pouzili napriklad v spolognostiach Caterpillar a Bank of America'”. Ide
o dva vel'mi rozdielne typy organizacii, vyrobnl organizaciu a organiziciu orientovanii na
finan¢né sluzby. Metodologia Sest’ sigma sa rozsirila okrem vyrobnej oblasti aj do oblasti
zdravotnej starostlivosti, mnohych druhov obchodnych sluzieb a Statnej a verejnej sluzby.
Napriklad vojnové lod’stvo USA ma vel'mi Uspesny program Sest’ sigma'®.
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Hodnotenie inovacnej aktivity Slovenska v ramci Euréopskej uinie, osobitne
v ramci krajin V4 a Rakuska

Evaluation of Innovation Activity of Slovakia within the European Union,

in particular within the V4 Countries and Austria
Marian Zajko
Abstract: Innovation strategy of Slovakia up to the year 2013 and its implementation policy
for the period 2008 until 2010 set out very ambitious goals for the businesses, R&D sector
and governmental institutions. In order to test the status of the conditions for realization of
these goals it is appropriate to check the evaluations of these conditions and of performance
potential of Slovakia based on the results of standard innovation scoreboards carried out
within the EU and compare the pros and cons of these conditions with those in the
neighbouring EU member states. It may bring home to the decision makers the persisting
shortcomings and problems of the Slovak innovation environment and help focus upon the
“first things first”, in particular under the current impacts of the world-wide economic crisis
in Slovakia.

Key words: innovation performance, European Innovation Scoreboard, small and medium-
sized enterprises, innovation dimensions and indicators, innovation drivers.

Kradové slova: inovacna vykonnost, Europsky systém inovaéného bodovania, malé a stredné
podniky, inova¢né dimenzie a ukazovatele, hybné sily inovacii.

1. UVOD

Strategickym cielom Inovacnej stratégie SR do roku 2013, prijatej vladou SR dna

14. marca 2007, je dosiahnut, aby sa inovacie stali jednym z hlavnych nastrojov rozvoja

znalostnej ekonomiky a zabezpecovania vysokého hospodarskeho rastu Slovenska s cielom

dosiahnut’ uroven najvyspelejSich ekonomik Eurdpskej unie. Efektivne fungujici inovacny

systém ma umoznit’ dosiahnut’ do roku 2013 (1):

- pozitivny trend rozvoja inovacnych procesov, ktory sa prejavi v ndraste poctu Uspesne
zrealizovanych projektov v ekonomike a tiez v socialnej oblasti,

- prirastok hrubého doméceho produktu bude v roku 2013 z 25% zabezpeceny inovaciami
(v suCasnosti sa zabezpecuje prirastok hrubého domaceho produktu inovaciami asi 8%),

- viac ako 50% podnikov priemyslu a sluzieb, najmd malych a strednych, bude mat
inovativny charakter (podl'a sprav EK len 13% malych a strednych podnikov uviedlo na
trh nové produkty, pricom 32% sucasnych produktov bolo inovovanych v obdobi 2002 —
2004),

- zlepsi sa konkurencieschopnost’, najmé u malych a strednych podnikov,

- viac ako 5% nametov na podnikové inovacie bude pochadzat z vysokoSkolského
vyskumu, rezortného vyskumu a SAV (v sGcasnosti je podiel nametov na inovacie
z univerzitného a akademického prostredia mensi ako 1%).

Reélna hospodarska politika scasnej vlady SR od r. 2006 podporuje pochybnosti

o vychodiskovych podmienkach tychto ambicidéznych cielov a ich dosiahnutelnosti, ktoré

znasobuje priebeh sucasnej hospodarskej krizy na Slovensku. Redlnejsi obraz o stave

proinova¢ného prostredia na Slovensku poskytuji jeho medzinarodné hodnotenia

a porovnania situacie v SR so situdciou v susednych &lenskych krajinach EU.
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2. EUROPSKY SYSTEM INOVACNEHO BODOVANIA

Europsky systém inova¢ného bodovania (European Innovation Scoreboard) je nastroj
vyvinuty z iniciativy Eurdpskej komisie na komparativne hodnotenie inovacnej vykonnosti
¢lenov EU aititov - svetovych lidrov v inovaciach. Hodnotenie prebicha kazdoroéne a
vyuziva Sthrnny inovaény index ( Summary Innovation Index -SII), ktory sa pocita ako
zlozeny Statisticky index a zverejiiuje sa od r. 2004. Sklada sa z 29 ukazovatel'ov inovacnej
vykonnosti hodnotenych od najnizSej moznej urovne ,,0 po najvy$si mozny vykon ,,1°.
Inovacna vykonnost’ jednotlivych $tatov sa hodnoti podla 3 hl'adisk reprezentovanych spolu 7
dimenziami, pricom kazdu dimenziu podrobnejSie charakterizujt 3 az 6 pomerovych
ukazovatel'ov. Hodnotenie sa tykalo 27 Statov, tzv. EU 27, o zahriiovalo okrem ¢lenov EU aj
Chorvatsko, Norsko, Island, Svajéiarsko a Turecko. Okrem toho sa EU porovnavalo aj s USA
a s Japonskom. Prehl’ad hl'adisk, dimenzii a ukazovatel'ov SII sa uvadza nizsie, ked’ze sa budu
pouzivat’ v nasledujucich analyzach:

1. Hradisko externych faktorov (ENABLERS) — reprezentuje hlavné hybné sily inovacii,
ktoré posobia mimo podniku (externe), St to:

1.1 Cudské zdroje — dostupnost’ vysoko kvalifikovanej vzdelanej pracovnej sily

1.1.1 Pocet absolventov vysokych $kol (prirodné, technické a spolocenské vedy) na 1000
obyvatel'ov vo veku 20-29 rokov

1.1.2 Pocet absolventov doktorandského stidia (prirodné, technické a spolocenské vedy) na
1000 obyvatel'ov vo veku 25-34 rokov

1.1.3 Pocet absolventov 3. stupna  vysokoskolského vzdelania (prirodné, technické
a spolocenské vedy) na 100 obyvatel'ov vo veku 25-64 rokov

1.1.4 Ugast obyvatel'ov vo veku 25-64 rokov na celoZivotnom vzdelavani
1.1.5 Pocet obyvatel'ov vo veku 20-24 rokov, ktori ukoncili iplné stredoskolské vzdelanie

1.2 Financie a podpora — dostupnost’ finanénych zdrojov pre inova¢né projekty a
Statna podpora inovacnych aktivit.

1.2.1 Urove verejnych vydavkov na vedu a vyskum (% z HDP)

1.2.2 Dostupny objem rizikového kapitalu (% z HDP)

1.2.3 Dostupnost’ uveru zo sikromnych zdrojov (% z HDP)

1.2.4 Podiel firiem (bez finanéného sektora) s pristupom na Sirokopasmové komunikacné
cesty (% z celkového poctu firiem s 10 a viac zamestnancami - bez finan¢ného sektora)

2. Hradisko firemnych aktivit (FIRM ACTIVITIES) — reprezentuje inova¢né usilie firiem,
ich aktivity, ktoré st fundamentalne dolezité pre inovacné procesy. Su to:

2.1 Firemné investicie — zahriiuju Skélu r6znych investicii firiem do vytvarania inovécii.
2.1.1 Objem vydavkov na vedu a vyskum (% z HDP) — podl'a definicii z manualu Frascati,
2.1.2 Vydavky na IT (% z HDP)

2.1.3 Vydavky na inovacie bez vyskumu a vyvoja — vysvetlené v 3.casti (% z obratu)

2.2 Prepojenia a podnikatel’stvo (Linkages & entrepreneurship) — zahriiuju podnikatel'ské
usilie a spolupracu medzi inovujicimi firmami a verejnym sektorom.
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2.2.1 MSP s internymi inovacnymi aktivitami (% z poctu MSP)
2.2.2 Inovativne MSP spolupracujiice s inymi podnikmi (% z poc¢tu MSP)
2.2.3 Obnovy firiem (registracie firiem a ich exity do/z obchodného registra

2.2.4 Verejno-sikromné vyskumné publikacie (uverejnené v databaze Web of Science) na 1
mil. obyvatel'ov

2.3 Prava duSevného vlastnictva a prijmy znich (Throughputs) — zahriiuji prava
duSevného vlastnictva, ktoré sa vytvaraji v priebehu inovaéného procesu a toky
technologickej platobnej bilancie* (Technology Balance of Payments).

2.3.1 Pocet patentov prihlasenych na Eur6pskom patentovom urade (EPO) za hodnoteny rok
2.3.2 Poéet novych prihlasenych komunitnych ochrannych zndmok (v ramci EU) na 1 milion
obyvatel'ov

2.3.3 Pocet novych prihlasenych komunitnych dizajnov (v ramci EU) na 1 milién obyvatel'ov

2.3.4 Toky technologickej platobnej bilancie (prijmy z licencii, patentovych poplatkov
a inych poplatkov za poskytnutie prav) (% z HDP)

3. HPadisko vystupov (OUTPUTS) — reprezentuje vystupy firemnych aktivit, ako su::

3.1 Inovatori — pocet firiem, ktoré uviedli inovacie na trh alebo v rdmci svojich organizicii,
bez ohl'adu na to , i to boli technologické alebo netechnologické inovéacie.

3.1.1 Podiel MSP, ktoré zaviedli produktovi alebo procesovi inovaciu na svojom trhu (%
z poctu MSP)

3.1.2 Podiel MSP, ktoré zaviedli marketingovu alebo organiza¢nti inovaciu na svojom trhu (%
z poctu MSP)

3.1.3 Inovatori v efektivnejSom vyuZivani zdrojov (% firiem , ktorych produktova alebo
procesova inovacia priniesla vyznamna usporu mzdovych nékladov, alebo nakladov na
spotrebu materialu a energie na jednotku vykonu) (% z celkového poctu inovatorskych firiem
v danej oblasti)

3.2 Ekonomické efekty — zahrnuju ekonomicku tispesnost’ inovacii vyjadrené ukazovatel'mi
zamestnanosti, exportu a trzieb, ktoré vyvolali inovacné aktivity.

3.2.1 Podiel zamestnanosti vo vyrobnych sektoroch typu medium-tech a high-tech (%
z celkového poctu zamestnancov)

3.2.2 Podiel zamestnanosti v znalostne narocnych sektoroch (% zcelkového poctu
zamestnancov)

3.2.3 Podiel vyrobnych sektorov typu medium-tech a high-tech na celkovej hodnote exportu
3.2.4 Podiel znalostne naro¢nych sektorov na celkovej hodnote exportu (merany podla poctu
kreditov v Extended Balance of Payments Services Classification - EBOPS)
3.2.5 Podiel objemu predaja novych alebo podstatne zdokonalenych produktov na trhu (%
z celkového obratu podnikov)

3.2.6 Podiel objemu predaja novych alebo podstatne zdokonalenych produktov vo firme (%
z celkového obratu firmy)
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SII zahriiuje ukazovatele inovécii a analyzy trendov pre ¢lenské Staty EU27 a tieZ pre
Chorvétsko, Turecko, Island, Norsko a Svajgiarsko.V dosledku oneskorenej dostupnosti
vstupnych tudajov SII 2008 odraza vykonnost' za obdobie 2006/2007. Zahriiuje ukazovatele
inovacii a analyzy trendov pre Clenské staty EU27 atiez pre Chorvatsko, Turecko, Island,
Noérsko a Svajéiarsko.

3. HODNOTENIE SLOVENSKA V EIS 2008

Celkove EU zlepSuje svoju vykonnost' voci USA aJaponsku najmé v l'udskych
zdrojoch, Sirokopasmovych prenosovych kanaloch a v rizikovom kapitali a udrzuje si svoj

odstup od rozvojovych §tatov (emerging economies).
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Poznamka: vsetky udaje pouzité v EIS suU z roku 2007 alebo su starsie, a tym neodraZaju
ucinky financnej krizy v roku 2008(SK - Slovensko, EU - priemerna hodnota za EU).

Obr. 1 Poradie Statov podla ich inova¢nej vykonnosti meranej pomocou SII (2. s.3)

Ako inovacni lidri sa hodnotia tie Staty, ktorych, ich inovaéna vykonnost' znac¢ne
prevyiuje priemer EU a ostatnych Statov. Patria medzi nich Dénsko, Finsko, Nemecko
Svédsko a V. Britdnia. Najrychlejsie spomedzi nich zlepduje svoju vykonnost Nemecko,
zatial’ ¢o Dansko stagnuje.

Ako inovaéni stihatelia sa hodnotia tie Staty, ktorych inova¢na vykonnost' je nizsia
ako u inova¢nych lidrov, ale prevysuje priemer EU. Patria medzi nich Belgicko, Franciizsko,
Holandsko, frsko, Luxembursko a Rakusko. Najrychlejiie spomedzi nich rastie inovaéna
vykonnost’ irska a za nim Rakuska.

Ako mierni inovatori sa hodnotia tie §taty, ktorych inovaéna vykonnost’ je nizsia ako
priemer EU. Patria medzi nich Cyprus, Cesko, Estonsko, Grécko Portugalsko, Slovinsko,
Spanielsko a Taliansko. Spomedzi nich vynikd inovana vykonnost Cypru, za nim
Portugalska, zatial’ ¢o Spanielsko a Taliansko relativne stagnuj.

Ako dobiehajice Staty sa hodnotia tie Staty, ktorych inova¢na vykonnost’ nedosahuje
priemer EU. Patria medzi ne Bulharsko, Litva, Lotyssko, Mad’arsko, Malta, Pol'sko,
Rumunsko a Slovensko. Vietky tieto §taty dobiehaj priemernii troveii EU az na Litvu.
Spomedzi nich najrychlejSie zvysSuju svoju vykonnost' Bulharsko a Rumunsko. Sthrnny
prehlad tychto skupin $tatov podla inovacnej vykonnosti je uvedeny v tabul'ke 1.
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Skupina Tempo | Lidri v tempe | Mierne tempo | Nizke tempo rastu
rastu rastu rastu
Inovaéni lidri 1,6% Svajciarsko Nemecko, Finsko Dansko,  Svédsko,  Velka
Britania
Inovaéni stihatelia | 2,0% Irsko, Rakusko Belgicko Francuzsko,  Luxembursko,
Holandsko
Mierni inovdtori 3,6% Cyprus, Ceska rep., Estonsko, | Taliansko, Nérsko, Spanielsko
Portugalsko Grécko,
Island, Slovinsko
Dobiehajiice Staty | 4.1% Bulharsko, Lotyssko, Madarsko, | Chorvatsko. Litva
Rumunsko Malta, Pol’sko,
Slovensko, Turecko

Poznamka: priemerné rocné tempa rastu su vypocitané za pdtrocné obdobie
Tab. 1 inova¢nej vykonnosti podl’a tempa rastu (2, s.10)

Vykonané analyzy potvrdzuji dolezitost’ inovacii realizovanych inymi metédami ako st
vyskum a vyvoj (V&V). Medzi tieto metody patria:
- zavadzanie technologii,
- inkrementalne zmeny,
- imitacia a kombinacie existujucich znalosti novym spdsobom.
Analyza firiem inovujucich bez V&V ukazuje, ze tito inovatori maju nizSie inovacné
schopnosti v porovnani s firmami vyuzivajucimi vedecky vyskum, ale védcSina znich
investuje do inovativnych ¢innosti a patria tiez medzi rychlo rastice firmy. Napriek tomu tieto
firmy maju podstatne nizsiu pravdepodobnost’ ziskat” podporu inovacii z verejnych zdrojov.
Kreativita a dizajn patria medzi délezité inovacné metody bez V&V.

Pretoze rok 2009 bol vyhlaseny za Eurdpsky rok kreativity a inovacii, bol vytvoreny
systtm bodovania dizajnu, kreativity ainovacii na baze novych ukazovatelov. Analyza
vysledkov tohto bodovania ukazuje, Ze $taty s dobrou kreativnou klimou maju obvykle vyssie
urovne ¢innosti V&V a dizajnu, atym aj celkovej urovne inovacnej vykonnosti. Z toho
vyplyva potreba S$irSie zameranej inovacnej politiky podporujiicej silné vazby medzi
kreativitou a inovaciami.

@~ Catching-up countries

#==Moderate innovators i ey e ais

@ Innovation followers 0,701

B==Innovation leaders 0.60

Economic effects 0”}00 Finance and support

0.40.A
0.30
il

Innovators = 7'IF Firm investments

Throughputs ! Linkages & entreprensurship

Obr.2 Ludovy graf Styroch skupin krajin EU 27 vyhodnotenych podPa dimenzii
inovaénych procesov (2, s.11)
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Inovaénych lidrov charakterizuje nielen vysokd urovenn vSetkych hodnotenych
dimenzii inovacnej aktivity Statu, ale aj zna¢na vyrovnanost tychto dimenzii, pricom
najsilnejsi st v dimenzidch Financie a podpora, Ludské zdroje a Firemné investicie. Tieto
Staity maji  voci skupine inovaénych stihatelov naskok hlavne vo svojich
najsilnejSich dimenziach: Firemné investicie, Cudské zdroje a Financie a podpora. Inovaénym
stihatel'om sa dari ich dobiehat' najmi v dimenziach Ekonomické efekty a Inovatori.

Inovacni stihatelia zase najviac predstihuji skupinu miernych inovatorov
v dimenziach Prava zduSevného vlastnictva aprijmy znich anajviac sa priblizuja
k inovaénym stihatelom v dimenziach Financie a podpora a Inovatori. Dobichajice Staty
najviac zaostavaju za skupinou miernych inovatorov v dimenziach Prava z dusevného
vlastnictva a prijmy z nich, Inovatori a Firemné investicie a najviac sa im dari dobiehat’ ich
v dimenziach Ekonomické efekty a Cudské zdroje.

