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NOVE PRISTUPY MANAZMENTU V DYNAMICKOM
PODNIKATELSKOM PROSTREDI

NEW APPROACHES OF THE MANAGEMENT IN THE DYNAMIC
BUSINESS ENVIRONMENT

Ivan Stricek®, Katarina Stofkova?

Abstrakt: Organizacie sa stani uspesné, ak ich bude mozné charakterizovat’ ako uciace sa
organizacie. Organizdcie musia sa prisposobovat dynamickému podnikatelskému
prostrediu. Produkcia a zamestnanost sa zvysuju v odvetviach priemyslu, ktoré
vyuzivaju znalosti, ktoré sa stavaju dolezitou hnacou silou a klucovym faktorom pri
vytvarani hodnoty

Klucove slova: konkurencné vyhody, znalosti, manazment znalosti

Summary: Organizations become successful if they can be characterized as learning
organizations. Organizations must adapt to a dynamic business environment.
Production and employment increase in industry sectors that use knowledge.
Knowledge has become an important driving force and a key factor in creating
values

Key words: competitive advantages, knowledge, knowledge management
JEL Classification: O30

Uvod

Vyspelé Staty maju ekonomiku zaloZzenti na znalostiach a informa¢no-komunika¢nych
technologiach. Znalosti predstavuju zdroj ekonomického rastu a tato skuto¢nost’ vedie k
novému pohladu na tulohu informacii, technologii a tieZ vzdelavania pri zvySovani
ekonomickej vykonnosti jednotlivych podnikatel'skych subjektov. Pojem znalostna
ekonomika vyjadruje, Ze sa akceptuje popredné miesto pre znalosti a technologie. Znalostné
ekonomiky su ekonomiky, ktoré bezprostredne vyuzivaju a podiel’aju sa na tvorbe, distribucii
a pouziti znalosti v su¢asnom dynamickom podnikatel’skom prostredi.

Déraz sa kladie na moderné technologie a znalosti, ktorymi disponuje zamestnanec -
ako ludsky kapital. Vyspelé krajiny stale va¢Smi vyuzivaju tvorbu, distribliciu a vyuzivanie
znalosti. Produkcia a zamestnanost’ sa zvySuju v odvetviach priemyslu, ktoré vyuzivaju
znalosti, ako napriklad v informaénych technologiach, elektronike a pod. Rozvoj je
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pozorovatel'ny v sluzbach, a to v oblastiach, ktoré¢ su naro¢né na znalosti, ako vzdelavanie,
komunikacny a informacny sektor.

1. Znalosti — délezity prvok uspechu

V poslednych rokoch narastd vyznam intelektudlneho kapitalu a jeho presadzovania sa
ako najdolezitejSej formy kapitdlu. Jednym z nastrojov, ktory v ramci modernych
manazérskych trendov vyuzivaji popredné svetové firmy na riadenie a spravu znalostného
kapitalu, je prave znalostny manazment. (5)

»Znalost* je synonymom pre ,,vedomost™ alebo ,,poznatok” (11). Z uvedeného
vyplyva, Ze je mozné pouzivat’ pojmy vedomostna ekonomika, znalostnd alebo poznatkova
ekonomika a taktiezZ vedomostny alebo znalostny manazment.

Znalosti sa stavaju dblezitou hnacou silou a klI'i¢ovym faktorom pri vytvarani hodnoty.
Vacsi doraz sa musi klast na rozSirenie organizacnej, znalostnej bazy a to bud
prostrednictvom ucenia sa od ostatnych, alebo vytvaranim novych znalosti prostrednictvom
inovacii. Obidva procesy pomahaju zabezpecit' trvalti konkurenént vyhodu ako je vidiet’ na
obrazku 1. (5)

A Konkurenéna zabezpeduje organizacii
vyhoda dlhovekost
ﬁ t : Inovacie st hnacou silou dlhodobej

konkurenénejvyhody

: ' : Znalosti s zakladom pre inovacie

Obrazok 1. Znalosti ako zaklad pre konkurenénu vyhodu

Zdroj: (11)

Znalostna organizacia predstavuje zaklad znalostnej ekonomiky, pri¢om doraz kladie na
nositel’a znalosti a intelektualny kapital. Dalej uvadza, Ze v znalostnom podniku dochadza k
uvedomelému aplikovaniu znalosti v procese produkcie tovarov alebo poskytovania sluzieb.
Zakladnym predpokladom efektivneho a uvedomelého uplatiovania znalosti v podniku je
manazment znalosti. Pricom vysledkom uplatiiovania novych znalosti v podniku st inovécie.
Je v zaujme podnikov tvorit’ inovacie ¢o najvyssich radov, ktoré su zakladom miery pridanej
hodnoty. Jedine produkty znalostnych organizécii, ¢i uZ v podobe vyrobkov, alebo sluzieb,
svojou relativne velkou pridanou hodnotou vytvaraju priestor pre rast redlnych miezd a
dosahované miery zisku tieZ stimuluji znalostné podniky k d’alSiemu rozvoju. (8)

Uspesnymi sa stanu tie organizacie, ktoré bude mozné charakterizovat' ako uéiace sa
organizéacie. Specifika znalostného manaZmentu spodivaju v tom, Ze nekonkuruje Ziadnemu
existujicemu smeru. Ide o prirodzeny prechod od jedného zdroja bohatstva k druhému (od
vlastnictva pody, kapitalu k Specifickému zdroju — ,,znalostiam*). P6vodné vyrobné faktory —
poda, praca a kapital uz dnes nestacia na uspeSny boj s konkurenciou a st rozsirené o novy
zdroj tvorby uzitkovych hodnot — znalosti. (5)



Znalostna organizacia je vybavend znalostnymi pracovnikmi, ktori vkladaji svoje
znalosti do produktov a do procesov, ktorymi su produkty vyrdbané a sluzby dodavané.
Znalost’ je stelesnend v I'ud’och. Je nemozné rozpravat’ o znalosti bez odvolavania sa na l'udi
pracujucich spolu, uciacich sa spolu a zvySujucich si znalosti individualne a kolektivne.
Spoloc¢nosti, ktoré berti vazne znalosti, podporuju prostredie a kulturu, ktoré podporuje d’alSie
vzdelavanie. (4) Schopnost’ ucit sa rychlejSie ako konkurencia je jedinou stalou
konkuren¢nou vyhodou. Je nutné aby sa vyuzivala intelektualna kapacita vsetkych, bez
ohl'adu na ich postavenie v hierarchii. (6)

2. Vyuzivanie manazmentu znalosti

Znalostny manazment je integrovany pristup k dosiahnutiu cielov organizacie s
osobitnym zameranim na znalosti, ktoré sii dnes vSeobecne povazované za novy vyrobny
faktor. Podporuje a koordinuje tvorbu, prenos a vyuzitie jednotlivych poznatkov v procesoch
tvorby hodnoét, ¢o je realizované len vtedy, ak kultira firmy presadzuje riadenie znalosti.
Znalostny manazment predstavuje intenzivne Skolenie alebo inak povedané vzdeldvanie. Ide o
pristup, ktory nie je celkom spravny, nakol'ko medzi manazmentom a vzdeldvanim jestvuju
urcité rozdiely.