4. POROVNANIE !NOVACNEJ VYKONNOSTI  SLOVENSKA
A SUSEDNYCH STATOV EU

Najprv sa porovnavaji vysledky Slovenska dosiahnut¢ v EIS 2008 so susednymi
,,dobiehajucimi krajinami*“(Mad’arsko a Pol'sko) a potom s ,,miernymi inovatormi“(Cesko) a
,inovaénymi stihatelmi* (Rakusko).

Slovenska republika v EIS 2008 (obr.3)

1 Inovacna vykonnost:  dobiehajuce Staty (SII: 0,314)

2 Tempo zlepsovania vykonnosti: nad priemerom EU27.

3 Relativne silné stranky:  Firemné investicie a Ekonomické efekty

4 Relativne slabé stranky:

Financie a podpora, Prepojenia a podnikatel'stvo, Prava z dusevného vlastnictva a prijmy z
nich a Inovatori.

5 Hlavné hybné sily zlepsovania vykonnosti (2003 -2007):

Ludské zdroje, Financie a podpora a hlavne Prava z dusevného vlastnictva a prijmy z nich ako
vysledok rastu v oblastiach poc¢tu absolventov vysokoskolského studia (8.7%), Pristup firiem
na Sirokopasmové prenosové kanaly (32.0%), Patenty registrované v EPO (12.5%),
Komunitné ochranné znamky (27.4%) a Komunitné dizajny (14.4%)

6 Zhorsenie vykonnosti (2003 -2007):

Firemné investicie najméd kvoli poklesu Vydajov podnikov na vedu a vyskum (-13.4%).
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Obr.3 Dimenzie inova¢nej vykonnosti Slovenskej republiky ( 2, s.41)

Mad’arska republika v EIS 2008 (obr.4)

1 Inovacna vykonnost: dobiehajuce §taty (SII: 0,316)

2 Tempo zlepsovania sa: 2,9%, nad priemerom EU27: 2,3%.

3 Relativne silné stranky: Ekonomické efekty

4 Relativne slabé stranky:

Prava z dusevného vlastnictva a prijmy, Inovatori.

5 Hlavné hybné sily zlepsovania vykonnosti (2003 -2007):

hlavne Prava z dusevného vlastnictva a prijmy z nich ako vysledok rastu v oblastiach

Komunitné ochranné znamky (10.9%), Komunitné dizajny (8.9%), Export sluzieb narocnych
na znalosti (9.6%) a Podiel objemu predaja novych produktov na trhu (17.0%).

6 Zhorsenie vykonnosti (2003 -2007):

Inovétori .
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Obr.4 Dimenzie inova¢nej vykonnosti Mad’arskej republiky ( 2, s.37)
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Pol’ska republika v EIS 2008 (obr.5)

1 Inovacna vykonnost: dobiehajice Staty (SII: 0,305)

2 Tempo zlepSovania sa: 3,1%, nad priemerom EU27:2,3%.

3 Relativne silné stranky: Ludské zdroje, Firemné investicie a Ekonomické efekty

4 Relativne slabé stranky:

Financie a podpora, Prepojenia a podnikatel'stvo, Prava z dusevného vlastnictva a prijmy.

5 Hlavné hybné sily zlepsovania vykonnosti (2003 -2007):

hlavne Cudské zdroje a Prepojenia a podnikatel'stvo ako vysledok rastu v ukazovatel'och
Pocty absolventov doktorandského $tidia (12.2%), verejno-sikromné spoloéné vyskumné
publikacie (20.6%), Patenty prihlasené v EPO (9.0%), Komunitné ochranné znamky (11.1%)
a Komunitné dizajny (27.3%).

6 Zhorsenie vykonnosti (2003 -2007):

Inovatori a Ekonomické efekty kvoli poklesu ukazovatel'a Objem predaja novych produktov
na trhu (-13,4%).

POLAND
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Obr.5 Dimenzie inovaénej vykonnosti Pol’skej republiky ( 2, s. 39)

Ceska republika v EIS 2008 (obr.6)

1 Inovacna vykonnost: mierni inovatori (SIL: 0,404)

2 Tempo zlepsovania sa: 3,9%, nad priemerom EU27: 2,3%.

3 Relativne silné stranky: Firemné investicie, Inovatori a Ekonomické efekty

4 Relativne slabé stranky:

Prava z dusevného vlastnictva a prijmy z nich, Pudské zdroje, Financie a podpora, .

5 Hlavné hybné sily zlepsovania vykonnosti (2003 -2007):

Prava z duSevného vlastnictva a prijmy znich, Cudské zdroje a Financie a podpora ako
vysledok rastu v ukazovatel'och Komunitny dizajn (26.0%), Toky z ,,technologickej platobnej
bilancie” (13.1%), Pocet absolventov vysokoskolského Stidia (14.1%), Stkromné uvery
(11.8%) a Pristup firiem do Sirokopasmovych komunikac¢nych kanalov (40,1%).

6 Zhorsenie vykonnosti (2003 -2007):

Inovatori kvoli poklesu ukazovatela MSP, ktoré zaviedli produktové alebo procesové
inovacie (-2.6%).
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Obr.6 Dimenzie inova¢nej vykonnosti éeskej republiky (2, s.31)

Rakuska republika v EIS 2008 (obr.7)

1 Inovacna vykonnost: inovaéni stihatelia (SII: 0,534)

2 Tempo zlepSovania sa: lider skupiny, tesne nad tempom rastu EU 27: 2,3%.

3 Relativne silné stranky: Prepojenia a podnikatelstvo a Inovatori

4 Relativne slabé stranky:
Ludské zdroje, Financie a podpora, .

5 Hlavné hybné sily zlepsovania vykonnosti (2003 -2007):
Ludské zdroje, najma v ukazovateloch Pocet absolventov vysokoskolského stadia (7.9%)
a Pocet Ucastnikov celozZivotného vzdelavania (10.5%). AvSak aj Firemné investicie,
Prepojenia a podnikatelstvo, Prava z dusevného vlastnictva a prijmy a Ekonomické

efekty stabilne a vyznamne rastli.
6 Zhorsenie vykonnosti (2003 -2007):
Inovatori — mierny pokles.

AUSTRIA
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Obr.7 Dimenzie inovacnej vykonnosti Rakiskej republiky (2, s. 39)
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5. Zavery z porovnavacej analyzy vysledkov EIS 2008

1 Slovensko dosiahlo vramci EU 27 jednu z najnizSich Grovni inovacnej aktivity.
V ramci svojej skupiny tesne predstihlo z ¢lenov EU Pol’sko a vyraznejsie Litvu , Lotyssko,
Bulharsko a Rumunsko, z ne¢lenov EU Chorvatsko a Turecko.

2 Od roku 2004 dosiahla SR vysoky rast SII o 22% pri ro¢nom tempe rastu o viac ako
5%, ale so stagnaciou v r. 2007, ktord zrejme suvisi so zmenou priorit hospodarskej politiky
novej vladnej koalicie. Napriek tomu znagne zaostava za CR a Rakiiskom (tab. 2).

EIS 2004-2008 | 2004 | 2005 | % | 2006 | % | 2007 | % | 2008 | % | % 2008/2004
Slovensko 0.25710.273 1 6,2 1 0.298 | 9,1 | 0.299 | 0,0 | 0.314 | 5,0 | 22,2
Mad’arsko 0.266 | 0.273 | 2,6 | 0.287 | 5,1 | 0.305 | 6,2 | 0.316 | 3,6 | 18,8
Pol'sko 0.264 1 0.272 | 3,0 | 0.282 | 3,7 | 0.293 | 3,9 | 0.305 | 4,1 | 15,5
Ceska rep. 0.344 1 0.346 | 0,5 | 0.368 | 6,3 0.392 | 6,5|0.404 | 3,1 | 17,4
Rakusko 0.480 | 0.494 | 2,91 0.509 | 3,0 | 0.523 | 2,8 | 0.534 | 2,1 | 11,3

Tab.2 Vyvoj Stithrnného inova¢ného indexu za obdobie rokov 2004 - 2008

3 V tabulke 3 sa porovnava SR so susednymi ¢lenskymi $tatmi EU podl'a poradia,
ktoré dosiahla v ramci EIS 2008. Zaostava za vSetkymi svojimi susedmi v dimenziach Cudské
zdroje, Financie a podpora, Prava z duSevného majetku a prijmy z nich a len o malo dokazalo
predstihnat’  Pol'sko v dimenzidach Prepojenia a podnikatel'stvo a Firemné investicie
a Madarsko zase v dimenziach Inovatori a Firemné investicie.

EIS 2008 Ludské | Financie Firemné Prepojenia Prava Inovatori | Ekono
zdroje a investicie | a podnikatel’s | z duSevného mické
podpora tvo majetku efekty
Slovensko 18 25 11 22 20 24 7
Mad’arsko 24 24 14 16 17 26 15
Pol'sko 12 26 13 24 19 20 19
Ceska rep. 17 20 10 12 16 11 2
Rakusko 13 13 5 2 6 6 14

Tab.3 Poradie Slovenska a jeho susednych $tatov v hodnoteni EIS 2008 Ov ramci EU 27

4 Vdaka priaznivym ukazovatelom dosiahnutym v dimenzidch Firemné investicie
(Vydavky na IT aVydavky na inovacie bez vyskumu a vyvoja) a Ekonomické efekty
(Hodnoty exportov z vyrob medium-tech a high-tech a Hodnoty z exportov sluzieb naro¢nych
na znalosti dosiahnuté v rokoch vysokého tempa rastu HDP) sa SR priblizila parametrom
skupiny miernych inovatorov.

5 Za Ceskou republikou a Rakiiskom zaostava Slovensko najma:

- inStitucionalnym vyvojom inovaénej infrastruktiry (nedostato¢na a fragmentovana),

- kapitalového trhu (slabé Struktary rizikového kapitalu a jeho nedostatok),

- legislativy na podporu inovacii (vysoka volatilita legislativy, od r. 2005 sa
pripravuje zdkon o inovacidch a suvisiaca legislativa) a podnikania (vysoké odvodové
zat'azenie podnikatel'ov),
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- ako aj chronickym nedostato¢nym, ba az klesajucim podielom investicii do vedy,
vyskumu a do vzdelavacieho systému, napriek opakovanym proklamaciam vlad SR o potrebe
obratu vyvoja v tychto oblastiach.

Literatiira:
1 Inovacna stratégia SR na roky 2007 —2013. https://www.vedatechnika.sk/SK/

2 PROINNO EUROPE: EUROPEAN INNOVATION SCOREBOARD  2008.
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) S,KI'JSFjNOSTI Z. VYUZITIA METODY PRiPADOVY,CH
STUDII V VYUCBE PODNIKATELSTVA V INFORMACNYCH
TECHNOLOGIACH

EXPERIENCE OF THE USE OF THE CASE STUDY
METHOD IN THE INSTRUCTION OF ENTREPRENEURSHIP
IN INFORMATION TECHNOLOGIES

Doc. Ing. Marian Zajko, PhD

Abstract: The article deals with implementation of the case study method in the instruction of the course
Business Informatics and Entrepreneurship on an experimental basis in the academic year 2008/2009. The goal
of this endevour was to deepen the practical command of the business model concept by the students in their
evaluation of the key business aspects of selected IT companies. In this paper is there is explained the essence of
this experiment, summarized the results achieved and recommendations of further steps submitted.

Key words: case study method, business model, business informatics, entrepreneurship.

Kracové slova: metoda pripadovych $tadii, model podnikania, podnikové informatika,
podnikatel'stvo.

1 UVOD

Vo vyuébe predmetu Podnikova informatika a podnikanie (PIP) som sa pokusil
experimentalne uplatnit’ v akademickom roku 2008/2009 metddu pripadovych stadii s cielom
dosiahnut’ prehibenie skiisenosti §tudentov s praktickym pouzivanim pojmu model podnikania
pri hodnoteni hlavnych aspektov podnikania zvolenej spoloc¢nosti zo sektoru informac¢nych
technologii. I8lo mi okrem iného aj o to, aby si uvedomili uzito¢nost ,,aktivne sa divat’ na
¢innost’ a Struktiry akéhokol'vek podnikatel'ského subjektu cez hlavné aspekty jej modelu
podnikania®.

Preto sa na cviCeniach z tohto predmetu Studenti obozndmili s vytvaranim modelov
podnikania a tieto poznatky vyuzivali pri popise a hodnoteni modelov podnikania vybratych
vyznamnych svetovych, ale aj slovenskych spolo¢nosti zo sektoru informacénych technologii.
Ich prezentacie modelov podnikania vybratych spoloc¢nosti boli potom predmetom diskusie
v §tudijnej skupine, v ktorej si Studenti okrem iného vzajomne hodnotili kvalitu vecnej
a formélnej stranky svojich prezenticii a formulovali odporucania na ich zlepSenie. Ucitel
pritom vystupoval prevazne v roli moderatora, podnecovatela tejto diskusie. V tomto
akademickom roku bola vyuc¢ba PIP obohatena aj o §tudium a analyzu pripadovej Stadie
v anglickom jazyku. Tykala sa vyznamnej kanadskej telekomunikacnej spoloc¢nosti Nortel
Networks Corporation, ktora sa po vel'mi ispesnych rokoch podnikania dostala do finanénych
tazkosti pocas roka 2008 a 14. januara 2009 poziadala siid o ochranu pre veritel'mi v Kanade,
USA a vo Velkej Britanii.

Vtomto prispevku sa preto zameriam najprv na osvetlenie pojmu model
podnikania, potom na jeho vyuzitie v pripadovej Studii a na ziskané sktisenosti uplatnitel'né vo
vyucbe problematiky podnikania.

1 MODEL PODNIKANIA
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Model podnikania je konceptualny nastroj, ktory obsahuje sadu prvkov a ich vztahov
a umoziuje pomocou nich vyjadrit’ logiku podnikania konkrétnej spolo¢nosti.

Zahriuje popis hodnoty, ktori spolocnost ponuka jednému alebo viacerym segmentom
svojich zakaznikov, architektiry spolocnosti, siete jej obchodnych partnerov pri vytvarani,
marketingu a dodavani tejto hodnoty a vztahového kapitalu, aby generovala ziskové a
udrzatel'né toky vynosov (Osterwalder, Pigneur a Tucci (2005).

Podnetny je model podnikania navrhnuty A. Osterwalderom (2007), ktory predstavuje
syntézu roznych pristupov k modelovaniu podnikania spolo¢nosti na strategickej urovni do
referen¢ného modelu podnikania vychadzajiceho z podobnych ¢it znacného poctu takychto
modelov. Sklada sa z 9 stavebnych blokov, ktoré na seba nadvdzuju a tykaju sa 4 oblasti
spolocnosti:
«+  ponuky spoloénosti (1 blok)... odpoveda na otazku CO bude predmetom podnikania,
» zakaznikov (3 bloky)... odpovedaju na otazku KTO bude kupovat’ nasu ponuku,
* infraStruktiry spolo¢nosti (3 bloky)... odpovedaju na otazku AKO dodédme nasu
ponuku,
» finanénych tokov (2 bloky)... odpovedaji na otazku KOLKO podnikanie vynesie
a kol’ko bude stat’.
Ponuka hodnoty spolo¢nosti

Ponuka hodnoty (value proposition) predstavuje suhrn vyrobkov asluzieb, ktoré
spolo¢nost’ smeruje na urcity trhovy segment, to, ¢o zakaznici dostanu za svoje peniaze.
Zékaznik posudzuje ponuku hodnoty z hl'adiska:

» relativnej vykonnosti: ¢o dostane od dodavatel’a v porovnani s konkuren¢nou

ponukou,
* ceny, ktort zaplati za ziskanie produktu alebo sluzby, vratane nakladov na pristup
k nemu.
Zakaznici

* Cielovy segment zakaznikov (client segments): ciel'ova verejnost’, ktorej spolocnost’
ponukne svoje produkty a sluzby spolo¢nosti.

* Distribu¢né kanaly (distribution channels): prostriedky, pomocou ktorych spolo¢nost’
udrziava kontakty so zakaznikmi a dodava im svoje produkty a sluzby. Zahriuju
marketingovu a distribu¢nu stratégiu spolocnosti.

* Vztahy so zakaznikmi (client relationships): prepojenia, ktoré si spolo¢nost’ vytvara
s roznymi segmentmi svojich zdkaznikov. Je to riadeny proces s cielom dosiahnut’
maximalne vynosy, ziskovost’ pre spolo¢nost’ a zarovenl maximalnu spokojnost’
zakaznikov — manazment vztahov so zakaznikmi.

Infrastruktira spolo¢nosti zahriuje:

» Hlavné zdroje (key resources) spolocnosti: hlavné zdroje, schopnosti a kompetencie
nevyhnutné na realizaciu modelu podnikania spolo¢nosti.

* Siet’ partnerov (partner network): siet’ zmliv o spolupraci s inymi spolo¢nost’ami
v priebehu podnikania, napr. podnikatel'ské aliancie...

» Hlavné aktivity (key activities): hlavné aktivity, ktoré je nevyhnutné vykonat pri
implementacii modelu podnikania.

Finanéné toky zahriuju:

+  Struktira nakladov (cost structure): prehl’ad nakladov vynakladanych na fungovanie
modelu podnikania.

* Toky vynosov (revenue flows): modelovy alebo realny sposob ako spolo¢nost’
dosahuje toky vynosov — zdroje jej zisku .
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Tychto 9 stavebnych blokov mozno vyuzivat ako Sablonu pri uvazovani o navrhu alebo
inovacii modelu podnikania spolo¢nosti (obr.1).

Obr.1 Stavebné bloky modelu podnikania a vztahy medzi nimi (1)

V tomto pripade je vhodné navrhovat’ obsah jednotlivych stavebnych blokov v nasledujucom
poradi:

1 Ciel'ovy segment zakaznikov (client segment)
2 Ponuka hodnoty (value proposition)

3 Distribu¢né kanaly (distribution channels)

4 Vzt'ahy so zakaznikmi (client relationships)

5 Toky vynosov (revenue flows)

6 Hlavné zdroje (key resources)

7 Hlavné aktivity (key activities)

8 Siet’ partnerov (partner network)

9 Struktura nékladov (cost structure).

Pri navrhu modelu podnikania, najmé ak sa tyka uvedenia nového vyrobku , sluzby
alebo vstupu nového podniku na trh sa Casto nevenuje dostatoéna pozornost’ Casovému
aspektu modelu podnikania. Ide najmé o priaznivé nacasovanie investicii, nakladov a vydajov
pri realizacii modelu podnikania, aby priniesli o¢akavané objemy trzieb alebo prijmov.

3 PRIPADOVA STUDIA o) SPOLOCNOSTI NORTEL
TELECOMMUNICATIONS
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Pripadové Studia sa tykala strategickej zmeny v podnikani spolo¢nosti Nortel Networks
Corporation, ktora sa v rokoch 1999 — 2000 rozhodla preorientovat’ sa na vyrobu zariadeni pre
optovodicové komunikacné siete a v suvislosti s tym uskutocnit’ prechod od vertikalnej
organizacie k virtualnej organizacii jej podnikania.

NERTEL

Nortel Networks Corporation

Typ: Akciova spolo¢nost’ kdtovana na burze v Toronte, TSX: NT

Zalozenie: Montreal, Quebec (1895)

Centrala: B*HToronto, Ontario, Kanada

Kracové osoby: Mike Zafirovski, Vice Chairman, CEO & COO
Vyrobny sektor: priemyselné telekomunikacie a siet'ové produkty

Vynosy: A $10.95 mlrd. USD (2007)

Pocet zamestnancov: 32,550 (Februar 2008)

Website: www.nortel.com

Pripadovéa studia vychadzala z viacerych odbornych c¢lankov v angliCtine na dana
tému, ktoré som upravil do pripadovej studie ,.Nortel Case in Supply Chain Management -

From Vertical to Virtual: How Nortel's Supplier Alliances
Extend the Enterprise* (rozsah 7 stran formatu Times New

Roman 12) v tomto obsahovom ¢leneni:

1 Historia firmy Nortel Networks Inc.

2 Nortel si vsimol podnikatel’skii prilezitost’

3 Zmena stratégie Nortelu —,, Byt podobnejsi Ciscu *

4 Vysledky zmeny stratégie Norte-u

5 Ako Nortel realizoval zmenu stratégie - od vertikalneho k virtualnemu

6 Reorientacia dodavatel'ského retazca Nortelu z produktov na potreby zdakaznikov
7 Inteligentny dodavatel’sky retazec

8 Strategické partnerstva
9 Metrika uspechu

Od Studentov 5. a 4. ro¢nika Studijného odboru Priemyselna informatika — Robotika,

(Fakulta elektrotechniky a informatiky), ktori si zapisali predmet Podnikova informatika a
podnikanie sa vyZzadovalo v priebehu 4 tyzdiiov po prestudovani pripadovej Stadie
sformulovat’” v slovenéine (fakultativne v anglictine) svoje vlastné, konkrétne a vystizné
pisomné odpovede (v rozsahu cca 2 stran formatu A4 Times New Roman 10) na nasledujuce
otazky a ulohy:
1 Popisat/znazornit pomocou Osterwalderovho podnikatelského modelu klicové aspekty
podnikania spolocnosti Nortel Networks Corp. po zmene jej stratégie podnikania a zhodnotit,
ktoré z nich zohrali rozhodujicu ulohu vispechu zmeny podnikatelskej stratégie tejto
spolocnosti.
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2 Upviest prvky podnikatelského ekosystéemu spolocnosti Cisco, ktoré inspirovali Nortel, aby
nasledoval jeho cestu k vispechu.

3. Uviest opatrenia v informacnych technolégiach v ramci automatizovaného informacného
a komunikacného systému Nortelu, ktoré prispeli kuspechu zmeny v jeho podnikatel’skej
stratégie.

4. Zhodnotit hlavné vyzvy, ktorym celil Nortel v ekonomickej recesii v rokoch 2008 -2009 a
rieSenia navrhované manazmentom spolocnosti - tu sa od Studentov vyzadovalo najst’ si cez
odporucené internetové linky d’alSie aktudlne informdacie o ekonomickej situacii spolocnosti
Nortel na internetu a preStudovat’ si ich. Za svoje odpovede mohli Studenti ziskat’ maximalne
10 bodov do svojho celkového hodnotenia na skuske z predmetu.

Zaroven som sa na Studentov obratil s dvomi vlastnymi otazkami, na ktoré mi mohli,
ale nemuseli odpovedat”:

Co na tejto pripadovej $tidii zaujalo?
Co sa Vam na nej mohlo byt lepsie/zaujimavejsie podané, prip. co Vim v nej chybalo?

4 ZAVERY

Modely podnikania predstavujo tiez velmi zaujimavi aprinosnu oblast’ inovacii
v podnikani spolo¢nosti s vyznamnym potencialom aj v podmienkach Slovenska.
Osterwalderov model podnikania spolocnosti predstavuje velmi uzitoény pristup
k hodnoteniu kl'ai¢ovych aspektov podnikania spolo¢nosti.

Vyucba predmetu PIP, v ramci ktorej sa Studenti oboznamuju s modelmi podnikania
vyznamnych svetovych spolocnosti je Studentmi prijimand pozitivne aj svojim silnym
zameranim na prax podnikania. Metdda pripadovych $tadii moze zvysit’ tieto efekty okrem
iného aj dosahovanim ,,zazitkového aspektu u Studentov pri jej vhodnom uplatiiovani.
Experiment s rieSenim pripadovej Studie v anglictine Studentmi priniesol tieto poznatky
a skusenosti, ktoré su zhrnuté nizsie:.

1 Ro¢nik §tadia a pocet Studentov FEI STU: 4. ro¢nik: 4 Studenti, 5. ro¢nik: 64 $tudentov
2 Vysledky bodovania kvality pisomnych odpovedi $tudentov ucitelom

potvrdzuji Usilie a zdujem Studentov svedomite naStudovat’ pripadovu Stadiu, preniknit’ do
jej podstaty a pripravit’ kvalitné odpovede:

Hodnotenie odpovedi §tudentov

Body 0 ] 2 ]3] 4567 7187 9 10 Spolu

Pocetnost’ 11 1 1 1 3 6 10 7 10 18 68

45 odpovedi bolo hodnotenych viac ako 7 bodmi (66,2%), 28 z nich dosiahlo 9 az 10
bodov (41,2%), najvyssie ohodnoteni Studenti boli aj uspes$ni skuske zPIP v riadnom
termine.

Pripadovu $tadiu sa rozhodli neriesit’ 11 Studenti (16,1%). Najnizsie ohodnotenia (2 —
4 body) dosiahli iba 4 Studenti.

3 Jazyk odpovedi Studentov: 1 Studentska praca bola vypracovana dobrovolne v anglickom
jazyku, ostatnych 67 v slovencine.

4 Hodnotenie pocetnosti a obsahu fakultativnych odpovedi Studentov:
Pozitivne hodnotenia pripadovej stidie Studentmi: 22
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- pre vSetkych z nich to bola tiplne nova vel’ka spolo¢nost’, o ktorej predtym ni¢ nevedeli,
najviac ich zaujala povaha problému spolocnosti a spdsob jeho rieSenia manazmentom,
ktory musel prekonat’ podstatnii zmenu spésobu myslenia a konania pri reorganizicii
spolo¢nosti napriek vSetkym t'azkostiam,

aj u viacerych prac Studentov bez fakultativnych odpovedi boli ¢asti 4, kde Studenti mali
priestor na vyjadrenie vlastného nazoru spracované vystizne s vyuzitim dodatoénych
finan¢nych Gdajov dodatocne stiahnutych z internetovych zdrojov a tiez s vyuzitim aj
viacerych najdenych slovenskych informaénych zdrojov

viaceré odpovede privitali rieSenie pripadovych §tadii, osobitne takych, ktoré sa
zameriavaju na slovenské spolo¢nosti.

Negativne hodnotenia pripadovej Studie Studentmi: 5

negativne vyjadrenia mali az na 1 pripad charakter pripomienok a kritickych navrhov

Studentov popri ich pozitivnom hodnoteni pripadovej studie,

- naro¢nost’ pévodného anglického textu, znacny pocet ekonomickych terminov v iom,
odporucanie — zjednodusit’ anglicky text,

- v jednom pripade sa ocakavala v §tudii jednoznacnejsia formulacia rozhodovacieho

problému, ktory sa mal riesit’ miesto formulacie modelu podnikania,

v jednom pripade nevyhnutnost’ ,,hl'adat’ v texte potrebné informacie a suvislosti pre

zostavenie modelu podnikania a d’al$ich odpovedi).

Vyhodnotenie vysledkov tohto experimentu ukazuje, Ze znacna Cast’ Studentov 5. ro¢nika
nie je dostatocne erudovana v Stidiu anglickych odbornych textov, hlavne textov
netechnickych (aj s ekonomickymi terminmi). Studenti v prevaznej miere uznavaji tento svoj
nedostatok a nevyhnutnost’ lepsie pracovne ovladat’ anglicky jazyk vo svojom uplatneni sa v
praxi.

Odporicania:

- zaviest' na FEI ponuku kurzov - odbornych konverzacii v anglickom jazyku,

- inkrementalne zavadzat’ do prednasok a cviceni z technickych a aj netechnickych
predmetov moduly vyucované v anglickom jazyku, pracu s odbornymi textami
v anglickom jazyku, prezentacie Studentov v anglickom jazyku,

- zaviest na FEI ponuku fakultativnych kurzov komunikaénych a prezenta¢nych zrucnosti
v slovenskom alebo anglickom jazyku (pripadne mimoskolsky, napr. cez STU Scientific
s.r.o. za dostupné ucastnicke poplatky) pre Studentov a zainteresovant verejnost’,

Potvrdzuje sa trvaly znacny zaujem Studentov o rieSenie problémov z odbornej
a hospodarskej praxe v rdmci vyucby na STU. M4 to pre nich aj znacny motivacny vyznam
obzvlast pri $tidiu ekonomicky zameranych predmetov, na ktoré inak v prevaznej miere
reaguju odmietavo az vlazne, najmé v nizSich roc¢nikoch §tudia. Tu preukazuje metoda
pripadovych studii svoje prednosti:

- meni tradi¢ny model vzdelavania, v ktorom ucitel' vyucuje poznatky a Studenti ich
pasivne prijimaj,

- nati Studentov vzit' sa do rozhodovacich situacii, v ktorych sa denne nachadzaju
manazéri.
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Sucasné problémy slovenského realitného trhu
Contemporary problems of Slovak real estate market

Koloman Ivani¢ka, Daniela Spirkova

Abstract: In the last years the Slovak economy was quickly growing. The real estate market
gained momentum in past five years and substantial investments has been realized. The
booming market attracted more credits from banks that actually have loosed their risk
controls. In the second half of 2008, the real estate demand has declined, moreover the
entrance of Slovakia into Euro zone and the substantial devaluation of the currencies of the
neighboring states has substantially raised the price of labor in Slovakia in comparison to
other EU countries that are not members of the Euro zone.

The paper shows the development of Slovak real estate market in the last years, shows the
impact of the real estate crises and tries to assess its consequences.

Key words: Real estate market, Banking sector, The office market, Retail sector, Residential
market.

1) Introduction'’

The strong economic growth, amelioration of the macroeconomic indicators,
introduction of the new businesses, and positive evaluation of the structural changes from the
foreign analysts could characterize development of Slovak Economy from 2004. The positive
trends started before joining EU, although they coincide with the year when the inclusion to
EU has implemented. The joining into EU was very important milestone because without it
Slovakia would not be able to attain so important economic results. Without the destruction of
the trade economic barriers, better access to the huge European market the positive economic
development would hardly be possible. Many international firms have chosen Slovakia as the
important part of their production base because of the competitive advantage (central location
in Europe which is important advantage for logistic processes, lower qualified labor costs, tax
advantages, good business environment).

The important economic milestone was inclusion of Slovakia to the EURO zone, which
prevented the loss of the value of savings for the population and companies, prevented the
speculators to use the opportunities to influence the exchange rates as it happened in other
Visegrad countries.

The peculiarity of Slovak inclusion into Euro zone was the fact that it happened during
the global economic crises. It also meant that the pressure for the growing prices, as was
already experienced by other countries included into Euro zone, was much weaker, and even
the prices of some commodities were reduced.

2) Profitable real estate market
The rapid economic growth in the period in 2004 — 2008 supported the positive
economic sentiment in Slovakia. While the impact of the crises was quite visible in many
developed countries in the first half of 2008, the Slovak developers were optimistic and were
preparing the new projects for the booming market. Also many international experts thought

' The preparation of paper was funded by the of ,,VEGA grant No. 1/0456/09 “Strategic management of real
estate in the conditions of globalization®
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that the crises would not touch severally the transforming countries of Central and Eastern
Europe. The real estate sales were very profitable during the last for years, and so the banks
were becoming less cautious and some developers neglected the serious market analysis.

The real estate companies and developers in fact did not have the real experience with
the economic cycles, because of the late constitution of the real estate market. The real estate
market was developing very slowly in Nineties, the market was not saturated, and there was
the growing demand in all real estate sectors. The processes of its maturing were accelerated
after the turn of century, but the companies in the market did not think much about the
possibility of the crises, and in fact were not well prepared for it.

The analysis of national Bank of Slovakia confirms that the highest real estate prices
were in second and third quarter of 2008, and that is on the level of € 1.500, the maximum
price for Bratislava region was recorded in the second quarter of 2008 (more than € 2.000).

Stagnation and slow-down of the market started in the second quarter because of the
lower affordability of the mortgage credits and more prudential approach of the banks. Other
reasons were the growing real estate stock and weakened demand for the new and older
housing units'®.

3) The office market

The real estate office market in Slovakia started to develop later than in other Visegrad
countries. The first rental office buildings of class A built on the turn of century had been
commercially very successful. It is not wonder that the developers and the real estate
companies could choose to whom they would sell their property and who can rent the space.
With the growing office stock and the advent of crises that caused the reduced foreign direct
investment, the situation has changed. Now the position of the buyer has become much
stronger. Such situation means more competition, the stabilization of the market. Moreover
the buyer controls the property in more detail, and does not tolerate the errors in the design or
lower quality. This means that the pressure on the developers is growing. So far the vacancies
do not grow, however the majority of the new investments into the real estate projects were
stopped. There is still a lot of interest to rent the A office space in Bratislava, although the
clients are waiting for the reduction of the rents, this does not come. The real estate prices are
from € 12 to 17 per m® of A office space'”.

4) Retail sector

Falling value of currencies in neighboring countries, as the direct result of the crises had
urged the Slovaks to buy the commodities abroad. For instance it was possible to pay up to
1/3 less for the purchase of goods in Hungary and to save a lot of money in Poland and in
Czech Republic. Well-developed and competitive retail sector in Austria also attracted many
people from Western Slovakia. The Slovak client could take advantage from better quality
goods, generous discounts, and better variety of goods and even to benefit from lower VAT
for alimentary products. As aresult of growing competitiveness of the retail sector of
surrounding countries, the retail sales in Slovakia dropped by 15% in March 2009 in
comparison with the preceding year. The shops had to start to reduce the prices and gradually
change their policies.

The lower level of competition between retailers has enabled the owners to charge the
high rents in Slovakia for retail spaces. Thus the retail real estate market was considered by

'S NBS foresees the end of 2009 a slight growth in property prices (NBS predpoklada koncom roka 2009 mierny
rast cien nehnutel'nosti). ASB, 26.02.2009

1 Decision-making companies for offices rental has slowed down (Rozhodovanie firiem pri prenajimani
kancelarii sa spomalilo). ASB, 26.02.2009



125

the international consultants as one of the best performing investment opportunity bringing
the good margins for investors.

The most developed retail market is in Bratislava, yet there is still potential for more
modern retail developments. The total supply of modern shopping centre premises in
Bratislava is now ca. 280.000 m?, which relates to 560 m? per 1.000 inhabitants (the European
average is around 800-900 m? per 1.000 inhabitants).

5) Residential market

The prices on the residential market had grown very quickly since 2002 According to
the data of National Bank of Slovakia, only in Bratislava region the real estate prices were
doubled since 2002, however their growth was even faster in other regions (see the Table 1).
While in 2002 the price € 1.700 for m*> was considered to be the price for the luxury
apartment, in 2008 this was considered as a very good price.

The growth of salaries did not copy, however, the prices of the real estate. The
proportion of the price of the typical housing unit to income of household indicates the
existence of real estate bubble in Slovakia, since the value of this indicator exceed the five
annual income of Slovak household.

Moreover the gap between the rising prices of the housing units and the available
household income has grown in last years in spite of the rapid GDP growth in Slovakia. On
the basis of the data the price for the standard, most sold, housing unit exceeded the available
annual household income in Slovakia 8 times. Bratislava real estate market has thus exceeded
the housing real-estate bubble limit in 2007. The other indicators also illustrate the existence
of the real estate bubble in rental incomes. On one hand the housing prices grew two times for
the period, but the housing rents were slightly reduced. Now they represent 8% from housing
price, while the optimal value is considered to be 10%.