Pojem manazment znalosti je tiezZ spajany so spracovanim informacii a informacnymi
technologiami. Je vSak treba si uvedomit’, ze informacné technologie iba vytvaraju potrebnu
infrastruktaru a st len néstrojom umoznujicim efektivnejSiu aplikaciu znalostného
manazmentu, ako je vidiet' zo znazornenia suvislosti medzi jednotlivymi pojmami (pozri
obrazok 2), z ktorého vidiet, kedy este znalosti nie st znalostami, kedy sa nimi stavaja. (2)

Informacie predstavuju relevantné tidaje, ktoré obsahuju urcity ucel, pricom uzivatel
rozhodne, €1 sa tdaje stant informéciami alebo zostanl len jednoduchymi tdajmi. Znalosti su
hodnoty extrahované z informdcii. Ide o informdcie, ktorymi disponuje zamestnanec alebo
manazér, rozumie im a moZe ich kedykol'vek ziskat. Mudrost' je mnoZstvo znalosti a
zrucnosti, ktoré su uplatnované pri urcitej ¢innosti. Kedysi bol za rozhodujuci povazovany
usek medzi informaciami a znalost'ami. Dnes povazujeme za najdolezitejSiu Cast’ usek medzi
znalost'ami a mudrost'ou. Tieto dve Casti vytvaraju intelektualny (znalostny) kapital firmy.

Ak by sme vztah tychto elementov chceli znazornit’ pomocou grafu, potom na zvislej
osi by boli zndzornené suvislosti a na horizontalnej osi poznanie — obrazok 2.

/

idrost
poznanie principov

&

Znalost’
poznanie pricin a dosledkov vzt'ahov

SUVISLOSTI

Informacie
poznanie Struktiary vzt'ahov

Udaje
popis reality

POZNANIE

Zdroj: (1)



Obrazok 2. Udaje, informacie, znalost’ a madrost’
Podl'a japonskych ekonémov Nonaku a Takeuchiho, ktori sa povazuju za otcov

znalostného manaZmentu, sa vedomosti klasifikuji v dvoch rovinach. Explicitné vedomosti,
tzv. formalne, ktoré mézu byt vyjadrené v hmotnej podobe (napr. knihy) a uloZené do
podnikového informa¢ného systému, ako aj tacitné, tzv. skryté.

Rozhodujuci vyznam vSak maji vedomosti tacitné, klI'icové, ktoré su ukryté v mysli, v
spravani a v skusenostiach ¢loveka, pricom tvoria podstatu znalostného manazmentu. Z
hl'adiska tacitnych vedomosti mo6Zzeme znalostny manazment oznacit’” ako procesnu ¢innost’
produkcie novych vedomosti, v ktorej sa rieSia problémy, objavuju zakonitosti, produkujt sa
objektivne intelektualne ,,novinky* a inovacie. (7)

Znalostny manazment je teda procesom poznavania a pretvarania vedomosti. Jedna z
Casto pouzivanych kategorizacii vyuziva tri kategérie, na zdklade ktorych identifikuje
jednotlivé typy znalosti:

e psychologia znalosti rozliSuje deklarativhu znalost, ktord zodpoveda faktom a
objektom a procedurdlnu znalost, ktora uvazuje o spdsoboch, akymi su vykonavané
kognitivne procesy,

e rozdelenie znalosti podla vyslovitelnosti je zamerané na skutoc¢nost, ¢i si je vlastnik
znalosti vedomy, ze je ,,znaly veci a ¢i ju moze vyslovit,

e kategorizacia podla vlastnika znalosti, ktora rozliSuje individualne znalosti, ktoré su
vlastnictvom jednotlivych 'udi a kolektivne znalosti, u ktorych ide o znalosti relevantné
danému Specifickému prostrediu, napr. urcitej organizécii a pod. (obrazok 3).

f

Psychologia znalosti

Vlastnik znalosti
Procedurdlne znalosti /
Deklarativne znalosti 7/ Kolektivne znalosti
« Individualne znalosti
Tacitné Explicitné

Vyslovitelnost znalosti znalosti

Zdroj: (1)
Obrazok 3. Kategorizacia znalosti podl'a psycholdgie znalosti, vyslovitelnosti a vlastnika

3. Vyskum vyuzivania znalosti v organizaciach

Ciel'om vyskumu vyuzivania znalosti bolo zistit’, aké je povedomie v organizaciach
0 vyuzivani znalosti, akym spdsobom ich vyuzivaju a aké st ich prinosy pre zvySenie
konkurencieschopnosti. Pri realizacii vyskumu bola vyuzita kvantitativna metoda vyskumu
trhu — dopytovanie.

Vyskum bol realizovany na vzorke vybranych organizécii z réznych odvetvi
(telekomunikacné sluzby, postové sluzby, logistické a zasielatel'ské sluzby, priemyselné,



stavebné a pol'nohospodarske podniky, institiicie verejnej spravy, univerzity, organizacie
Z oblasti finan¢nych a poistovacich ¢innosti, ¢i vel'koobchodu a maloobchodu). (7)

Neochota a nezaujem vedenia o motivaciu a ohodnotenie 15,79%

zamestnancov zvySujucich si kvalifikaciu

42,11%

Neochota zamestnancov zdielat znalosti

23,68%
Problémy pri ohodnoteni znalosti zamestnancov vedenim

Nepripravenost organizacie na znalostny manazment 31,58%

(najma technickou infrastruktirou)

26,32%
Presytenost organizacie nepotrebnymi znalostami

Presvedcenie, Ze organizacia by sa mala orientovat na 18,42%

hmatatelné prinosy a nie na znalosti

Zdroj: vlastné spracovanie.