Tabul’ka 2: Housing prices according to the type housing unit and family house in Slovak
Republic (in €/m’)

including: including: Average prices
q 5 for housi
ey H:]“z::g r\:)-m 2 rnmiy [ A |- RO msn-m i:l):su:: houses villas lu!.iis, anudg
gy |t | wmit | owit [T family houses
2008 1574 | 1.806 | 1655 || 1.452 || 1416 |1.472 | 1.270 1.256 1.877 1.511
2007 1.276 | 1.453 ] 1.355 || 1.203 || 1157 |1.306 | 1.130 1.115 1.7320 1.238
2006 99% 1.068 | 1.062 59 018 1.00% 1.004 002 1.603 1.000
2005 241 885 266 a19 723 041 015 o01 1.498 256
2004 932 1.054 ] 1.008 828 231 727 o977 080 204 054
2003 215 287 77 778 TEE 716 230 832 088 227
2002 602 585 654 605 365 619 582 576 718 592

Source: The housing prices — Selected macroeconomic indicators, NBS, February 2009

Since the beginning of the crises the residential prices dropped substantially both in its
capital as in the other parts of the country.

There is the substantial decrease of the housing prices in the Eastern Slovakian largest
town Kosice. The housing prices decreased by 30 to 40%.

There is the reduced demand for the new housing units, the mortgage credits are less
affordable and the banks started to require again the down payment from clients as minimum

2 Colliers 2009 _Slovakia_Report. Pdf, p. 1554
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as 30%. Meanwhile the clients of the real estates companies have bacame more
knowledgeable and they demand the higher quality the housing units.

6) Banking sector

Slovak banks were privatized in past and they are owned by foreign, mostly European
banks. Although most of the banks in Slovakia have provided the credit prudently, and only
some of them relaxed last year the criteria for credit provision, the problem is that many of
their mother companies bought the toxic securities from US. Subsequently foreign
headquarters had tightened the conditions for credit provision in Slovakia, and they are more
risk averse and exerted the pressure for higher profitability then in past. Thus the affordability
of credits and mortgage has sharply declined. In he first quarter of 2009 Slovakian banks
limited the mortgage provision. While in the first quarter of the preceding year 5.724
mortgage credits (€ 314,3 mil.) have been approved, this year it was only 1.120 (€ 61.2 mil),
or 1/5 of the volume from last year.

Share of office spaces in Bratislava, given the type project
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Graph 2
The perception of growing risk of new speculative development projects has forced the
banks to become more prudent in funding of these projects. In many case the funding was
either substantially reduced or stopped. The ratio of speculative projects in the concrete
market segments is shown on the following graphs 1 and 2 (source: CB Richard Ellis).

The share of industrial parks in Slovakia with respect to the
type of project
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Graph 3

As a result of such situation some developers stopped their projects. The market should
in such a way become more responsible. Before the crises there were numerous examples
when the developers funded the new projects up to 85% from the banking credits (year 2008),
and so they were exposed to lower risk than they are today.

The ,hunger for residential real estate has induced the great construction boom
especially in Bratislava and more developed Western Slovakia. Developers had the important
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support in the credit financing from Slovak banks that had provided them the credit sources
primarily for the construction of the real estate and on the other hand they provided the credit
sources to citizens up to 120% of the value of the dwelling. In some cases the citizens had not
been obliged to document their income. The market for luxury real estate has been soon
saturated, but not much attention had been given on the housing demand for middle-income
people. With fancy margins from the residential development activities such housing surely
was not in the center of interest of developers. Now some of the new housing units with high
prices are empty.

In fact in 2008 the selling real estate prices exceeded the construction cost by more then

50%. For the funding of the new offices the banks demand that before the building is
constructed the preliminary rental contract for at least 40% spaces are closed. Moreover the
banks asked from developers the 30-50% of the financial participation for the new projects.
At the same time they tightened mortgage provision condition, and so today they always ask
for down payment. Banks also verify more strictly the financial health of investors. As
a result of such policy the developers have substantially less free financial sources. Banks are
more pessimistic concerning the success of the prepared projects, they are more prudent, and
some of the developers were already forced to sell their projects. Moreover the speculative
investments to industrial and logistic properties have been postponed.

7) Conclusions

The recovery from the real estate crises in Slovakia is difficult to forecast. The rise of
confidence of the market is the necessary prerequisite. The recovery may depend on the
government policies (there is not a large margin for government that is restrained by the
necessity of the fulfillment of Maastricht criteria), it depends on the policy actions of the
European Union, on consumers and businesses. The necessity to reduce the rents and prices of
the real estate may help the businesses to reduce the costs and thus become more competitive,
it may also enable to people to move to the areas were the higher needs for the labor and the
housing prices would act as reduced barrier for the labor mobility.

There are the strong indications that under the crises the more professional real estate
companies with the longer-term vision and client orientation will survive and some of the
speculators will be forced to leave the market. Thus the crises may help to ameliorate the
institutional structure of the market and add to better professionalism of the players
functioning in the market. The positive aspects of the crises represent the gradual
crystallization and standardization of the real estate market in Slovakia.

The real estate prices may help to standardize the behavior of the actors on the market.
It is expected that the developers will become more responsible, and that the successful could
become only the projects located in the best localities. The buyers will become better
informed more demanding, and they will not buy everything.
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Vyuzitie REN analyzy pre vyber a porovnanie nehnutel’nosti
Use REN analysis for selection and comparison of properties

Andrej Adamuscin

Abstract: REN analysis is an evaluation method for the selection and comparison of
properties, which is based on standards REN Norm (The Real Estate Norm). REN analysis
enables objective discussion of real estate quality based on an as comprehensive a list as
possible of selected quality aspect definitions. It is a means of improving the communication
about office locations and buildings. With the help of REN the actual demand standards for
office accommodation can be clearly determined. It provides a method that measures quality.
The actual quality standard is determined by the user. REN can be applied to office locations
as well as office buildings. REN cannot be used for the determination of real estate values.
Thus it is not a valuation method. The economic value of real estate not only depends on its
location but also on the balance between supply and demand in the locality [1].

Key words: REN analysis, REN Norm, Real estates, Office buildings, Criteria, Demand,
Supply, Client

Kradové slova: REN analyza, REN norma, nehnutel'nosti, administrativne budovy, kritéria
ponuka, dopyt, klient

1. Uvod

REN analyza je hodnotiaca metdda pre vyber a porovnanie nehnutelnosti, ktora sa
vykonava na zéklade REN normy (The Real Estate Norm). Pomocou danej analyzy sa
posudzuje kvalita budovy, prostredia, priestorov ajej polohy, priCom aktualny Standard
kvality je ureny uzivatel'om [1].

REN analyza predstavuje spdsob merania, ktory umoziuje diskusiu o kvalite
nehnutelnosti medzi dopytovou a ponukovou stranou zaloZenii na podrobnom zozname
vybranych kvalitativnych aspektov porovnavania nehnutelnosti. Pomocou REN analyzy tak
moze byt ziskané celkové nahliadnutie na pozadovanu alebo existujucu kvalitu
administrativnych priestorov. V pripade, ak je nejaka vec sporna, tak sa kontaktuje odbornik
alebo sa v zaverecnom hodnoteni jasne spomenie dany faktor ako nedostatocny [2].

2. Vyuzitie REN analyzy

REN analyza moze byt pouzitd na postidenie buduceho rozvoja. Ale REN analyzu
nemozno pouZzit’ na stanovenie hodnoty nehnutel’nosti [1]. Nie je to metéda na ocenovanie.
Ekonomicka hodnota nehnutel'nosti nezalezi len od jej umiestnenia, ale tiezZ od rovnovahy
medzi dopytom a ponukou v oblasti.

REN analyza moZe byt’ vyuzita [1]:

= N4jomnikmi kancelarskych priestorov (budov)

= Majite'mi kancelarskych budov ako st realitné fondy, penzijné fondy alebo poistovacie
spolo¢nosti

= Profesionalmi ako st facility manazéri, realitni makléri, poradcovia, architekti,
developeri a podobne.
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Pre klientov mo6ze byt REN analyza jednoduchym néstrojom umoziujiicim eliminovat’
aspekty, ktoré im nevyhovuji a ktoré nechct, aby boli zahrnuté do vyberu nehnutelnosti.
Zaroven vyzdvihuje oblasti, ktoré st dolezité pre klienta pri zaobstarani budovy. Pomocou
pouzitia REN analyzy moéZe klient zadat priority, ktoré méa budova spliat’ a priraduje
elementom urciti dolezitost’ a vyznamnost. Takisto umoziiuje hlbsi a detailnejsi pohl'ad na
nehnutel’nost’.

Medzi realitnymi sprostredkovatelmi a klientmi moZe prist k nedorozumeniam a
vzajomnému nepochopeniu. Jednym z faktorov moéze byt zlyhanie komunikacie a
nevyjasnenie si kritérii. Preto ako pomdcku alebo spdsob, ako zlepsit komunikaciu medzi
realitnym sprostredkovatel'om a klientom pri hl'adani novych administrativnych priestorov, je
dobré pouzit’ REN analyzu.

Okrem toho, ze REN analyza meria kvalitu nehnutel’nosti, zaobera sa aj polohou a
umiestnenim vybranej nehnutelnosti. Moze byt pouzitd pre vyber lokality ako aj
administrativnej budovy. Avsak klient si sam urci kvalitu aka pozaduje.

Klient ako investor moze tiez analyzovat kvalitu administrativnej budovy, do ktorej
investuje alebo investoval. Pomocou danej analyzy je mozné objektivne analyzovat' trh s
nehnutelnost'ami v akomkol'vek $tate, ¢i meste. Je vytvorena zakladna osnova kritérii, av§ak
kazdy klient (zékaznik) ma iné poziadavky a preto je niekedy potrebné prenho vytvorit
pozmenené alebo nové bodovanie. Nasledne je potrebné sledovat’, ¢i jednotlivé budovy alebo
priestory sa s danymi poziadavkami zhoduju [2].

NajcastejSie kritéria (poZiadavky)

Pre klientov je dolezité, aby priestor, lokalita a vybavenie vyhovovalo pohodliu, ¢asovej
efektivnosti, dostupnosti a podobne. Doéleziti ulohu zohrava aj prostredie okolo vybranej
nehnutelnosti — parky, pritomnost’ zelene, skolky a dostupnost’ $kol, nakupné a relaxacné
centra [2].

Délezité body, ktoré sa ¢asto vyskytuju:

e Dostupnost’ (dobry pristup na dial'nicu, Zeleznicu, letisko)

e Flexibilita (vysoky stupein horizontalnej flexibility, flexibilita konstrukcie a vyuzitia
priestoru)
Komunikacia (vysoka kvalita a pokrokova komunikacna infrastruktura)
Bezpecnost’ (vysoky stupeni bezpecnosti, bezpecnostna sluzba 24 hodin denne)
Spolocenské prostredie (bezpecna plocha so zivotaschopnym socialnym prostredim)
Lokalizécia (v stvislosti s poziadavkami, vzhl'adom atd’.)
Zariadenie (adekvatne mnozstvo zariadenia)
Prestiz (vyjadrit’ spravny imidZz prestize a profesionalizmu bez toho, aby sa budova
zdala vel’'mi pompézna)

Ked pozname kl'icové body, kritéria (poziadavky) na budovu a prostredie, v ktorom
ma byt budova umiestnend, mézeme posudit’ vhodnost’ alternativnych budov. Vsetky tieto
poziadavky su dokladne posudené v procese vyberu najvhodnejsej nehnutel'nosti.

3. Praca s REN analyzou a jej ¢lenenie

REN analyza obsahuje podrobny opis budov a pozemkov. Hlavnymi kapitolami REN
analyzy su umiestnenie budovy (lokalita) a charakteristika budovy. Tieto sa d’alej ¢lenia na
podkapitoly [2].
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» Sekcia umiestnenia budovy (lokalita) je rozdelena do nasledujucich kritérii:
e prostredie budovy - 21 poloziek,
e okolie budovy - 20 poloziek,
e polozky na zvazenie - 31 poloziek.

» Sekcia charakteristiky budovy je rozdelena do nasledujicich Kkritérii:
e charakteristika budovy (vSeobecné poziadavky) - 53 poloziek,
e pracovné prostredie - 33 poloziek,
e vybavenie - 8 poloziek,
e polozky na zvazenie - 34 poloziek [1].

Kazdy z bodov sa d’alej deli do mensich skupin.

Napriklad:
Sekcia ,,Umiestnenie budovy* kritérium ,,Prostredie budovy* ma nasledovné podskupiny:
1.1 Reprezentativnost’
1.2 Pristupnost’
1.3 Servis a sluzby
1.4 Verejna bezpecnost’
1.5 Pracovna sila
1.6 Moznost’ byvania/Skoly

Dalej podskupina kritérii 1.3 Servis a sluzby je rozdelena na:
1.3.1 Obchody s dennym tovarom
1.3.2 Restauracie
1.3.3 Rekreacné moznosti
1.3.4 Banky

Potom kritérium bod 1.3.4 Banky (vzdialenost’ k najblizSej banke) ma nasledovné Girovne:

= viac ako 2000 m
= medzi 1500 a 2000 m
= medzi 1000 a 1500 m
= medzi 500 a 1000 m
= menej ako 500 m

Kazda tato podskupina je opisand v piatich Grovniach. Kazdy klient si méze vybrat,
ktorti Groven alebo ktory stupeil vykonnosti pozaduje. Napriklad pre niektorych klientov je
vhodny stupen tri. Stupen vykonnosti sa moze udavat’ v ¢iselnych kategoriach. Okrem tohto
su tu vykonnostné opisy uvedené ako nasledné stupne kvality. Kvoli viac subjektivnym
aspektom je tu snaha uviest uriti mieru objektivity branim do tvahy pritomnost’ alebo
nepritomnost’ vplyvnych faktorov. Ak prejdeme od subaspektov, kazdy hlavny aspekt ma
svoju kvalitu a kategoriu.

5, M

Kazda polozka obsahuje 5 hodnotiacich trovni, priom 1 je najlahSie a 5 najtazsie
dosiahnutie danej $pecifikacie. Mali by sa vSak pouzivat’ len $pecifikacie, ktoré su relevantné
pre daného klienta a ktoré sa pokladaji za dolezité. Tato analyza by sa mohla pouzit’ tiez na
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identifikaciu alebo opisanie potrieb, poziadaviek a priorit konecného uZzivatela, alebo na
porovnanie poziadaviek klienta s niekol’kymi existujucimi nehnutelnostami.

Priorita hodnotenia

REN kritéria (poziadavky) su rozdelené na tri Casti, pricom kazda z nich reprezentuje
danu prioritu dolezitosti. Vaha jednotlivych kritérii zavisi od kritérii, ktoré si klient stanovi.
V analyze sa na poukazanie doleZitosti pouziva oznacenie:
A - skupina prioritnej dolezitosti
B - skupina priemernej ddlezitosti
C - skupina nizkej dolezitosti

Na zaklade vyhotovenia dotaznika zo strany klienta sa urCia potreby a kritéria
(poziadavky). Potom sa vykona postupnost’ priorit skupiny a zadelia sa jednotlivé kritéria do
skupin podla dolezitosti - priority A, priority B, priority C. Prioritdm je priradené odlisné
bodové hodnotenie. Priorita A zahifa poziadavky najvécsej dolezitosti a je hodnotena bodmi
4-5. Priorita B obsahuje priemerné poziadavky a pridelia sa jej body 2-3. Najmenej ddlezité
aspekty sa oznacia prioritou C a budi ohodnotené bodmi 0-1.

Dal3im dolezitym krokom je pridelenie bodov jednotlivym prvkom budovy na zaklade
hodnotovej stupnice REN analyzy. Ak su jednotlivé prvky budovy v sulade so stanovenymi
hodnotami priorit klienta, bodové hodnotenie budovy sa nemeni. Ale v pripade, Ze budova
prevysuje alebo naopak nespiiia poziadavky klienta, zohladni sa tato skutoénost’ priratanim
alebo odratanim bodov.

Najlepsie je vytvorit’ si tabul'ky a zistené udaje do nich zaznamenavat. Vytvori sa tak
sumarizacia priorit (A,B,C) uvedenych klientom. Taktiez je vhodné pouzit’ grafy, v ktorych sa
prehl'adne znazorni, v akej miere je dana poziadavka splnena [2].

4. Vyhodnotenie REN analyzy v praxi

Na zaklade tejto metdody som urobil s medzinarodnym timom hodnotenie troch
administrativnych budov v Bratislave pre projekt EREC, ktoré patria momentalne medzi
najprestiznejsie, z hl'adiska vopred zvolenych hodnét a priorit, ktoré nam urcil klient.

V REN analyze sme porovnavali kritéria a poZiadavky klienta s tym, ¢o vybrané
nehnutel’nosti ponikaji. Body sme priradzovali podl’a nasledovného kl'uca:

» Pokial’ hodnota polozky v kritériach spiitala poziadavky realitného fondu 100%, tak
som pridelené body nemenil (0 bodov).

= Ak bola hodnota polozky v profile realitného fondu vys$sia ako jeden bod v profile
nehnutel’nosti, potom bola pridelené hodnota -1.

= Ak bola hodnota polozky hodnotené realitnych fondom o dva body menej ako v profile
nehnutel’nosti, potom bola pridelend hodnota +2.
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Nasledujuica tabulka ¢.1 zobrazuje stcet bodov zo vsetkych poziadaviek (kritérii)
ziskanych z REN analyzy, ktoré boli zosumarizované v prioritaich (A, B, C) urcenych na
zaklade poziadavky klienta.

Tabulka ¢. 1: Vysledky porovnania a posudenia budov

Priorita Poﬁiﬁi‘;ky Digital Park Laﬁ::lide Apollo BCII
Priorita A 281 255 267 251
Priorita B 124 143 152 141
Priorita C 38 37 39 37

Suma priorit 443 435 458 429

5. Zaver

Aj ked’ REN analyza je vyznamnym nastrojom pri vybere a porovnavani nehnutelnosti,
poskytuje pre klienta len prvotné informacie, o ktoré sa moze opriet’ pri svojom rozhodovani
a porovnavani. Pri vybere nehnutelnosti je tiez potrebné zvazit' a posudit SWOT analyzu
miesta, vyhody a nevyhody, prileZitosti a ohrozenia, ktoré ponukané rieSenie prinesie.
A nakoniec v akej miere toto rieSenie pomoze splnit’ ciele a vizie klienta pre naplnenie jeho
podnikatel'ského zdmeru.
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Prinosy experimentovania vo virtualnych laboratériach pre osnovanie rozhodovania v
ekonomickych a manaZérskych tlohach komplexnej dynamiky

The benefits of experimentation in virtual laboratories for founding decision making in
economic and managerial dynamical tasks

Ladislav Andrasik

Abstrakt: V ekondmii a manazmente existuje viacero dynamickych pribehov, ktoré
sposobuji odbornikom so slabSou matematickou pripravenostou véazne problémy pri ich
hlbsom pochopeni. Tyka sa to tak kvalitativnych pribehov z mikroekondmie,
z makroekonomie a hlavne z manazmentu komplexnych tloh. V tomto referate predstavujeme
niektoré uspesné a dlhodobo osvedcené postupy pri vyuziti experimentovania vo virtualnych
laboratériach pre hlbSie pochopenie spominanych pripadov ako osnov pre rozhodovanie.
Vicsinou tvorime laboratoria v takych prostrediach, ako je Gemodel, iDmc, Macro, Matlab-
Simulink, Mathematica (Wolfram), Stelia, Vensim, Swarm a v neposlednom rade je to aj
tabul’kovy procesor Excel. V zaujme strunosti sa obmedzime prevazne na virtualne
laboratoria, ktoré sme vytvorili v Stelle aviDmec, hlavne preto, ze st pre dané ucely
mimoriadne ilustrativne.

Kruadové slova: manazovanie diskrétnych vyrobnych procesov, bifurkacie, cyklicky rast,
Cistenie trhu, diskrétne modely, duopol, ekonomicka dynamika, chaos, komplexna dynamika,
kvalitativna dynamika, monopol, kvalitativne utvary (fokusy, homoklinické a heteroklinické
slucky, limitné cykly, orbity s periddami, sedla, stredy, uzly), regionalne planovanie
a priestorovy manazment

Abstract: In economics and management sciences there are several dynamical stories that are
very difficult for understanding without higher level of mathematical readiness. This is right
connected wit microeconomics, macroeconomic and dynamic managerial tasks, too. Such
problem can be solved by using experimentation in built virtual laboratories. In this
proceeding we give you an idea of usefulness of such approaches for better grounding the
decision making with appropriate knowledge, and bringing up shows about some of
successful and by long time of using approved examples. Basically we are building
laboratories in such environment as Gemodel, iDme¢, Macro, Matlab-Simulink, Mathematica
(Wolfram), Stella, Vensim, Swarm and yet in Excel. For brief we bound the issues mainly for
laboratories created in Stella and in iDmc because of their high illustrative abilities.

Key words: assembly and production management, bifurcations, complexity, cyclical growth,
market clearing, discrete dynamical models, duopoly, dynamics id economic systems,
qualitative shapes (focuses, homoclinic and heteroclynic tangles, limit cycles, orbits with
periodical points, saddles, nodes), regional management and planning.

1) Uvod
V ekonémii a manazmente existuje viacero dynamickych pribehov, ktoré spdsobuju
odbornikom so slabSou matematickou pripravenostou vazne problémy pri ich hlbSom
pochopeni. Tyka sa to tak kvalitativnych pribehov z mikroekonémie, z makroekondémie
a hlavne z manazmentu komplexnych tloh. V tomto referate predstavujeme niektoré uspesné
a dlhodobo osvedcené postupy pri vyuziti experimentovania vo virtualnych laboratoriach pre
hlbsie pochopenie spominanych pripadov ako osnov pre rozhodovanie. Vacsinou tvorime
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laboratoria v takych prostrediach, ako je Gemodel, iDmec, Macro, Matlab-Simulink,
Mathematica (Wolfram), Stelia, Vensim, Swarm a v neposlednom rade je to aj tabulkovy
procesor Excel. V zaujme strucnosti sa obmedzime prevazne na virtualne laboratoria, ktoré
sme vytvorili v Stelle a v iDmc, hlavne preto, ze st pre dané i¢ely mimoriadne ilustrativne.

Celkovym ciel'om tohto referatu je ukazat’ nové moznosti (prirodzene, pokial’ je to vobec
moné v ,umftvenej podobe sposobenej tladou na papier)’’ a porovnat’ ich s konvenénymi
matematickymi postupmi, aby vynikol rozdiel v narokoch, ktoré kladu na poznavaci subjekt.
Podruznymi cie'mi su potom predstavenie jednak Specifickych postupov, metdd a nastrojov
pouzitel'nych pre experimentovanie ajednak experimentovanie s vybranymi ekonomickymi
modelmi s vlastnostami komplexnych nelinearnych systémov.

V prispevku a Ciastocne aj v zivej prezentacii osobitne predstavime:
- rutiny (trajektorie v Case, trajektorie v dvojrozmernom priestore premennych, pavucinova
trajektoria jednej premennej, bifurkacnd mapa jedného parametra, bifurkatnd mapa dvoch
parametrov /parametricky bazén atrakcie/, bazén atrakcie dvoch premennych, cyklus,
manifold /varieta/, Ljapunovov exponent jednej premennej, Ljapunovova plocha dvoch
premennych, absorbujtici areal pre tvorbu kritickych kriviek a atraktorov) vytvorené hlavne
v prostredi iDmc a Stelle, ako aj niektoré Ciastkové prislusenstva pre predstavované modely
vytvorené v Exceli;
- existuju viaceré modely s neurcitou buducnostou (ako napriklad 1.model kapitalového trhu
s dvomi typmi obchodnikov s cennymi papiermi /s fundamentalistami a chartistami/, 2.model
rozhodovania monopolistu o cenach a mnozstvach, ktoré chce dodévat’ na neznamy trh,
3.model adaptacie Cournotovych hracov, 4. makroekonomicka dynamika s adaptivnym
ucenim a niektoré in¢), ktoré by sme mohli pre dané ucely analyzovat. Z priestorovych
dovodov sa vsak v referate ani prezentacii nemézeme nimi podrobnej$ie zaoberat'. Z nich
konkrétne pre tento referat uprednostnime model kapitalového trhu (autori: Chiarella-Dieci-
Gardini), aby sme uz na prvy pohl'ad zviditel'nili a zvyraznili obt'’aznost’ problematiky.

2) Priklad kapitalového trhu s dvoma typmi oc¢akavani obchodnikov
Aj ked’ experimentovanie v laboratoriach vytvorenych v Exceli maju tiez svoju uzito¢nost’
nanest’astie ale niektoré grafiky potrebné pre hlbsie porozumenia spravania komplexnych
modelov si narokuju velku pracnost’ alebo dokonca niektoré sa ani nedaji vytvorit. To je
dovod, preco treba vyuzivat' aj iné prostriedky a postupy. Napriklad na vytvorenie bazénov
atrakcie hlavnych premennych, na vytvorenie grafiky cyklov, alebo bazéna atrakcie
parametrov  je velmi vyhodné vyuzit laboratéria vytvorené v prostredi iDmc. V tomto

odseku predstavime dve laboratdria vytvorené podla vyssie opisanych modelov.

Chaotické perturbicie 4-cyklovej o.rM.r_\'|
el SRE1BOSITENES |

12

T R ERRE

0
Obradzok 4: Snimka 7 experimentu v ktorom sa vynorila 4-periodovd orbita

21 O efektivite, hibke, trvalosti a kvality takto ziskanych vedomosti sa v tplnosti mozno presvedgit’ iba pri Zivom
experimentovani vo virtudlnom laboratoriu. Tu sme odkéazani len na statické snimky z instantnych bodov
experimentu. V zivej prednaske ukazeme priamo priebeh niektorych simulacii, ak to pravda vymedzeny cas
dovoli.
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Kym vrealite je trh svylucne rizikovym kapitdlom komplexnejsim pripadom,
v modelovej podobe sa s nim naraba o nieco jednoduchsie, ako ked’ na trhu st pritomné aj
bezpecné investicie. Preto najprv uvedieme tento pripad, ktoré¢ho vypis z modelu v iDmc je:
Blok 1

V uvedenom  laboratériu  sme  urobili

@@ niekol’ko  experimentov, ktoré  mozu
name = "Trh akcii - Andrasik” napomoct hlbSie pochopenie spravania
description = "Pozri prispevok autora v EC" modelu. Na d’alSom obrazku vidime snimku
fpe = "D" bazéna atrakcie, po dokonceni celého

experimentu, v ktorej sa vSak stracaji body
atraktora, pretoze tu chybaji farby. Pri
priamom experimentovani sa vSak da vidiet
cely proces nielen farebne, ale aj v dynamike
Y1 = (1-a)*Y-a*b*(c*p-gama*math.atan(Y)) | vyvoja, takze sa da lah$ie preniknt’ do

parameters = {"a", "b", "c", "gama"}

variables = {"Y", "p"}
function f(a, b, ¢, gama, Y, p)

pl = p-b*(c*p-gama*math.atan(Y)) podstaty komplexného spravania modelu.
return Y1, pl Avsak aj Ciernobiela snimka vysledku
end experimentu v bazéne atrakcie  jasne

poukazuje na komplexnost  spravania
uvedeného modelu. Osobitne vyhodna je
moznost’ vybrat si pre zndzornenie spravania
usek z vypoctu po vysokom pocte iteracii, o nam umoziiuje vidiet’ k akému kvalitativnemu
utvaru je rieSenie pritahované.

function Jf(a, b, ¢, gama, Y, p)
return

Buzin premenig'ch =1 @ “p" - widel Amdrdik - == Evebicia K docyRlavej arbite - model Ansdradik
— = >

Obrazok 2: Bazén atrakcie Obrazok 3: Trajektoria evoliicie
V danom pripade tym utvarom je 4-cyklova orbita ako je znazornena na snimke Obr. 3. Zo
snimky evolucie mozno 'ahko vy¢itat’, Ze z nestabilného fixného bodu O proces po nevel’kom
pocte krokov iterdcie dosiahne spominanu orbitu a zostane trvale na nej. Na druhej strane,
bazén atrakcie Obr. 2 aj intuitivne naznacuje: orbita je dosiahnutel'na z ktoréhokol'vek miesta
priestoru (Y, p), ale len po Specifickych trajektoriach z jej vnitornej aj vonkajSej strany a len
pri vysokom pocte iteracii st cykly Gplne stabilné, ako vidno na Obr. 10. Snimka Obr. 11
ukazuje moznosti odhalenia po¢tu period orbit alebo zistenie chaosu pri r6znych pomeroch
hodnét parametrov ¢ a a. Poéty orbit oznaduju &isla pri farbe vo 3tvoréekoch dole?. Potty
orbit si potom mozno overit' v rutine ,, Trajektoria“.

= Aj v tomto pripade je zrejma nevyhoda tradi¢ného ziskavania vedomosti z Ciernobielej tlace na papieri. Pri
experimente v laboratoriu, ktoré sme vytvorili viDmc mozno presne kontrolovat' pocty cyklov danej orbity
alebo to ¢i ide o orbitu alebo chaos.
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Rézne zaclatky evalicle k 4-cykiave] orbife

s

Absssiny sasizca o fo—

 alE

1 Bazén atrakeie parametror "o” a "a® - madel Amdrddik

Obrazok 4: Evolucia k 4-peri6d0vej orbite Obrazok 5: Bij"ufl.caé'nii- plocht;dvoch parametrov

Vypis programu v jazyku LUA (pod Javou) v laboratériu ,,Model kapitalového trhu®,

ktory sme vytvorili v prostredi iDmc je nasledovny:

-@@

name = "Model kapitalového trhu podl'a Chiarellu a kol.”
description = "Pozri prispevok Andrasik"

tpe = "D

parameters = {"c", "beta", "a", "
variables = {"Y", "p"}

"ongmy

a’, gama-, g

Podobne ako v predchadzajucom
pripade aj v tomto laboratdriu sme
urobili  viacero  experimentov.
Velky poznavaci vyznam
pripisujeme experimentom v rutine
,»Bazén atrakcie parametrov®. Na
nasledovnych snimkach Obr.6 a7

st vysledky experimentov, pri¢om
Citatel ma moznost’ porovnat tieto snimky navzajom a presvedCit’ sa otom, ze pri
experimentovani ma moznost’ nahliadnut aj do velkej, az mikroskopickej hibky bazéna
parametrov.

Na snimke
z Excelu, Obr. 10
vidno 6 explicitnych
hodnét parametra (a),

Y1 = (1-¢) *Y-c*beta*(a*p-(gama*math.atan(Y-g)-gama*math.atan(-g)))
pl = p-beta*(a*p-(gama*math.atan(Y-g)-gama*math.atan(-g)))
return Y1, pl

end pri ktorych dochadza
function Jf(c, beta, a, gama, g, Y, p) k_Velyml vaznym
bifurka¢nym stavom.

return N
Vbode oznacenom

I-ctc*beta*gama™*((1/(1+(Y-g)"2))-1/(1+(-g)"2)), -c*beta*a,
beta*gama*((1/(1+(Y-g)"2))-1/(1+(-g)"2)), 1-beta*a
end

ako A4 sa ,,vyprazdni
chaos anaskoCi 4-
periédovy chaos.

Mimoriadne zaujimava a jedina udalost’ nastava v bode B, kde v jednej jedinej hodnote
parametra (a)”> sa zrodi 3-periédova orbita. Snimka na Obr. 11 ukazuje nejednoznadny
prechod od 4-cyklovej k 8-cyklovej orbite. Prechod sa uskutocnil ,,na dve doby®, dalo by sa
povedat obrazne. Na Obr. 12 predstavujeme moznosti zobrazovania v rutine ,,Cyklus®.
Umoziuje zobrazovat’ body v okoli jednotlivych peridd, ak sa také vyskytuji v rieSeni danej
sustavy. Na Obr. 13 a 14 ukazujeme moznosti absorpéného arealu.

Y zaujme korektnosti treba poznamenat’, Ze hodnoty parametra (@) nie su na snimke Obr. 10 uplne presné,
lebo boli ,,zistené len ruéne®. Osobitne si to treba uvedomit’ prave v pripade B lebo tu ide o uplne jedineéni
hodnotu.
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Bazén atrakcle parametroy - model Chiareia

=7

Armnoldove fazyky v modell Chiarela a kol,

Obrazok 6: Bifurkacnd plocha

Obrazok 7: ZvicSenina: Arnoldove jazyky

TBifurkatna mapa parametra "¢ - Chiarella a kol,

TBifurkatny diagram parametra “a” - Chiareila a Kol

082432
JTEETI4569

0875

T
0,828

0

_——-———'_'_F-'_-__-F-_

055548
5108048409

925 0978 1025 1075

Obrdzok 10: Bifurkacnd mapa ziskand 7 Excelu

rltici kefvhy 8 afrakioros - paraseter co0 0

Obrazok 11: Absorpcia: Kritické krivky

Obrazok 12: Absorpcia: Kritické krivky
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Bazén atrakcle premennych "Y™ a “p”

Obrazok 13: Bazén atrakcie

Obrazok 14: HibSia inkurzia do bazéna atrakcie

Uvedené snimky z experimentov dokazujii moznosti nahliadania do vnutra bazénov atrakcie
hlavnych premennych. Na Obr. 13 je zékladna snimka, ktorti potom ,mikroskopujeme*.
Najprv sme urobili ,,lupu®, aby sa zviditelnil atraktor, na zaklade coho je uz porovnatelny
s tym, ¢o je na Obr. 11. Na Obr. 15 je eSte hlbsia inkurzia do vnutra modelu kapitdlového

trhu.

Obrazok 15: Bazén atrakcie hlbokd inkurzia Obrdzok 16: Fokusové a centrované lokality

Na Obr. 26 je snimka bazéna atrakcie, ktora ukazuje moznosti vol'by rozli¢nych, od seba odlisnych
hodndt zadavanie poctu iteracii, poftu pokusov a vzdialenosti kroku iteracie, ktorym zacina
vykresl'ovanie grafu. Pomocou tychto néstrojov mozno zviditel'nit’ to, Co experimentator povazuje za

dolezité pre lepsie pochopenie spravania modelu.

Prechod zo 4 do B-cyklove] orbity

=

]

[ N

Na Obr. 17 je snimka zbazéna atrakcie
parametrov, ktord ma poslazit pre lepSie
porozumenie zdvojenej bifurkacie. Napokon na
viDmc mozno vytvorit aj grafické vystupy zo
simulovania Ljapunovovych exponentov, ktoré
slizia na zviditel'nenie podmienok
stability/nestability spravania modelu (exponenty
v zapornom kvadrante poukazuju na stabilitu
anaopak exponenty v kladnej oblasti ukazuju
nestabilitu systému). Tato snimka sa nam uz
nevosla do formatu aukdzeme ju az v zivej
prezentacii

Obrazok 16: Fokusové a centrované lokality
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3) Zaver

Netreba iste osobitne zdoraziovat', ze problémom tohto referatu je privel’a obrazkov, ktoré
zaberajii vacsinu jeho pripustného rozsahu. Tym sa prirodzene obmedzuje priestor pre
verbalny vyklad, resp. Zivii prezenticiu experimentov nemozno dostatoéne do hibky
komentovat’ sprievodnym slovom. A prave v tejto siivislosti povazujeme za dolezité opatovne
zdoraznit, ze ide prave o tie obrazky ako snimky zexperimentov a v prezentacii prave
orealny beh experimentov. Bolo by samozrejme idealne, keby zainteresovany zaujemca
mohol priamo experimentovat’ v naSich virtudlnych laboratoridch, lenze ciernobiela tla¢
neumozinuje ni¢ viac, nez tieto ,,zamrznuté“ snimky. Obrazne ich mézeme povazovat’ za akési
,.sukcesie* v iteranom kroku, v ktorom ,,zamrzol adapta¢ny proces. Takze toto bol hlavny
ciel’ prispevku: ukazat, ze existuju moznosti experimentovania vo virtualnych laboratoriach,
¢o napomaha ziskaniu hlbsich vedomosti o komplexnych ekonomickych procesoch. Zvoleny
obsazny ekonomicky model plni len sekundarny ciel: ma presvedcit, Ze to celkom konkrétne
plati aj v pripade pomerne komplexnych uloh. S tymto cielom sme sa rozhodli vytvorit
model pre skiimanie dynamiky ceny akecii na kapitalovom trhu v diskrétnom &ase. Dalim
ucelom bolo ukézat, zZe experimentovanie vo virtudlnom laboratoriu moze prispiet’ k lepSiemu
pochopeniu komplexnej dynamiky ktord sa vynara na trhu s cennymi papiermi v dosledku
rozdielnych modusov spravania obchodnikov aj takych Studentov a inych zaujemcov, ktori
nedisponuji patri¢nymi matematickymi zruénostami. Na zaklade toho sa utvara priestor pre
SirSiu komunitu v ziskavani vedomosti aj v d’alSich tlohach podobnej zlozitosti a tym zaroven
dochadza k demokratizacii poznavacieho procesu.