Obrazok 4. Prekazky pri implementacii znalostného manazmentu

Vyskum bol zamerany aj na odhalenie prekazok pri implementacii znalosti v
organizécidch — obrazok 4. Neochota zamestnancov zdiel'at’ znalosti bola prezentovana u cca
42 % respondentov. Priblizne tretina opytanych povazovala za prekazku pri implementacii
znalosti v organizacii jej nepripravenost’.

Zaver

Organizacia nie je majitefom ani vlastnikom znalosti, ktoré patria jednotlivym
zamestnancom, alebo ktoré su predstavované okolim organizacie. Aj ked’ je zrejme nemozZné
byt’ od tychto zloziek intelektudlneho kapitdlu nezavisly, je nutné, aby sa vedenie organizacie
systematicky a systémovo pokusSalo transformovat’ o najviac tohto kapitalu a typu znalosti do
organiza¢nej podoby. Podmienkou vyuZzivania znalosti v organizacii je jej urity stupen
vyspelosti a jej kultira. Potrebné je tieZ presvedCit’ zamestnancov o potrebe zdielat’ znalosti.
Je zname, Ze organizacné kultira mé zasadny, vyrazny a dlhodoby vplyv na celkové vykony
organizacie.
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MOZNOSTI IMPLEMENTACIE ZNALOSTNEHO MANAZMENTU V
ORGANIZACIACH

THE POSSIBILITY OF IMPLEMENTING KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN ORGANISATIONS

Katarina Stofkova®

Abstrakt: Pre sucasnu dobu je charakteristicky rozvoj informacno-komunikacnych technologii
a inovdcii. Tento trend sa tyka nielen inovacii v technologidach a produktoch, ale
Coraz castejSie sa zameriava na pristupy k riadeniu. Znalostny manazment je
orientovany na efektivnu prdacu so znalostami v organizacidach. Pradve znalosti a
prdca s nimi predstavuju v sucasnosti oblast, prostrednictvom ktorej podniky mozZu
ziskavat konkurencnu vyhodu.

Klucove slova: znalostny manazment, vedomostna ekonomika, prieskum

Summary:The current period is characterized by the development of information and
communication technologies and innovations. This trend applies not only to
innovation in products and technologies, but increasingly focuses on approaches to
management. Knowledge management is oriented to work effectively with
knowledge of the company. Currently knowledge and work with them now represent
the area through which businesses can obtain a competitive advantage.

Key words: knowledge management, knowledge economy, research
JEL Classification:030

Uvod

Pre sticasnu dobu je charakteristicky rozvoj informa¢no-komunikacnych technologii a
stale rastici vyznam inovacii. Kto neprichddza s nie¢im novym, na trhu sa nepresadi.
Znalostny manazment sa zameriava na efektivnu pracu so znalostami v podniku. Ide o
moderny pristup manazmentu, ktory sa Coraz castejSie vyskytuje v podnikoch nielen v
zahranici, ale aj na Slovensku. Svet sa so znalostnym manazmentom mohol oboznamit’ uz v
druhej polovici devétdesiatych rokov dvadsiateho storoCia. Prave znalosti a praca s nimi
predstavuju oblast’, prostrednictvom ktorej organizacie moézu ziskavat’ konkurenént vyhodu.
Vyuzivanim vedomosti, ktoré sa nachadzaji v organizaciach, dochadza k efektivnejSiemu
riadeniu. Organizacie, ktoré si osvojili znalostny manazment, dokazu nielen lahSie najst
oblasti, v ktorych sa vedomosti nachadzaju, ale aj vyuzit tieto oblasti pre vlastny prospech.

Rozvoj podnikatel'skych subjektov Vv sucasnom tvrdom konkurenénom prostredi
informacnej spolo¢nosti teda V znac¢nej miere zalezi na schopnostiach zdielat’” a vyuzivat
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znalosti zamestnancov vsetkych podnikovych trovni intenzivnejSie arychlejsie ako
konkurencia. (Pettikova, 2010 s.118)

V podnikoch sa Coraz castejSie stretivame SO zamestnancami, ktori intenzivnejSie
vyuzivaju znalosti ako s manualnymi zamestnancami. Za znalostného zamestnanca mozno
povazovat toho, kto ma urcitd potrebni znalost, vie o nej a vie ju vyuzit' v prospech
organizacie. V teorii o znalostnom manazmente sa okrem samotného znalostného
manazmentu a zamestnanca vyuzivajuceho znalosti, stretdvame aj so znalost'ami (ktoré mozu
byt v explicitnej a implicitnej forme), znalostnou ekonomikou a uc¢iacou sa organizéciou.

Kedze v centre procesov je Clovek, organizacia, ktord sa chce stat’ znalostnou, musi
sustredit’ pozornost na vytvaranie podmienok podporujucich ochotu Tudi wulit sa,
zdokonal'ovat’ a odovzdavat znalosti. (Kokavcova,2011 s. 48)

1. Vyznam a uloha znalostného manazmentu

Manazment znalosti moézeme chapat’ ako systematicky proces vyhladavania, vyberu,
organizovania, koncentracie a prezentacie poznatkov (znalosti) spésobom, ktory napomaha v
organizaciach zvysSovat’ Groven, na akej zamestnanci rozumejui konkrétnym oblastiam. Vd’aka
znalostnému manazmentu moézu jednotlivé organizicie budovat svoju zivotaschopnost
a konkurenéntl vyhodu, napriklad na znalostiach, ktoré zahfnaju efektivne postupy pouzivané
V organizacii, alebo na znalostiach, ktoré predstavujii najnovsi pokrok v rozvoji domény,
Vv ktorej organizacia posobi. (Bures, 2007 s.11)

Manazment znalosti teda poméha organizaciam dosiahnut’ hlbsi pohl'ad a porozumenie
problematike, najmid na zaklade vyuzitia vlastnych skusenosti, vlastného intelektualneho
imania. Konkrétne aktivity manazmentu znalosti im pomahaji zamerat sa na ziskavanie,
uchovavanie, zdiel'anie a vyuzivanie znalosti v takych oblastiach, ako je rieSenie problémov,
dynamické ucenie, strategické planovanie, rozhodovanie, ako aj dalSie. Ochranuje tiez
intelektualne imanie podniku pred zanikom, prispieva k rozvoju podnikovej inteligencie a
poskytuje podniku vacsiu flexibilitu. (Kelemen, 2007)

Pre organizaciu je dolezité vediet’ na akom mieste sa informacie nachadzaju. Preto vel'a
podnikov, najma tych viacsich, ma databazy, v ktorych byva ulozené velké mnozstvo cennych
udajov, ktoré v pripade efektivneho spracovania moézu vedeniu poskytnat’ potrebné
informacie, ako zvysit' svoje Sance v silnom konkurencnom boji. Z toho vyplyva, Ze pre
efektivnu implementéciu znalostného manazmentu v organizécii, su okrem l'udi a ich znalosti
dolezité¢ aj informacné systémy s databdzami a procesy, ktoré umoznuju lahSie zdielanie
znalosti.

Znalostny zamestnanec je Clovek, ktory ma Specificki znalost' alebo subor znalosti,
ktoré su pre podnik dolezité a nemdZe si ich zabezpecit' inym spdésobom (t.zn. inak ako
pomocou tohto alebo iného znalostného zamestnanca). Znalostny zamestnanec moze byt
vysoko cenenym expertom alebo Specialistom. (Mladkova, 2004 s. 19)

V sucasnej dobe vedomostnej ekonomiky sa Coraz CastejSie stretavame so znalostnymi
zamestnancami. Uspe$né su prave podniky, ktoré maji a dokdzu vyuzit potencial tychto
znalostnych zamestnancov. Nestac¢i, aby podnik znalostnych zamestnancov len mal, dolezité
je, aby ich znalosti vedel vyuzit’ vo svoj prospech. V mnohych pripadoch sa dokonca stava, ze
organizacia o svojich znalostnych zamestnancoch nevie, alebo ich berie ako samozrejmost’.



Mnohokrat az po Strate znalostného zamestnanca organizacia zisti, aky znalostny potencial sa
v iom skryval, a potom musi hl'adat’ iny sposob, ako sa k takymto znalostiam dostat’.

Kazdy pracovnik disponuje urCitymi znalostami a S uréitpou ,,nadsazkou” by bolo
mozné povedat, ze kazdy je znalostnym pracovnikom. AvSak len niektord podmnozina
znalosti, ktord sa dotyka urcitej oblasti, je z pohl'adu riadenia organizacie zaujimava. (Bures,
2007 s.86)

Znalostny manazment je potrebné podporovat vedenim organizécie. To znamend, ze
manazéri by sa mali zamerat’ najmé na vytvorenie Specifického obsahu organizacnej kultury
na urovni predpokladov, hodnét a noriem chovania a socialno-psychologickej atmosféry,
ktora podporuje iniciativu a psychologické bezpecie. (Frankova, 2011)

Na efektivne riadenie podniku maju vplyv aj vonkajSie aspekty, ako napr. lagislativa
Vv oblasti dani, G¢tovnicta, zZivotného prostredia, podpory urcitych vyrob, rozvoja inovacne;j
politiky, vyskumu a exportu. (Stofkova, 2011 s.100). Uplatnenie znalostného manazmentu
vytvara podmienky pre sledovanie prave tychto vonkajSich aspektov, dolezitych pre
podnikanie.

2. Prieskum vyuzivania znalostného manazmentu v organizaciach na
Slovensku

V ramci rieSenia projektu bolo realizované vyuzivanie znalostného manazmentu vo
vybranych podnikoch na Slovensku ato formou dotaznikového prieskumu. Dotaznikovy
prieskum sa uskuto¢tioval osobnou a elektronickou formou. Oslovenych bolo 150
respondentov. Respondentmi boli ré6zne podniky, pricom podmienkou bolo ich pdsobenie na
slovenskom trhu.

Dotaznik sa posielal do réznych odvetvi, av§ak najvacsia spédtnd vizba sa zaznamenala
od podnikov sluzieb, d’alej priemyselnych a obchodnych podnikov. Malé podniky tvorili
takmer polovicu respondentov, stredne vel'ké podniky mali mensSie zastupenie a najmensie
zastipenie mali vel'ké podniky. Z pohl'adu pravnej formy podnikania tvorili viac ako polovicu
respondentov spolocnosti s ru¢enim obmedzenym, o nieCo mensie percento zastupenia mali
zivnostnici a najmenej akciové spolo¢nosti.

Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu ukézalo, ze viac ako 40% dopytovanych
organizacii sa uz stretlo so znalostnym manazmentom. Pokial’ sa mali vyjadrit’ o oblasti, v
ktorej vyuzivaju pracu so znalostami, najcastejSia odpoved bola, Ze vSetky oblasti v
organizacii si vyzaduji pracu so znalostami. MensSie percento odpovedi potvrdilo, ze znalosti
sa vkladaju do produktu podniku, resp. sa vyuzivaji v administrative, pripadne pri praci na
projektoch, ako je vidiet' na obrazku 1.

Z dotaznikového prieskumu sa zistilo, Ze takmer vSetci respondenti odpovedali kladne
na otazku, ¢1 znalostny manazment pomaha ziskat’ konkuren¢nti vyhodu pre podnik.
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Obrazok 1 - Zastupenie oblasti, v ktorych sa vyuZiva praca so znalostami

NajcastejSi spdsob, ktorym podniky zdiel'aji svoje znalosti je komunikacia na
pracovnych stretnutiach a neforméalna komunikacia. Tesne za ,,komunikaciou* sa nachadza
zdielanie znalosti pomocou informaé¢ného systému a timova komunikacia.

Z dotaznikového prieskumu vyplyva, Ze podniky si svoje ziskané informacie vel'mi
cenia, a preto sa ich snazia uchovavat’ do buducnosti. Az 60% dopytovanych organizacii Si
svoje informacie uchovavaji a az 15% organizacii v buducnosti planuje realizovat’ opatrenia,
ktoré im umoZnia uchovavanie uspeSnych informécii do budlcnosti. NajviacSie percento
respondentov pri praci v organizaciach vyuziva MS Office. Softvérova aplikdcia Lotus mala
medzi respondentmi druhé najvyssie zastipenie.

Z dotaznikového prieskumu d’alej vyplynulo, Ze najpouZivanejSimi informacno-
komunikaénymi technologiami st internetové prostredie, e-mail a databazy, ako je vidiet’ na
obrazku 2.
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Obrazok 2 - Najpouzivanejsie informac¢no-komunikacné technologie
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Posledna otazka bola zamerana na definovanie problémov, ktoré st spojené so
zavadzanim znalostného manazmentu v organizacidch. Respondenti tiez vyjadrili malu ochotu
zamestnancov pri $ireni znalosti, nepochopenie prinosu a nedostato¢nt technicku podporu,ako
najvacsie problémy pri zavaddzani znalostného manazmentu v organizaciach.