Pri osnovani teoretického a metodologického vychodiska nasho virtualneho laboratoria
sme sa opierali hlavne o §tadiu autorov [4]. Model je zaloZeny na vzajomnych interakciach
dvoch populacii obchodnikov s cennymi papiermi, ktori sa od seba lisia tym ako tvoria zaklad
pre svoje rozhodovanie o predaji a/lebo kiipe akcii. V odbornej literature sa obvykle nazyva
jeden typ obchodnikov fundamentalistami a druhy chartistami. Fundamentalisti opieraju svoje
rozhodnutia o odhady zakladnej hodnoty aich dopyt je rasticou funkciou rozdielu medzi
zakladnou hodnotou a beznou cenou akcii v texte je tento dopyt oznaceny ako p. Na rozdiel
od nich chartisti funduji svoje obchodné rozhodnutia na analyze minulych cenovych trendov,
aich dopyt je (formovany v tvare pismena ,,S* - (graf funkcie tohto tvaru je generovany
goniometrickou funkciu arkus tangens) funkciou ocakdvanych vynosov disparitne
k alternativnym akciach. V sulade s autormi [4] sa zavadza pozicia spravcu trhu, ktorého
funkciou je tlacit’ prevysujuci dopyt k nule a dosahovat’ tak Cistenie trhu na konci kazdého
obchodného obdobia (resp. dnia) s prihliadnutim na kompenzaciu dlhej a kratkej pozicie na
trhu penazi. Spravca trhu na konci obchodného diia potom zverejni cenu pre nasledujici den
ako funkciu presahu dopytu.

Predviedli sme dva typy vzajomne sa ovplyviiujuceho spravania obchodnikov a ich
dosledkov na dynamiku trhu a to tak, ze sme ukazali u¢inok na lokalnu a globalnu dynamiku
prostrednictvom dvoch klicovych parametrov ktorymi obchodnici ovplyviuju trh, t. j.
potencialu dopytu chartistov () a fundamentalistov (@) a tretim parametrom, ktory vyjadruje
rychlost’ adjustacie chartistickych oCakavani (c). Zv1ast’ sme poukazali na to, ako chartisticky
dopytovy potencial () vplyva na lokalnu stabilitu rovnovahy, t. j. Zze pri dostatocne nizkej
hodnote (») je rovnovaha stabilna aj pri pomerne Sirokom pasme zmien hodn6t parametra (@)
fundamentalistov a akejkol'vek hodnoty reak¢nej rychlosti chartistov (c), t. j. (0 < ¢ < I).
Naopak, ked je rychlost (») primerane velka adopyt chartistov je relativne vysoky,
schopnost’” fundamentalistov stabilizovat’ celkovu dynamiku postacuje len na tzky interval
hodnét (a). Chiarella akol. sustredili pozornost prave na tuto okolnost’ dynamického
spravania a my sme urobili tiez mnoZstvo experimentov, z ktorych sme mohli uviest’ len
niektoré, pretoze zaberaju privel'a miesta. Je pozoruhodné, Ze aj v situacii, ked’ je rovnovaha
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lokélne stabilnad, mézu sa, pri dostatocne velkych hodnotach (¢) a(a), vyskytnut iné
dynamické javy, také ako st chaotické prechody pred konvergenciou k stabilnej rovnovahe
alebo ku koexistujiicim atraktorom®*”,  Ukazali sme tiez, 7¢ pomocou laboratoria
vytvoreného v iDmc, a Ciastoéne aj v Exceli, mozno robit’ detailné analyzy javov globalnej
dynamiky, ktoré sa vynaraju, ked’ manipulujeme s parametrom (c). Fixny bod O sa stava
nestabilnym  prostrednictvom  Neimarkovej-Hopfovej  bifurkacie. Experimentovanim
s parametrami (c) a (a) sme zistili chaotické spravanie okolo bodu O a pri vel'mi vysokych
hodnotach sme objavili vymiznutie chaosu a prechod k orbite s malym poctom period. Pre
obmedzenost’ rozsahu prispevku sme vSak nemohli don vlozit' viac snimok z vysledkov
experimentovania, pretoze sme chceli, aspoil pre vizualny dojem vlozit' aj iné snimky
z dostupnych rutin programu iDmc (cykly, kritické krivky, a Ljapunovove exponenty).
Napriek tomu sa nazdavame, ze divak a poslucha¢ zivej prezenticie a Citatel' referatu
v zborniku mohol =ziskat' dostatoéni predstavu o moznostiach experimentovania vo
virtualnych ekonomickych laboratériach v tomto pripade s relativne jednoduchymi a pomerne
lahko zvladnutelnymi softvérovymi prostriedkami. Prave to je predpokladom pre zvySenie
poétu tych, ktori takymito pokrokovymi postupmi mozu prehibit’ svoje vedomosti o spravani
komplexnych ekonomickych systémov. A v tomto pripade nam islo o to predovsetkym.

Prispevok musi obsahovat’ zoznam pouzitej literatiry. Vzor bibliografického odkazu na
kniznt publikaciu a aj ¢lanok st uvedené v tejto Sablone. Na zaver prosime uvedte meno
autora (autorov) a adresy (vratane e-adresy) podla uvedeného vzoru. Prosime autorov
o dodrziavanie pokynov na Upravu prispevkov. V pripade nedodrzania pokynov na upravu si
vydavatel’ vyhradzuje pravo neuverejnit’ takyto prispevok.
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(Obr. 18 sme vytvorili v Exceli).



142

[8] Smale, S., Differentiable dynamical systems, Bulletin of American Mathematical Society,
vol. 73, p. 747-817, 1967.

Adresa autora (-ov):

Ladislav, Andrasik, Prof., Ing., DrSc.
Vazovova 5

812 43 Bratislava
ladislav.andrasik@stuba.sk



143

Trh s administrativnymi priestormi v Bratislave a jeho porovnanie s
metropolami krajin V4.

The Office space market in Bratislava and its comparison with the capital
cities of the V4 countries.

Julius Golej

Abstract: More than 95 percent of the office space market is composed primarily from the
rent. This trend is well established in the surrounding European countries. Impact of global
financial crisis has caused a reduction in demand for office spaces, whereas many companies
seeking to reduce its costs, with the result that there is a significant drop in their lease and
sales prices. In following article I describe primarily the Office rent market in Bratislava and
its comparison with the surrounding main cities - Prague, Budapest and Warsaw.

Krudové slova: administrativne priestory, lokalizécia, kategorizacia priestorov

1. Uvod

Administrativne priestory sa vSeobecne delia do troch kvalitativnych kategorii (A,B,C),
ktoré zahfiiaju nielen samotnu kvalitu priestorov ale aj ich lokalitu a lukrativnost. Napriek
tomu mnoho otdznikov visi nad absenciou klasifik4cie, ¢o by presne Specifikovala, ktoré
priestory patria do kategoérie A aktoré do B, pretoze vysSky najmov sa odvijaji aj od
uveden¢ho zaradenia. Na tejto klasifikacii sa v stiCasnosti stale pracuje a v buducnosti by mali
prispiet’ k vécsej transparentnosti na trhu s administrativnymi priestormi.
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Graf'1: Trh s kanceldrskymi priestormi — cena najmu na Slovensku
Zdroj: CB Richard Ellis



144

2. Bratislava

Bratislavsky trh s kancelarskymi priestormi, ¢o sa tyka lokality a lukrativnosti mézme
rozdelit’ na tri Casti — centrum, uzsie okolie a §irSie okolie. Koncom roka 2008 Bratislava
dosiahla celkovu kapacitu administrativnych priestorov 1162 370 m? z ¢oho 693 034 m?
(60%) predstavuje priestory najlukrativnejsej A kategorie. V roku 2008 bolo na bratislavsky
trh uvedenych celkovo 135 000 m? novych administrativnych priestorov A kategérie, ¢o
predstavuje medzirocny narast takmer o25%. V realizacii zostava dalSich 13 novych
projektov, ktoré prestavuju celkovil kapacitu 170 000 m? d’al§ich kancelarskych priestorov,
ktoré majt byt uvedené na bratislavsky trh. Z nich je 77% situovanych v uz§om okoli mesta,
19% v $irSom okoli a 4% st umiestnené v centre Bratislavy.
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Graf 2: Kanceldrske priestory A kategorie
Zdroj: Colliers International

Vysledkom vystavby takého velkého mnozstva administrativnych priestorov je
postupne narastajice percento neobsadenosti, ktoré staplo z pévodnych 6% za rok 2007 na
9% v roku 2008 a az 13%® podiel neobsadenosti dosiahlo uzemie uzsicho okolia Bratislavy.
Toto podnietilo prenajimatelov k poskytovaniu vicSich motivaénych balickov vyhod
najomnikom.

Najvyssie ceny najomného  zaznamenali priestory triedy A a priestory
v najlukrativnejSich Castiach Bratislavy. Mesacné najmy najdrahsich nehnutelnosti pohybuju
v sumach od 14 do 20 eur za $tvorcovy meter. Prvej priecke rebricka cien kral'uji priestory
v administrativnej casti Carltonu. Medzi najdrahSie priestory budu patrtit’ kancelarie

2 Turancova M. Ceny realit na Slovensku. Architekttra, Stavebnictvo, Byvanie.2008.
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v projektoch Eurovea a River Park, ktoré su situované v centre auzSom okoli mesta
Bratislavy. Na cenu tychto nehnutelnosti vplyva predovsetkym lokalita, velkost, dlzka
kontraktu ¢i meno klienta, ktory si priestory prenajima.

Tabulka 1: Vyvoj bratislavského trhu administrativnych priestorov kategorie A
Rok 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Rocny percentudlny narast 107% 11% 29% 35% 21% 51%
Stav zaciatkom roka (m?) 79100 | 163 654 | 181 654 | 234 645 | 317 892 | 383 259
Prirastok v priebehu roka (m?) | 84554 | 18000 | 52991 | 83247 | 65367 | 196070
Stav koncom roka (m?) 163 654 | 181 654 | 234645 | 317 892 | 383259 | 579329
Zdroj: Colliers International

V ostatnych cCastiach Bratislavy sa ceny najmu za moderné kancelarske priestory
pohybuju od 9,50 do 13 eur za Stvorcovy meter mesacne. V inych slovenskych mestach st
ceny o nie¢o nizSie (od 8 do 12 za m?). Zavisia predovSetkym od dostupnosti, lokality,
pontikaného Standardu, dopytu a ponuky v danom meste. Ceny priestorov kategorie B su o 10
az 20 percent lacnejSie. Mesacné najmy administrativnych priestorov B kategérie mimo
centra sa pohybujti od 7 do 9,5 eur za Stvorcovy meter.
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Graf 3: Lokalita prenajmu
Zdroj: Colliers International
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V dosledku globalnej financ¢nej krizy mnoho medzindrodnych ale aj miestnych
spolocnosti odlozilo svoje projekty vystavby mnovych administrativnych priestorov
predovsetkym pre problémy spojené s financovanim. Napriek tomu vSak stile maju
k dispozicii takmer 100.000 m? volnych kancelarskych priestorov, ¢o je podobne ako
v predchadzajuicom roku 2007. Ztejto plochy takmer 51,8% (47.660 m?) predstavuju
priestory od 1 001 do 10 001 m?; 18,9% (17.401 m?) tvoria priestory v rozmedzi 501-1000 m?
a zvySok, takmer 12% tvori jeden velky priestor s plochou cca 11 000 m?.

Néjomnikov tvoria predovsetkym spolocnosti pdsobiace v Bratislave, ktoré rozsiruji
svoje centraly a prestivaju sa z tradiénych uzavretych administrativnych priestorov (kategorii
B a C) do novych modernejsich otvorenych kancelarii (kat. A). Stavebny a vyrobny priemysel
pokryva takmer 25% najmu z celkové trhu administrativinych priestorov. Nasleduje Ostatny
sektor, kde patria r6zne spolo¢nosti, ktorych podnikatel'ska ¢innost’ sa neda kategorizovat’ len
do jedného segmentu, s podielom 20,58%. Najvacsi podiel na prenajme administrativnych
priestorov v centre mesta ma finanény sektor a najvacsi najomny podiel v uzSom okoli mesta
ma energeticky sektor. Okrem tychto spolo¢nosti, urcité percento tvori aj kazdorocny prichod
novych firiem, ktoré si tu chct zalozit’ svoju centralu alebo pobocku, pretoze Bratislava je pre
ne vel'mi atraktivna.

3. Prognozy do budicnosti

Do konca roka 2009 sa ocakava uvedenie na trh 150 664 m? novych prvotriednych
kancelarskych priestorov. Ocakava sa mierny pokles najomného v stlade s indexom
spotrebitel'skych cien, kedZze volnych priestorov je stile dostatok a prenajimatelia buda
vyuzivat’ viac stimulov (napr. prenajom urcitého obdobia zadarmo) skor ako priame zniZzenie
najomného. Predpokladame, ze prenajom zdarma (1 az 3 mesiace) na urcité obdobie sa bude
vztahovat’ aj na obdobie 5 + mesiacov. Dopyt sa znizi o viac ako 50% v roku 2009 a bude
dochadzat’ k opédtovnému prerokovaniu uz existujucich zmluv. V dosledku konkurencie pride
k nérastu neobsadenosti administrativnych priestorov na 12%?".

4. Porovnanie so zahraniénymi metropolami — Prahou, Budapes$t'ou a VarSavou

Koncom roka 2008 bolo v Prahe na trhu administrativnych priestorov dodanych
332000 m? novych priestorov, zktorych vySe 73% (240000 m?) bolo obsadenych.
Neobsadenost’ priestorov oproti roku 2007 mierne vzrastla zo 7% na 9%. Najnizsiu
neobsadenost’ pritom dosahovalo centrum mesta (Praha 1 a Praha 2). Trh administrativnych
priestorov v roku 2009 prekrocil kapacitu 2,4 miliona m? z ¢oho dve tretiny tvorili nové
a tretinu tvorili zrekonstruované priestory. Priestory kategorie A tvorilo 71%, triedy B 29%
z celkovej kapacity. Po prvy krat sa stalo, Ze narast novych priestorov nebol zaznamenany
v cetre Prahy ale len v okrajovych Castiach mesta (Praha 4, Praha 6 a Praha 8). Priemerna
mesacnd vyska ndjomného najlukrativnejSich administrativnych priestorov v centre mesta sa
pohybuje vrozpiati 20 — 21,50 € / m? Malometrazne priestory v tejto lokalite dosahuju
priemerné mesacné najomné 23 € / m? Priemerny mesacny najom v uzsom okoli mesta je od
15 do 17,50 € / m? a na okraji mesta sa pohybuje od 13 — 15 €/ m?2

Centrum Prahy viac neposkytuje dostatocnii kapacitu na vystavbu novych
administrativnych priestorov, preto jedinym rieSenim ostdva rekonstrukcia zmena funcie
historickych budov. Koncom roka 2009 by malo byt uvedenych na trh celkovo 170 000 m?
administrativnych priestorov. Treba vSak podcitat, ze v dosledku globalnej krizy sa mnoho
podnikov rozhodlo znizovat' svoje naklady atym padom aj odlozilo svoju expanziu
a premiestiovanie svojich centier. V dosledku toho sa predpoklada d’alsi narast kapacity

%7 Colliers International, Real estate review, Slovakia 2008.
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neobsadenych priestorov o priblizne 2% na celkovi hodnotu 11%. NajlukrativnejSie priestory
ostanti nad’alej najviac obsadzované, poklesne hlavne obsadenost’ priestorov v okrajovych
Castiach Prahy.