3. Moznosti implementacie znalosthného manazmentu v organizaciach

Z podrobnejsej analyzy Vjednom zo skumanych podnikov sa zistilo, ze vyrazne
zaostava V pristupe k znalostiam a informaciam. Aj ked zamestnancami v podniku boli
vysokokvalifikovani odbornici, podnik nevie, s akymi znalostami disponuju a v pripade
potreby ich preto ani nedokaze oslovit'.

Jednym z rieSeni uvedenej sitacie je vytvorenie funkcie manazéra znalostného
manazmentu, ktory by mal na starosti komplexnu pracu so znalostami v podniku. Manazér
znalostného manazmentu by koordinoval a dohliadal na cely proces. Tym by sa zabezpecila
kontrola celého procesu implementécie znalostného manazmentu. Ak sa zamestnanci podniku
dozvedia o principoch, metédach a Cinnostiach znalostného manazmentu eSte neznamena, ze
st ochotni sa so svojimi znalostami podelit. Preto budlii potrebné motivaéné a hodnotiace
nastroje, ktoré¢ by vytvorili prostredie, kde sa zamestnanci neboja svoje znalosti §irit. Pri
navrhu motivacnych a hodnotiacich nastrojov sa vyrazny doéraz musi klast' na prepojenie
individualnych ciel'ov a ciel'ov podniku.

Pri implementacii znalostného manazmentu v organizaciach je jednou z najdolezitejsich
faz — prisun potrebnych l'udi — ,znalosti - do podniku. V suvislosti stym je potrebné
zdoraznit, ze ludsky potencidl je najdolezitejsi prostriedok pri transfere znalosti
Vv organizaciach. Z uvedené¢ho dévodu je mozné vzdelavanie zamestnancov rozdelit’ na dve
Casti — formalne a neformalne vzdelavanie. Systém vzdelavania je jedna z podpornych ale
zéaroven dolezitych foriem zvySovania trovne znalosti v organizacii.

Stcastou implementacie znmalostného manaZzmentu v organizaciach, zaloZzenych na
znalostiach, je uchovavanie znalosti a informacii v priebehu realizacie vSetkych troch faz —
pred ,cCinnostou”, pocas ,Cinnosti“ a po ,Cinnosti“. Dokladnym zaznamenavanim
osved¢enych postupov, ¢innosti, ale aj znalosti a informécii dojde k zefektivneniu pracovnych
procesov Vv celej organizacii. Dokladnou analyzou sa uSetri Cas, energia a naklady. Pri
beznych pracovnych ¢innostiach nebudi musiet’ zamestnanci vymysliet' nové postupy, ale
budt ich mat neustale k dispozicii, ¢o ul'ah¢i a urychli ich pracovné postupy.

Vhodny informacny systém podniku moéze zlepSit vyhl'addvanie informacii a znalosti,
zabezpecCit’ elektronické uchovavanie informacii pocas vSetkych ¢innosti. Moze sa tiez zlepsit’
proces planovania v podniku, tzv. time management. Prostrednictvom takychto zlepSeni sa
zefektivnia procesy Vv organizaciiach a vytvori sa vac¢si priestor pre zameranie sa podniku na
poznavanie vonkajSieho prostredia.

Zaver

Vyskum poukazal na vyuzitie znalostného manazmentu V organizaciach, moznosti
implementécie, ako aj na jeho pozitivne dopady. Bolo poukizané na rieSenia, ktoré
zefektivnia a urychlia pracu so znalostami, zvySi sa ochota zamestnancov ziskavat’ a Sirit’
svoje znalosti, zabezpec€i sa archivacia osvedCenych postupov, zlepsi sa time management a



eliminuju sa niektoré slabé stranky podniku, alebo sa dosiahne ich zmena na silné stranky.

Podnik sa tak vo vdcSej miere bude modct orientovat’ na svoje prilezitosti v externom

prostredi.

Grantova podpora - prispevok je publikovany v ramci rieSenia projektov KEGA 070/ZU-
4/2011, VEGA 1/1321/12, VEGA 1/0421/12, IV 7/KS/2013.
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VPLYV VNUTORNYCH DETERMINANTOV NA FORMOVANIE
PODNIKOVE]J KULTURY VO VYBRANOM PODNIKU

INFLUENCE OF INTERNAL DETERMINANTS SHAPING THE
CORPORATE CULTURE IN THE COMPANY

Monika Bukova*

Abstrakt: Cielom clanku je analyza vplyvu vnutornych determinantov na formovanie
podnikovej kultury v podniku. Problematika determinantov podnikovej kultury je
velmi rozsiahla preto je prieskum zamerany predovSetkym na zamestnancov a na
determinanty, ktoré najviac ovplyviwju ich vplyv na formovanie podnikovej kultiry.
Praca je rozdelena na dve casti. Prva teoretickda cast’ pojedndva o zdkladnych
teoretickych vychodiskach tykajucich sa podnikovej kultury. V druhej casti su
rozobraté hlavné vnutorné determinanty, ktoré maju vplyv na kulturu podniku.

Klucové slova: Podnikova kultura, vnutorné determinanty, formovanie podnikovej kultury,

Summary: The aim of the article is the analysis of internal determinants shaping the
corporate culture in the company. The issue of determinants of corporate culture is
very extensive therefore master thesis is focused especially at employees and the
determinants that most affect their influence in shaping corporate culture. The thesis
is divided into two parts. The first theoretical part deals with the basic theoretical
background of the corporate culture. The second part discussed about the main
internal determinants that affect the culture of the company.

Key words: Corporate culture, internal determinants, shaping the corporate culture.
JEL Classification: M 14

Uvod

Podnikova kultira je v dnesnej dobe vel'mi Casto sklofiovany pojem, ktory uz prestava
byt len zalezitost'ou velkych alebo zahrani¢nych firiem. Je doleZitou suc¢astou kazdej a jednej
spolocnosti a tie jej kladi ¢im d’alej tym vacsiu pozornost. Vyznamnym sposobom pdsobi na
zvySenie produktivity zamestnancov, na zlepSenie podnikovych procesov, vztahov
a komunikaciu. V pozitivhom vyjadreni méze v podniku pomoct’ k zvySovaniu vykonu, ¢i
efektivnosti tym, ze vytvara priaznivé prostredie k dosiahnutiu ciel'ov podniku.