V roku 2007 bolo v Budapesti postavenych ana trh dodanych 202 600 m? novych
administrativnych priestorov A kategérie a v roku 2008 dalsich 249 000 m? Predpoklad na
koniec roka 2009 je prilev d’alsich 331 000 m? kancelarskych priestorov najvyssej kategorie.
Treba vsak dodat’, Ze ide o odhad, lebo este stale nie je zname kol'ko spolocnosti planuje
dokoncit’ svoje rozostavané projekty, ked’ze mnoho firiem ma existenc¢né problémy a hrozi im
bankrot. Priestory kategorie A a B rezprezentuju v sucastnosti celkova plochu 642 530 m?.
Neobsadenost’ priestorov A a B kategorie dosahovala v roku 2006 hodnotu 12,6%, koncom
roka 2008 narastala na 16,8% a predpoklad na koniec roka 2009 je az 25%. Oblast mimo
centra Budapesti pokryva velka plochu, kde bolo v roku 2008 postavenych mnoho novych
kancelarskych budov s celkovou plochou na prenajom 213 500 m? (97% z nej su priestory
A kategoérie). Do koncu roka 2009 ma byt prave v tejto oblasti mesta dostavanych d’alSich
214 500 m? novych administrativnych priestorov. Neobsadenost’ kancelarskych priestorov
v tejto lokalite dosahovala koncom roka 2008 hodnotu 22,4% a odhady na koniec roka 2009
st az 30% neobsadenej plochy v oblasti mimo centra Budapesti. Priemerné mesacné ceny
najomného mimo historického centra Budapesti sa pohybuju pri velkych plochach (nad 5000
m?) od 11 — 12 € / m?, menSie administrativne plochy sa prenajimaji od 12 — 13 € / m*. Ceny
priestorov (A a B kategoria) v historickom centre mesta sa pohybuji okolo 13 — 14 € / m?
a priestory kategorie A+, kde je pontikana najvyssia kvalita a servis, sa prenajimaji nad 20 €
/ m? / mesiac. Budapest’ je v stcastnosti jedno z najatraktivnejSich a najvyhodnejsich miest
pre vyber sidla spolo¢nosti, nie len pre svoju lokalitu a hlavne pre vysku najomného.

Rok 2008 bol pre Varsavu charakteristicky hlavne vel'mi vysokou aktivitou v oblasti
prenajmu administrativnych priestorov, kedy bola prenajata celkova plocha o rozlohe 1,5
miliona m?. Historicky najvacsi jednorazovy kontrakt bol uzavrety na plochu 40 000 m?.
Zaujem o prenajom priestorov v historickej ¢asti mesta strmo klesol a podobny trend sa
ocakava aj v priebehu roku 2009. 85% vsetkych prendjmov v meste bolo uzavretych na
priestory mimo centra VarSavy. V roku 2008 bolo na trh uvedenych 250 000 m? novej plochy
kancelarskych priestorov. Odhad na rok 2009 prepoklada prilev d’alsich 315 000 m?, pricom
v sucastnosti st na jednu tretinu tejto plochy uz uzavreté prednajomné zmluvy. Uzatvaranie
prenajomnych zmluv z roka na rok rastie. V roku 2007 ich bolo uzavretych 33% z celkovej
naqjomnej plochy a v roku 2008 ich pocet vzrastol na 45%.

Celkova plocha administritivnych priestorov (triedy A a B) vo VarSave je 2 978 900 m>.
Z toho 252 400 m? novych priestorov pribudlo v roku 2008, pri¢om iba 14 500 m? v tplnom
centre mesta. Neobsadenu plochu ku koncu roka 2008 tvorilo 2,87%. Az 25% z celkovej
prenajatej plochy administrativnych priestorov maju konzultacné a finanéné spolocnosti.
Ceny najomného priestorov A kategorie v centre mesta dosahuju 24 — 28 € / m?. NizSie ceny
prevladaju v starSich budovach abudovach nizsej triedy. Vyska najomného kancelarii
najvyssej triedy mimo centra VarSavy je 16 € / m?, ¢im blizie k centru sa nachadzaju budovy
tym rastie aj cena a pohybuje sa od 18 — 20 € / m?*,

8 Colliers International, Real estate review, Central & Eastern Europe 2009.
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Tabul’ka 2: Predaj a prendjom realit vo vybranych europskych metropolach v roku 2007

Metropola Kancelarske priestory A a B kategorie

celkova prirastok

plocha za rok najom - najom -

(2008) 2009 centrum | mimo centra neobsadenost’ (%)

(m?) (m?) (€/m*mes.) | (€/m*mes.) 2008 2009

Bratislava | 1162370 150 664 | 14,0-20,0 [ 7,0-13,0 9,0 11,0
Praha 2 580 000 170 000 | 20,0 -23,0 [ 13,0-17,50 9,0 11,0
Budapest’ [ 2 150 000 331000 | 13,0-20,0 | 11,0-13,0 17,0 25,0
Varsava 2978 900 315000 | 24,0-28,0 16,0-20,0 2,9 2,65
5. Zaver

Trh s administrativnymi priestormi v krajinach V4 sa v sucastnosti 1i§i nielen svojimi
cenami za prendjom, ale predovsSetkym vyuzitim a obsadenim jednotlivych kancelarskych
priestorov. Pod tento stav sa podpisala najmid globdlna finan¢na kriza afiou zapriCinena
zvySend inflacia aprudky pokles HDP vsetkych S§titov V4. Viacero planovanych
a rozostavanych projektov museli spolo¢nosti odlozit’ na dobu neur€itll, predovsetkym pre
finan¢né problémy a existen¢né problémy.

Rok 2009 sa napriek tymto faktom poklada za rok prilezitosti pre najomnikov, pretoze
neustale stupajuca neobsadenost’ kancelarii (okrem Pol'ska) nuti prenajimatelov
k radikdlnemu znizovaniu najomného. Preto prave toto obdobie sa poklada za najvyhodnejsie
¢o sa tyka zmeny sidla alebo pobocky spolocnosti, ktoré maju mozno sa presunit do
modernejsich a lepSie vybavenych administratitvnych priestorov za velmi vyhodnu cenu,
pripadne mozu ziskat’ od prenajimatelov vyhodné dlhodobé najomné zmluvy a d’alsie baliky
vyhod.
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Rozhodovanie o formach zabezpecovania sluZieb vo verejnom sektore
Decision Making on Public Service Providing
Beata Meri¢kova, Maria Hrékova

Abstract: New Public Management development, demonopolisation of public tasks executing
and alternative service delivery arrangements implementation admitted to rethinking of the
public sector’s capacity as the public service provider. However, in many cases the
introduction of New Public Management techniques and alternative service delivery
arrangements does not produce the expected results and even create perverse effects. The
causes of such failures include inadequate implementation expertise or merely formal
implementation. The goal of this study is to demonstrate the application of multicriterial
methods in effectiveness evaluation in public sector service providing, on case of contracting
selected supportive service in public organization in Slovakia. Brief theoretical part of this
paper highlights selected methods of multicriterial effectiveness evaluation in public sector.
Study uses a quantitative approach to investigate the research question and analyze the
original collected survey data from own research. The main research methods of analysis,
synthesis, and induction, deduction are appended with sociologic and mathematic method.
Research published in this paper was supported by the Slovak Research and Development
Agency under the contract No. APVV-0267-07 Contracting out services in public sector.

Key words: Contracting-out service in public sector, Supportive services, New Public
Management, Multicriterial analysis, Method of Best Values Indicators.

Kradové slova: kontrahovanie sluzieb vo verejnom sektore, pomocné sluzby v organizaciach,
New Public Management, multikriteridlna analyza, metoda najlepSich hodnot kritérii.

1) Uvod

Verejné institucie nesu politicki zodpovednost’ pri zabezpecovani sluzieb vo verejnom
sektore ato v oblasti optimdlneho rozsahu a kvality poskytovanych sluzieb. Samotni
produkciu v zdujme naplnenia tejto zodpovednosti mozu zverit’ na zaklade zmluvného vztahu
sukromnému alebo tretiemu sektoru, teda sukromnym producentom tychto sluzieb alebo
neziskovym organizaciam. Podl'a viacerych autorov (Bailey, 1999; Cooper, 2003; Hirsch,
1991; Ovretveit 1995; Lane, 2000; Nemec, 2002; Prager, 1994) produkcia verejnych sluzieb
apomocnych sluzieb pre verejné organizacie sukromnymi a neziskovymi firmami
aorganizaciami je spojend s mnohymi potencidlnymi prinosmi, pokial je efektivne
realizovand napomaha rastu miery variability ponuky verejnych sluzieb, zvySovaniu
technickej efektivnosti a rastu kvality poskytovania sluzieb, do ur€itej miery stimuluje aj
zvySovanie rovnosti (rovnosti — equity, nie rovnostarstvu) v pristupe k verejnym sluzbam. Na
druhej strane niektori autori (Arrow, 1985; Ferris — Graddy, 1991; Pollit - Bouckaert, 2000;
Kettl, 1993) varuju pred rizikami spojenymi so zmluvnym zabezpeCovanim sluzieb vo
verejnom sektore sukromnym sektorom.

Vhodne zvolena forma zabezpeCovania verejnej sluzby vzhl'adom na jej ekonomicky
charakter ovplyviiuje hospodarnost (minimalizaciu nakladov poskytovania sluzby),
vykonnost' (maximalne prinosy poskytovania sluzby vzhladom knakladom na jej
poskytovanie) a tym aj efektivnost’ produkcie sluzby. Poskytovanie sluzieb vo verejnom
sektore, ktor¢ je financované uplne alebo Ciastocne z verejnych zdrojov mozno chapat’ ako
verejny vydavkovy program, teda k jeho ex ante hodnoteniu a spravnemu rozhodnutiu
o forme zabezpeCovania sluzby mozno vyzit' $tandardny postup hodnotenia verejnych
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vydavkovych programov, tak ako ho popisuji viaceré zdroje odbornej literatiry (Ochrana,
1999, s. 9, Majlingova a kol, 2002, s. 89, Medved’ a kol, 2005, s. 298).

Z pohladu rozhodovania sa verejnej institicie o forme zabezpecovania sluzby st
klacovymi fazami stanovenie kritérii pre hodnotenie alternativ a porovnanie jednotlivych
alternativ z pohl'adu efektivnosti. Hodnotenie efektivnosti zabezpecovania sluzieb vo
verejnom sektore vyzaduje analyzy spotrebitel'skych prinosov amodelov spravania.
Hodnotenie predstavuje zloZity mnohorozmerny problém z viacerych dovodov. Problémom,
s ktorym sa pri hodnoteni efektivnosti sluzieb vo verejnom sektore stretavame, je
kvantifikacia vystupov pri realizacii sluzieb. Kvantitativne charakterizovat’ vystupy pri
sluzbach vo verejnom sektore je problematické vzhI'adom na ich nehmotny a jedine¢ny (resp.
znane variabilny) charakter. Vlastnosti vystupu su priamo ovplyvnené sucinnost'ou
poskytovatel’a a spotrebitel’a sluzby, ako aj konkrétnymi podmienkami v okamihu spotreby
sluzby prijimatelom. Kvantifikiciu vystupov sluzieb vo verejnom sektore stazuje aj
skuto¢nost, ze mechanizmus tvorby dopytu, ponuky a ceny po statkoch financovanych
z verejnych zdrojov nie je postaveny na trhovych principoch, ale na principoch verejnej vol'by
a fungovania politického trhu.

Podl'a viacerych autorov (Babic a Plazibat, 1998; McLachlan, 1998; Munro, 2004;
Murtagh a Heck, 1987; Ochrana, 2006; Vicek, 2004) je vyhodnejSie uplatnit’ komplexné
hodnotenie vychadzajuce zanalyzy roznorodych kritérii, ktoré umoziuje vystiznejSie
vyjadrenie miery naplnenia  verejnoprospe$nych cielov  anevyzaduje redukciu
neekonomickych ukazovatefov na ukazovatele ekonomické. Tuto poziadavku — spiiiaju
pristupy hodnotového inzinierstva, v naSej stati sa zameriavame na moznosti uplatnenia
metody najlepSich hodnot kritérii, ktora mozno aplikovat’ pre potreby vyberu optimalnej
alternativy zabezpecovania sluzby financovanej z verejnych zdrojov.

2) Multikriterialne hodnotenie efektivnosti zabezpecovania sluZieb vo verejnom
sektore

Metoda najlepSich hodnét kritérii (MBVI — Method of Best Values of Indicators)

Postup hodnotenia je podla Viceka (2004, s. 77) jednoduchy. Najprv definujeme n
kritérii, na zaklade ktorych budeme hodnotit’ jednotlivé alternativy zabezpecenia sluzby (ich
pocet oznac¢ime m). Mame teda m alternativ Ai (i = 1...m) hodnotenych na zaklade n kritérii
Kj ( = 1..n). Kazdému kritériu (vyjadrenému prislusnym ukazovatel'om) priradime hodnotu
jeho naplnenia konkrétnou alternativou. Hodnotené kritérid teda nadobudajii pre kazda
alternativu rozdielne hodnoty x;j (pri€om i = 1..m; j = 1...n). Ked’Ze miera naplnenia kazdé¢ho
kritéria je vyjadrend rozdielnym ukazovatel'om v rozdielnej stupnici, musime zabezpecit, aby
tieto kritéria boli vzajomne porovnatelné v ramci komplexného hodnotenia. To dosiahneme
normalizovanim hodnét x;, ¢im ziskame ich normalizované hodnoty a; z intervalu (0;1>,
nasledovnym sposobom:

a) pokial' je najlepSou hodnotou kritéria Kj jeho maximalna hodnota Xmax, ziskame
normalizovanu hodnotu aj;, ako podiel konkrétnej hodnoty j-tého kritéria i-tej alternativy a
tejto maximalnej hodnoty hodnotového suboru:

M
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b) ak je najlepSou hodnotou kritéria Kj jeho minimalna hodnota Xpyin, hodnotu aj;; uréime

ako podiel tejto minimélnej hodnoty a konkrétnej hodnoty xjj:
X
g, = —min

if

X

’ (@)
Pomocou uvedeného spdsobu ziskame maticu normalizovanych hodnot kritérii aj

(Zizka, 1988, s. 146). Pre jednotlivé kritéria stanovime relativne véhy v;, ktoré normalizujeme

napr. tak, aby platilo:

= 3

Véhy stanovime na zéklade miery vyznamnosti jednotlivych kritérii z pohl'adu nasich
cielov, ktoré chceme poskytovanim verejnej sluzby dosiahnut. Na stanovenie vah mozeme
vyuzit’ niektory z existujicich pristupov, napr. bodovaciu metédu, metodu poradia, metddu
parového porovnavania a pod. (Fiala, Jablonsky, Manas, 1994, s. 33-41).

,Normalizované hodnoty a; potom zapiSeme v podobe matice, ktora nasledne
prendsobime stipcovym vektorom normalizovanych hodnét relativnych vah v; pre jednotlivé

kritéria:
viaha vysledné
kritéria hodnotenie

K K K; Ky.. K,

@y ap G5 dy .- dp (v ()
= Ay Gy Gy - - Oy - vy h,
é a3 Ay . Ce e _ Iy
B =
‘_: 1
|
Ay Dy - ™ v, ) \ 7, )

“

Vysledkom bude stipcovy vektor, ktorého hodnoty hi uréia poradie vyhodnosti
realizacie uvazovanych alternativ. NajefektivnejSou z pohl'adu stanovenych kritérii je potom
alternativa, pre ktorti hodnota hi nadobtida maximalnu hodnotu hmax. Problém moéze nastat’ v
pripade, ak viacero alternativ dosiahne rovnakii hodnotu hmax (tj. existuju tzv.
nedominované alternativy). V takomto pripade mozeme zaradit dodatocné kritéria
hodnotenia“ (Vicek, 2004, s. 77). Metoda najlepsich hodnot kritérii nam pontika moznost’
vyhodnocovat’ velké mnozstvo kritérii pri velkom mnozZstve alternativ sicasne. Velkym
prinosom tejto metddy je vysoka objektivizacia a urychlenie vyhodnocovania. Vzhl'adom na
vel'ké mnozstvo udajov, je vhodné pri tejto metdde vyuzivat’ vypoctovu techniku.
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3) Multikriterialne hodnotenie efektivnosti kontrahovania pomocnych sluzieb
vo vybranych verejnych organizaciach

Predmetom komparativnej analyzy postavenej na multikriteridlnom hodnoteni
efektivnosti bude internalizécia® a kontrahovanie® pomocnych shuzieb v sibore 30
organizacii verejnej spravy vytvorenom nahodnym vyberom (Tab. 1).
Tabul’ka 1 Sledované organizdcie podl’a poCtu zamestnancoy

Pocet zamestnancov 10 - 49 50 - 249 250 a viac celkom
Pocet‘ . sledovanych 4 ) 4 30
organizacil

Zdroj: Vlastny primarny vyskum realizovany v rokoch 2008 az 2009 v rdmci projektu €.
APVV-0267-07.

Udaje ziskané primarnym zberom informacii vroku 2008 prostrednictvom metody
dotaznika sa vztahuji k situacii v oblasti zabezpecovania nami vybranych pomocnych
sluzieb: upratovanie, stravovanie zamestnancov, sprava informacnych technologii, sprava
a udrzba budov, doprava, bezpe¢nostné sluzby.

Pri sledovani efektivnosti zabezpecovania sluzieb sa zameriavame na pouzité verejné
prostriedky s otazkou, ¢i boli tieto prostriedky pouzité optimalne na dosahovanie danych
vysledkov (vystupov sluzieb), resp. ¢i vysledok v rovnakej kvalite a dostupnosti mohol byt
dosiahnuty za nizsie naklady (ktora z moznych vyuzitenych foriem zabezpeCovania sluzby je
,najlacnejsia“ pri zachovani rovnakého vysledku, t.j. rozsahu a kvality sluzby - ,,value for
money“). Vyuzijeme pri tom spominanti metédu multikriteridlneho hodnotenia - metddu
najlepsich hodnét kritérii (MBVI).

Metoda najlepSich hodnét kritérii je jednoducho aplikovatelna na podmienky
hodnotenia sluzieb verejného sektora aje typickym algoritmom vazenych suctov.
Prostrednictvom jedného vyhodnotenia stanovenych kritérii mézeme urcit' najefektivnejsiu
alternativu zabezpecovania konkrétnej formy sluzby spomedzi vSetkych sledovanych a taktiez
zistime poradie jednotlivych alternativ podla miery efektivnosti. Diskrimina¢né analyza
umoziiuje individualne hodnotenie efektivnosti konkrétnej jednotky vzhladom k ostatnym
jednotkam analyzovaného suboru, ¢o je jednou zjej velkych vyhod. Umoziiuje nam na
zaklade n réznych kritérii vyhodnotit’ efektivnost’ m alternativ pri zohl'adneni moznych
zavislosti medzi kritériami arozdiel medzi nimi o€istuje. Vypovedacia schopnost’
hodnotiaceho procesu zavisi predovsetkym od vhodnosti a rozsahu stiboru zvolenych kritérii
hodnotenia a spdsobu ich kvantifikacie prostrednictvom jednotlivych ukazovatel'ov. Sucastou
praktického hodnotenia je stanovenie takych kritérii hodnotenia, ktoré budu ¢o najvyraznejsie
korelovat s mierou napliiania stanovenych cielov.

V ramci nasho vyskumu sme si zvolili Styri kritéria. Prvym kritériom st vydavky na
zamestnanca, druhym vydavky na vykonovy ukazovatel. Vzhl'adom na viacero faktorov
ovplyviiujucich komplexnost’ a charakter ziskanych tdajov nemdzeme pri generovani
vysledkov hodnotenia efektivnosti internalizacie sluzieb aich kontrahovania reSpektovat
pracovat’ s ukazovatel'om celkovych nakladov zabezpecovania sluzieb vzhl'adom na viaceré

¥ Pod pojmom internalizacia chapeme zabezpeCovanie sluzby vlastnymi zamestnancami organizacie, vlastnou
zriadenou rozpoctovou, resp. prispevkovou organizaciou, alebo obchodnou spolo¢nost'ou s majoritnym
majetkovym podielom verejnej organizacie.

%% Kontrahovanie sluzby vo verejnom sektore znamend, Ze za poskytovanie sluzby (politické rozhodnutie) nesie
zodpovednost’ verejnd autorita a produkcia sluzby sa uskuto¢niuje v sikromnom sektore. Pokial hovorime
o kontrahovani sluzieb vo verejnom sektor, moze ist bud’ o kontrahovanie verejnych sluzieb, alebo tzv.
pomocnych/podpornych sluzieb v organizaciach verejnych sluzieb (vid’. Nemec, 2002, s.14).
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skutocnosti. Problémom je nekomplexnost’ pri sledovani tohto ukazovatel'a organizaciami. Vo
viacsine verejnych organizacii neexistuji nakladové strediskd, nie je mozné sledovat’ celkové
spolocenské naklady ich fungovania. V tomto pripade moézeme pouzit’ ako priblizné meradlo
na porovnanie medzi internalizaciou a kontrahovanim pomocnych sluzieb vydavky z rozpoctu
organizacie na zabezpeCovanie sluzby pripadajiice na jedného zamestnanca, resp. na
vykonovy ukazovatel’ (tabul’ka 2).

Tabul’ka 2 Vykonové ukazovatele pre vybrané pomocné verejné sluiby v sledovanych

organizdcidch
Sluzby vo verejnom sektore Vykonovy ukazovatel’
upratovanie m?
stravovanie zamestnancov pocet stravnikov - zamestnancov
udrzba a sprava budov priemerny pocet servisnych zasahov ro¢ne
sprava informa¢nych technologii priemerny podet servisnych zasahov v ramci spravy IT ro¢ne
doprava priemerny pocet najazdenych km ro¢ne
bezpecnostné sluzby m? straZenej plochy

Zdroj: Vlastny primarny vyskum realizovany v rokoch 2008 az 2009 v radmci projektu €.
APVV-0267-07.

Tretie kritérium predstavuje kvalita poskytovanych sluzieb. Pri sledovani kvality
zabezpecovanych sluzieb sa opierame o metodiku viacerych vyskumov realizovanych v tejto
oblasti (Loffler, 2002; Wisniewski, 2001; Potacek, 2005), ktoré za zakladné kritérium
hodnotenia kvality sluzieb povazuji spokojnost’ spotrebitel'ov s tymito sluzbami. Pracujeme
teda s vysledkami hodnotenia kvality sluzieb zamestnancami jednotlivych organizécii
prostrednictvom dotazniku (pocet respondentov 300 - v kazdej organizacii 10 respondentov).

Zamestnanci hodnotili kvalitu poskytovanej sluzby prostrednictvom vyjadrenia miery
spokojnosti s kvalitou sluzby v rozsahu hodnotiacej skaly:

uplne spokojny 100 %
spokojny 80 %
viac spokojny ako nespokojny 60 % miera spokojnosti
viac nespokojny ako spokojny 40 %
nespokojny 20 %
vel'mi nespokojny 0%

Ako Stvrté kritérium vstupuje do nasho hodnotenia miera konkurencie pri vybere
dodévatela sluzieb, v tabul'kach oznacovana pod pojmom ,.konkuren¢nost™. Toto kvalitativne
kritérium sme transformovali na kvantitativne priradenim urcitej Ciselnej hodnoty miere
konkurencie podla vyuzitétho sposobu metody verejného obstarania sluzby, pokial
hodnotenou formou zabezpecovania sluzby je kontrahovanie:

verejna sut'az 100 %
uz§ia sut'az 70 %
rokovacie konanie 50 % miera konkurencie
cenova ponuka 30 %
priame zadanie 0%
neuvedeny sposob obstarania 0%

V pripade, ze hodnotime efektivnost’ internalizacie sluzby, kritériu kokurencnosti
vyberu dodavatela sluzby moézeme pridelit hodnotu 0, kedze pri internalizacii je
zabezpecovanie pridelené vlastnym zamestnancom, resp. vlastnej organizacie priamo.
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Okrem jednoznac¢ného zadefinovania sustavy kritérii je zaroven dolezité definovat’ ich
vzajomny vztah, t. j. ur€it’ vahy pre jednotlivé kritéria. To mozno realizovat’ rozliénymi
sposobmi v zavislosti od volby metodiky vyhodnocovania, prostrednictvom ktorej sa
jednotlivé kritéria presne usporiadaju a prostrednictvom sthrnného ukazovatela sa vyjadri
stupen efektivnosti (samotny proces multikriterialneho vyhodnotenia vstupnych udajov).
Tabul’ka 3 uvadza kritéria, ktoré sme zohl'adnime v multikriteridlnom hodnoteni efektivnosti
kontrahovania vybranych pomocnych sluzieb v sledovanych organizaciach spolu s ich
vahami:

Tabul’ka 3 Vahy kritérii multikriterialneho hodnotenia efektivnosti  zabezpecovania
vybranych pomocnych sluZieb v sledovanych organizdcidach

Kritériam Vahav %
Vydavky rozpoctu organizacie na kontrahovanie vybranych pomocnych sluzieb v sledovanych 20
organizaciach pripadajice na jedného zamestnanca

Vydavky rozpoctu organizacie na kontrahovanie vybranych pomocnych sluzieb v sledovanych 20
organizaciach pripadajice na vykonovy ukazovatel

Miera spokojnosti zamestnancov s kvalitou vybranych pomocnych sluzieb v sledovanych 30
organizaciach pri ich kontrahovani

Miera konkurencie pri vybere externého dodavatel’a sluzieb 30

z 100

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prostrednictvom metdody najlepSich  hodndt  kritérii, hodnotime efektivnost’
zabezpecovania vybranych pomocnych v sledovanych verejnych organizaciach. Nasledujiica
tabul’ka 4 predstavuje zakladni maticovii schému vstupnych udajov, ktora pozostava
z dvanéstich alternativ (pri kazdej zo Siestich vybranych pomocnych sluzieb sme hodnotili
efektivnost’ jej internalizacie a kontrahovania) a Styroch kritérii potrebnych pre vypracovanie
analyzy.
Tabulka 4 Zikladna hodnotiaca matica multikriterialneho hodnotenia efektivnosti
zabezpecovania vybranych pomocnych sluZieb v sledovanych organizdcidch

alternativy/kritéria zalili(:?;:gcza(@ Vg;l?(\),rl](gv;a kvalita (%) konku(f)zr;énost’
ukazovatel’ (€)

upratovanie Internalizacia 249,55 10,09 56,67 0,00

Kontrahovanie 152,05 16,75 64,24 31,43
stravovanie Internalizacia 630,98 630,98 73,33 0,00
Zamestnancov | g ontrahovanie 420,87 420,87 69,22 30,37
sprava a | Internalizacia 618,56 3904,67 67,05 0,00
Udrzba budov | Kontrahovanie 197,16 615,11 69,17 16,67
sprava IT Internalizacia 578,89 420,41 63,00 0,00

Kontrahovanie 247,85 369,82 70,14 14,29
doprava Internalizacia 562,77 0,62 65,56 0,00

Kontrahovanie 152,34 8,99 80 0,00
bezpetnostné | Internalizécia 369,20 19,34 72,76 0,00
sluzby Kontrahovanie 271,68 14,39 71,60 29,38

Zdroj: Vlastny primarny vyskum realizovany v rokoch 2008 az 2009 v ramci projektu ¢.
APVV-0267-07
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Normalizaciou hodnét ukazovatelov stanovenych pre jednotlivé kritérid hodnotenia
efektivnosti odstranime problém roéznorodosti jednotiek, v ktorych st ukazovatele
kvantifikované. Predtym viak rozdelime kritérid na maximalizaéné a minimalizatné®® (tab.
5).

Tabul’ka 5 Rozdelenie kritérii hodnotenia efektivnosti zabezpecovania vybranych
pomocnych sluZieb v sledovanych organizdcidach na maximalizacné a minimalizacné

Kritérium Min./Max.
Vydavky na zamestnanca Min
Vydavky na vykonovy ukazovatel’ Min
Kvalita Max
Konkurenénost’ Max

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Pre kazdé maximaliza¢né kritérium si ur¢ime jeho najlepsiu dosiahnutt hodnotu v rameci
jednotlivych skimanych pomocnych verejnych sluzieb a pre kazdé minimaliza¢né kritérium

si ur¢ime jeho najnizsiu hodnotu (tabulka 6).

Tabulka 6 Urcenie maximdlnej a minimdlnej hodnoty kritérii

vidavky na vydavky na
alternativy/kritéria b4 Y vykonovy kvalita (%) konkurencnost’ (%)
zamestnanca (€) )
ukazovatel (€)
upratovanie 152,05 10,09 64,24 31,43
stravovanie zamestnancov 420,87 420,87 73,33 30,37
sprava a udrzba budov 197,16 615,11 69,17 16,67
sprava IT 247,85 369,82 70,14 14,29
doprava 152,34 0,62 80,00 0,00
bezpecnostné sluzby 271,68 14,39 72,76 29,38

Zdroj: Vlastny primarny vyskum realizovany v rokoch 2008 az 2009 v rdmci projektu ¢.
APVV-0267-07.

Nasledne pouzijeme vztahy (1) a (2), kde za x; dosadime hodnoty zo zdkladnej
hodnotiacej matice (tabulka 4). Za Xmax a Xmin dosadime vypocitané maximalne, minimalne
hodnoty pre kazdé kritérium z tabulky 6 a dostaneme tak normalizované hodnoty kritérii
vsetkych alternativ pomocnych verejnych sluzieb (tabul’ka 7).

3! Maximalizaénym je dané kritérium v pripade, ak najlepSou hodnotou kritéria je jeho maximélna hodnota,
v opa¢nom pripade je kritérium minimaliza¢né.
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Tabul’ka 7 Normalizované hodnoty kritérii multikriteridlneho hodnotenia efektivnosti
zabezpecovania vybranych pomocnych sluZieb v sledovanych organizdacidach

vydavky na vydavky na
alternativy/kritéria Zamestnanca vykonovy kvalita konkurenénost’
ukazovatel’
. Internalizacia 0,61 1,00 0,88 0,00
upratovanie
Kontrahovanie 1,00 0,60 1,00 1,00
stravovanie Internalizacia 0,67 0,67 1,00 0,00
Zamestnancov | K ontrahovanie 1,00 1,00 0,94 1,00
sprava a | Internalizacia 0,32 0,16 0,97 0,00
Gdrzba budov | K ontrahovanie 1,00 1,00 1,00 1,00
i Internalizacia 0,43 0,88 0,90 0,00
sprava IT
Kontrahovanie 1,00 1,00 1,00 1,00
Internalizacia 0,27 1,00 0,82 1,00
doprava
Kontrahovanie 1,00 0,07 1,00 1,00
bezpetnostné | Internalizacia 0,74 0,74 1,00 0,00
sluzby Kontrahovanie 1,00 1,00 0,98 1,00

Zdroj: Vlastny primarny vyskum realizovany v rokoch 2008 az 2009 v ramci projektu ¢.
APVV-0267-07.

Dalej pouzijeme vztah (4). Normalizované hodnoty kritérii prenasobime hodnotami vah
kritérii, ktoré su uvedené v tabul'ke 3. Za kazdu hodnotenu pomocnu verejnt sluzbu ziskame
dve hodnoty, vyjadrujiice efektivnost’ jej internalizacie a kontrahovania, pricom najvyssia
hodnota bude znamenat’ najvyssiu efektivnost’ (tabul’ka 8). Hodnota 100 % je pridelena tej
forme zabezpecovania sluzieb, ktora je najefektivnejSia zo vSetkych, neznamena teda 100 %
efektivnost’.

Tabulka 8 Vysledky multikriteridalneho hodnotenia efektivnosti zabezpecovania vybranych
pomocnych sluZieb v sledovanych organizdcidach

alternativy hodnotenie hodnotenie (%)
. Internalizacia 0,5865 63,72 %
upratovanie
Kontrahovanie 0,9205 100,00 %
. Internalizacia 0,5668 57,65 %
stravovanie zamestnancov
Kontrahovanie 0,9832 100,00 %
, . Internalizacia 0,3861 38,61 %
sprava a udrzba budov
Kontrahovanie 1,0000 100,00 %
, Internalizécia 0,5310 53,10 %
sprava IT
Kontrahovanie 1,0000 100,00 %
Internalizacia 0,8000 98,30 %
doprava
Kontrahovanie 0,8138 100,00 %
i Internalizacia 0,5960 59,88 %
bezpecnostné sluzby
Kontrahovanie 0,9952 100,00 %

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Podr’a vyslednej tabul’ky 8 je kontrahovanie vo vSetkych pripadoch vo vybranom subore
organizacii verejnej spravy efektivnejSie ako ich internalizacia. Teoreticky predpoklad
zvySovania ndkladovej efektivnosti zabezpeCovania sluzieb vyzitim metddy kontrahovania sa
v pripade uvedenych sluzieb potvrdil.

4) Zaver

Nové néstroje riadenia verejnej spravy, demonopolizacia produkcie sluZieb vo verejnom
sektore a zavadzanie alternativnych pristupov k ich poskytovaniu priniesli prehodnotenie
ulohy verejnych institacii ako vyluénych producentov sluzieb vo verejnom sektore.

V mnohych pripadoch vSak nové nastroje riadenia verejnej spravy, Casto prevzaté zo
stkromného sektora a zavadzanie alternativnych pristupov k poskytovaniu sluzieb vo
verejnom sektore neprindsa ocakavané UCinky ama kontroverzny charakter. Priciny
,zlyhania® aurcitych obmedzeni nastrojov riadenia spojenych snovymi pristupmi
k zabezpecovaniu funkcii organizacii vo verejnom sektore, osvedCenych pri zvySovani
efektivnosti v trhovom prostredi, mozno hl'adat’ v chybach pri ich zavadzani, alebo castejSie
v tom, ze su vyuzivané len formalne. Riziko problémov spojenych so zavadzanim tychto
nastrojov je vyrazné najma v transformujucich sa, ¢i novotransfromovanych ekonomikach
s vysokym stupfiom politizacie verejného sektora odrazajucou sa Casto v neadekvatnosti
riadenia a rozhodovania. Problémom s aj obmedzené, ¢i dokonca chybajiice zdroje
a skusenosti potrebné pre efektivne fungovanie novych nastrojov riadenia vo verejnej sprave a
alternativnych pristupov k poskytovaniu sluzieb vo verejnom sektore. Prinosom v tejto oblasti
moéze byt aplikicia matematicko-Statistickych a manazérskych metdd na podporu
rozhodovania v spolocenskej praxi. Mnohé metddy st zndme z podnikovej a technickej praxe.
Vyhody plynice vvyuzitia tychto metdd moézu mat SirSi  ako individualny
(mikroekonomicky) vyznam vzhladom ktomu, Zze vo verejnom sektore dochadza
k vyuzivaniu zdrojov odCerpanych zo stkromného sektora, z ¢oho vyplyva poziadavka
dosahovania primeranej efektivnosti, G¢innosti a kvality. Tieto myslienky vychadzaju z
principov New Public Management-u vo verejnom sektore. Vo vyberovom stubore organizacii
verejnej spravy sme hodnotili mieru naplnenia stanovenych kritérii pri jednotlivych formach
zabezpecovania vybranych pomocnych sluzieb (internalizacia, externalizacia).

Zvolena metoda multikriterialnej analyzy (metéda najlepSich hodnét kritérii) nam
umoziiuje hodnotenie efektivnosti zabezpeCovania vybranych pomocnych sluzieb vo
vyberovom subore organizacii verejnej spravy. Pri jej aplikacii sme zvolili pristup
umoziiujuci hodnotenie a porovnavanie miery naplnenia stanovenych kritérii pri
zabezpecovani sluzieb formou internalizacie alebo kontrahovania. Vo vyberovom subore sa
nam potvrdil teoreticky predpoklad, Zze kontrahovanie sluzieb je efektivnejSie ako ich
internalizacia. Zistené skuto¢nosti podporuju potrebu vyuzivania a zdokonalovania metdd na
podporu rozhodovania v praxi organizacii verejného sektora.

Tato praca bola podporovana Agentarou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢.
APVV-0267-07 v ramci rieSenia projektu Kontrahovanie sluzieb vo verejnom sektore.
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