Podnikova kultara je vel'mi Siroky pojem, ktory v sebe zahfiia spravanie zamestnancov,
etiku a vztahy na pracovisku, pracovni klimu, podnikovi komunikaciu, motivaciu a
vzdelavanie. Su to zédkladne normy, predstavy, hodnoty a pravidla, ktoré urcuji a ovplyviiuja

4 Mgr. Monika Bukova, Technicka univerzita v Kosiciach, Letecka fakulta, Katedra manazmentu leteckej
dopravy.



spravanie a konanie zamestnancov sposob ako riesia problémy a pristupuju k nim. Je ur¢itou
formovatel'’kou pracovného prostredia a pracovnej moralky.

PODNIKOVA KULTURA

Pojem kultira v zékladnom slova zmysle oznacuje Specificky spdsob organizovania,
realizovania a rozvoja ¢innosti, objektivizovany vo vysledkoch fyzickej aj dusevnej prace. Do
manazmentu bol tento pojem prevzaty z kultirnej antropoldgie. Uplatiiované su tu rovnako
poznatky dalSich disciplin, a to predovsetkym psychologie a socioldgie. (Lukasova, Novy et
al., 2004)

Nositel'om podnikovej kultury su I'udia. To, preco sa stali zamestnancami podniku, aké
st medzi nimi vzt'ahy, aké normy a zivotné principy oni uznavaju a urcuju, ¢o je podla nich
dobré a ¢o zlIé, a vSetko to, ¢o ma vplyv na podnikové hodnoty a normy, nielen odliSuje jeden
podnik od druhého, ale urcuje aj funkénost’ a zivotaschopnost’ podniku z hl'adiska dlhodobej
perspektivy. O podnikovej kultire sa hovori aj ako o dusi podniku. (Kachandkova, 2003)

Podnikova kultara vyjadruje urcity charakter firmy, celkové ovzduSie, atmosféru,
vnutorny zivot ovplyviiujici myslenie a chovanie pracovnikov firmy. Ide tiez o zvyklosti
aritudly vyuzivané vo firme, taktiez o hodnoty, ktoré sa prejavuju v zakladnych vzoroch
spravania  ajednania  vSetkych  zamestnancov. Je tiez vyznamnym = faktorom
konkurencieschopnosti firmy, ktory pdsobi smerom dovnutra i navonok. Délezitym dévodom
pre vypracovanie, zavedenie a udrziavanie dobrej podnikovej kultury je to, ze zvySuje kvalitu
spoluprace vsetkych zamestnancov. ZlepSuje tiez ich motivaciu a tym aj produktivitu prace,
inovacny potencial a celkové vysledky. (Vysekalova, Mikes, 2009)

Jednoducha a obl'ibena definicia kultary hovori, Ze kultara je to ako sa veci okolo nas
deju. ZjednoduSené podnikova kultura popisuje ¢o je a ¢o nie je prijatelné, aké chovanie
a jednanie je vitané a akému je treba zabranit’. Je to sthrn zvyklosti, hodndt, politiky, dovery
a postojov, ktoré vytvaraji podmienky jednania a myslenia v podniku. (Dédina, Cejthamr,
2005)

,»Podnikova kultara predstavuje systém predpokladov, predstav, hodnot a noriem, ktoré
sa v podniku prijali arozvinuli a maju vel’ky vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie
zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov,
Vv spolo¢nych zvykoch, obyc¢ajoch, obleceni materidlovom vybaveni a pod. Zakladné spdsoby
spravania sa stavaju vzorom pre novych zamestnancov.* (Kachanakova, 2003, s. 185)

,,Podnikova kultara je dusa organizacie, ktora prezentuje uznavané normy a hodnoty.
Tieto normy a hodnoty urcuju charakteristicki podnikovu klimu a spdsob, ako sa maju l'udia
Vv organizacii spravat’.“(Torrington, Hall, 1992, s. 26)

Z vyssie uvedenych definicii podnikovej kultiry mézeme stru¢ne zhrnut, ze pojem
tento pojem zahfia:

- posobenie firmy a jej pracovnikov navonok;

- vztahy medzi zamestnancami, ich vzorce spravania a myslenia;

- celkovu klimu firmy, ceremonidly a zvyklosti;

- ¢o je povazované v podniku za klady a ¢o za zapory;

- hodnoty zdiel'ané vac¢sinou pracovnikov. (Vysekalova, Mikes, 2009)



DETERMINANTY PODNIKOVEJ KULTURY

Pod pojmom determinanty podnikovej kultiry rozumieme vsetko to, ¢o na podnikova
kultaru vplyva, ¢o ju ovplyviiuje. Determinanty mdézeme rozdelit’ podla viacerych kritérii,
najvyznamnej$im hladiskom je vSak ich povod. Podla neho ich rozdel'ujeme na vnutorne
a vonkajsie determinanty. Vnutorne determinanty su tie, ktoré maju povod v samotnej firme.
Vonkajsie nafi pdsobia z vonkajsicho prostredia. (Cihovska, Hanuldkova, Lipianska, 2001)

Tabulka 1: Determinanty podnikovej kultary

VonkajSie vplyvy

Vnutorné vplyvy

e trhova pozicia

e rychlost’ spitnej vizby trhu

e charakter kultur vysSich stupniov
- dejiny
- narodnd mentalita
- kultira materského podniku

e geograficka dislokacia — regionalne

vplyvy

e ckonomicky systém

® socialny systém

e politické preferencie

e legislativa

® historia podniku

- vplyv zakladatela

- vek podniku

- etapa vyvoja
e velkost’ podniku
e majetok podniku
e pravna forma podniku
e predmet podnikania

- miera ziskovosti
® pouzivané Struktury a procesy
e dominantné technologie
e stratégia podniku

o ckologia ® sposobilost’ riadiacich sil
e uroven vedy a vyskumu v odbore ® zamestnanci
podnikania - mentalita
- vzdelanie

Zdroj: Kachanakova, Szarkova, Thomasova, 1997, s. 19

VonkajsSie determinanty podnikovej kultury
Narodna kultura

Prislusnici jednotlivych narodov zdiel'aju a predavaju si z generacie na generaciu urcité
zékladne predpoklady, normy, hodnoty a ustalené vzorce chovania. Néarodné odliSnosti
Vv spravani, mysleni nie st ovplyvnené len historiou anabozenstvom v danej Krajine.
Vyznamny vplyv ma tieZ jazyk, masmédia, vzdelanie, politicky systém a pod. Otazka, do akej
miery aakym spdsobom ovplyviiuje narodna kultara v danej krajine kulturu podniku je
predmetom skumania viacerych autorov uz dlhSie obdobie. Jednotlivi autori sa pokusaju
hl'adat’ obsahové dimenzie néarodnej kultiry, prostrednictvom nich identifikovat obsah
kultiry v jednotlivych oblastiach anésledne odhalit’ stvislosti medzi obsahom nérodnej
kultiry a kultirnymi charakteristikami podniku a spravanim manazérov a pracovnikov
jednotlivych oblastiach. Obsah néarodnej kultary determinuje v suvislosti s riadenim podnik
predovsetkym v:

- pri vytvarani organiza¢nych Struktir podniku,

- miere akceptacie jednotlivych manazérskych funkcii,



- §tyl vedenia jednotlivych veducich pracovnikov a spdsob rozhodovania v organizécit,
- predstavy pracovnikov o role manazéra v podniku,
- motivacné vzorce prislusnikov jednotlivych kultar. (Lukdsova, Novy et al., 2004)

NaboZenstvo

Moézeme ho definovat’ ako urcity subor predpisov spravania , ktoré dodrzuju ti, ktori ho
uznavaju. Nabozenstvo moze mat’ vyznamny vplyv na formovanie kultiry v podniku, a to
predovsetkym v oblastiach kde je nabozensky a politicky systém tzko prepojeny. V tychto
oblastiach mé nabozenstvo vyznamny vplyv aj na formovanie hodnét 'udi. (Brooks, 2003)

Podnikatel’ské a trhové prostredie

Taktiez ma vyznamnu ulohu pri formovani podnikovej kultury. Obsah podnikania
a charakteristika trhu predstavuje pre firmu vplyvy podnecujuce vznik urcitych predpokladov
a hodnot. Pokial’ pracovnici neprijmi hodnotu zhodné s prostredim, existencia a uspesnost’
firmy je ohrozena. Prostredie vyznamne determinuje kulturu organizacie, ale tento vplyv
zavisi aj na jeho charakteristikach. V pripade, ze prostredie nie je silne konkuren¢né, nemusi
byt toto prostredie pre podnik imperativom a vyznamné su potom ini faktory, ktoré kultiru
determinuju. (Lukasova, Novy et al., 2004)

Konkurencia

Konkurenciu alebo konkurencie schopnost’ mozeme definovat’ ako schopnost’ vytvarat’
a udrziavat’ také ekonomické prostredie, ktoré firme umoznuje vo vysSej miere tvorit’ nové
hodnoty a zabezpecit' tak rozvoj a blaho naroda. (Marini¢, 2008) Marketingova koncepcia
tvrdi, ze k dosiahnutiu Gspechu musi mat’ spolo¢nost’ vy$Siu hodnotu a uspokojenie pre
zékaznikov ako konkurencia. Marketingovy Specialisti musia preto ziskat’ strategické vyhody
tym, ze svoju ponuku umiestnia pevne v mysliach zakaznikov v porovnani s konkurenciou.
Neexituje jedind konkurencna marketingova stratégia, ktora by bola pre vSetky firmy
najlepSia. Kazd4 spolo¢nost’ si musi sama zvolit’ stratégiu, ktord je pre fiu najlepSia
v zavislosti od svojej velkosti apozicie v odvetvi. Ddlezita pri formovani podnikovej
konkurenénej stratégie je aj kultara v podniku. (Kotler et al., 2007)

Ekonomické prostredie

Predstavuje komplex globalnych, medzindrodnych, domacich a regionalnych vplyvov,
ktoré formuju trhovy potencial firiem. Uspech jednotlivych podnikov na trhu zavisi
predovSetkym na kvalite rozhodnuti 0 tom, ako tento potencial vyuZit. Sledovanie stavu
ekonomiky ahospodarstva umoziuje formam vytvarat scenare, ktoré im pomahaju
rozhodovat’ sa ako postupovat’ v rozdielnych situaciach. Ekonomické prostredie podniku
zahrnuje faktory, ktoré ovplyviuju kupnu silu a nakupné zvyky spotrebitelov. Pre firmu
predstavuje komplex trendov a tendencii znamenajacich podnikatel'ské moznosti. (Grosova,
2004, s. 16)



Legislativa

Jednd sa o sustavu zakonov, vyhldSok a predpisov, ktoré zahrfiuje vplyv vladdnych
a politickych organov. Su v nich definované urcité hospodarske, ekologické, bezpecnostné,
kvalitativne a zdravotné poziadavky. Cinnost podniku je vyznamné ovplyvnend vyvojom
politického prostredia. Vlada stanovuje zdkony a nariadenia, ktoré obmedzuji podnikanie pre
dobro celej spolo¢nosti. Legislativa podnikania sa v poslednych rokoch na celom svete
rozsiruje (Kotler et al., 2007)

Socialne prostredie

Predstavuje subor procesov a modelov spravania sa jednotlivcov a skupin, ktoré su
motivované ich postojmi, hodnotami, potrebami a zdujmami. Vplyv socialneho prostredia sa
prejavuje v zmene potrieb, vkusu a preferencii jednotlivcov. Socidlne prostredie ma velky
vplyv na jednotlivcov a prispieva k formovaniu podnikovej kultury.

Ekolégia

Ekologické problémy su dnes stale viac stredobodom pozornosti a diskusii. atym
posuvaju aj rebricek hodnot firmy. Ekologické katastrofy, zdkonné poziadavky na zivotné
prostredie a citlivost’ obyvatel'stva k tymto otazkam si vyzaduju zmeny v prostredi firmy
atym aj zmeny v podnikovej kultare. To nuati firmy v sGcasnosti a S orientadciou aj do
buducnosti uskutociovat’ firemné aktivity, resp. realizovat’ stratégie aj s cielom ekologicke;j
ucinnosti. (Kalivodova, 2000)

Kultirne prostredie

Kultrne prostredie je tvorené intuiciami a d’alSimi faktormi, ktoré ovplyviiuji zékladné
hodnoty, vnimanie, preferencia achovanie spolo¢nosti. Kultirne prostredie sa vytvara
niekol’ko rokov, dokonca niekol’ko desiatok rokov. LCudia vyrastaju v urcitej spolo¢nosti, ¢o
formuje ich zakladne postoje a hodnoty. Ziskavaji pohlad na svet, ktory definuje ich vztahy
S okolim. Tieto kultiirne charakteristiky mézu ovplyvnit’ podnikovu kultaru. Celkova kultiirna
a vzdelanostna uroven obyvatel'stva je jednou zpodmienok ekonomického rozvoja
a vyuzivania zlozitych prvkov technického pokroku. Firmy si musia byt vedomé kulturnych
rozdielov a vplyvov. (Kotler et al., 2007)

Vnutorné determinanty podnikovej kultury

Vznik, vyvoj a obsah podnikovej kultary ovplyviiuje viacero vnutornych determinantov,
ktoré zohravajui pri jej formovani rozhodujiicu tlohu. Jednotlivy autori sa nezhodli, ktoré
determinanty su najddlezitejSie, no v niektorych sa zhoduji. Su to predovSetkym historia,
ciele, predmet &innosti podniku, stratégia podniku, velkost' a dizka existencie podniku, poloha
podniku a dominantné technolégie vyuzivané v podniku.
Historia podniku

Zahriiujeme tu dovod zaloZenia podniku, sposob jeho vzniku, predstavy pdvodnych
majitelov ariadiacich pracovnikov. KItc¢ovi rolu v podnikovej histérii zohravaju
reorganizacie alebo zmeny najvysSieho manaZzmentu, ktoré so sebou mohli priniest’ aj zmenu
podnikovej kultary. Podnikova historia zohrava klaiCovi tlohu v procese zaclenovania



novych zamestnancov, ktory sa prave prostrednictvom nej maju stotoznit’ s filozofiou a ciel'mi
podniku. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Vplyv zakladatel’a podniku

Rola zakladatel'a podniku je pri vytvarani podnikovej kultury unikatna. Zakladatelia
podnikov maju jasné stanovené svoje vizie, zdkladné predpoklady a hodnoty. Tie vyrazne
ovplyviiuji formovanie a obsah kultary pri vzniku podniku. Taktiez v organizéaciach, ktoré
existuji uz dlhSie obdobie moze byt kultira vyrazne formovana zédkladnymi predpokladmi,
hodnotami a normami spravania silného vodcu alebo zakladatel'a podniku. Silny vodcovia su
tiez vyraznym symbolom organizacie voc¢i vonkajSiemu prostrediu a ovplyviuju tak nielen
kultaru organizécie, ale aj jej imidz, teda vonkajsi obraz. (Lukasova, Novy et al., 2004)

Stratégia podniku

Podnikova kultira neexistuje v podniku izolovane. Je vo vzdjomnych vztahoch
S organizacnou stratégiou a organizacnou $truktirou. Stratégia podniku vyznamne ovplyviuje
kultiru v podniku. Vyvoj a realizacia strategickych rozhodnuti je zalezitost'ou l'udi, ktori st
nositel'mi ur€itych predpokladov, hodnét, nazorov, noriem, ¢ize nositelia kultary v podniku.
V premenlivych podmienkach, ktoré od organizdcie vyzaduji pruzné stratégie a spravanie,
podnikova kultura nadobuda este vacsi vyznam. (Soucek, 2003) Medzi stratégiou a kultirou
podniku existuje obojstranny vztah. Obsah kultury ovplyviiuje tvorbu, obsah a realizaciu
stratégie anaopak obsah stratégie vedie k formovaniu ur¢itého typu kultiry podniku.
(Lukasova, Novy et al., 2004)

Ciele podniku

Podnik musi venovat’” pozornost’ cielom vo vSetkych kl'i¢ovych oblastiach (rozvoj,
miera risku, dlhodoby rast, atd’.), nie len v oblasti ziskovosti, ktora sa povazuje za dolezité
kritérium UspesSnosti riadenia. Spojenie ciel'ov a stratégii vedie k ispeSnosti podniku. Taktiez
posobi na kultiru a naopak, tieto ciele aich dosiahnutie mézu byt ovplyvnené zmenami
V podnikovej kultare.

Predmet ¢innosti podniku

Taktiez vyznamne ovplyviuje kultiru podniku. V tejto oblasti ide prevazne o sortiment
a kvalitu vyroby a poskytovanych sluzieb, nutnost udrzat’ si dobrti povest a zdkaznika.
(Dédina, Cejthamr, 2005)

Etapa vyvoja podniku

Tento determinant ma taktieZ vplyv na formovanie podnikovej kultury. Kazda firma ¢i
uz ide o mensSiu alebo vacsiu, prechadza pocas doby svojej existencie ur€itymi etapami svojej
existencie. Ide o zivotny cyklus podniku. Medzi etapy cyklu patri: zrod (zalozenie), rast,
stabilizacia, kriza a zanik. Jednotlivé etapy nemusia za sebou nasledovat’ v presnom poradi.
Po etape rastu védcsSinou nasleduje stabilizacia ale niektoré podniku sa mézu presunit’ rovno



do etapy krizy alebo az zaniku. Doélezité je aj to, ze ked’ sa firma nachddza v oblasti zaniku,
moZe svoj vyvoj zvratit’ a dostat’ sa do ktorejkol'vek inej oblasti. (Srpova, Rehof, et al., 2010).
S prechodom azmenou jednotlivych faz zivotného cyklu podniku sa meni avyvija aj
podnikova kultura.

Velkost’ a dizka existencie podniku

Oba determinanty maji vyrazny vplyv na formovanie podnikovej kultary. V zédsade
plati, ¢im vicsi je podnik, tym formalnejsiu Struktaru a kultiru ma. Rychle zmeny velkosti,
miery rastu a personalnej politiky maji vplyv na kultaru i Struktaru podniku. V jednotlivych
fazach existencie ma podnik rozdielny vplyv na formovanie podnikovej kultary:

V pociatocnej faze existencie podniku je kultira dolezitym zdrojom identity a Sily
podniku. Dominantnu tlohu mé zakladatel’ spolo¢nosti.

V druhej faze, strednom veku podniku, si firma potrebuje udrzat’ rast a stabilitu svojho
vykonu. S rastom vSak podnik prechddza aj krizou svojej identity — stracaji sa spoloc¢enské
ciele a povodny zmysel existencie, objavuji sa subkultury a tendencie k rigidite a atomizacii.

Tretia faza organizacnej zrelosti predstavuje obdobie internej stability. Organizacia
brani svoju kultiru auctieva minulost’ a tradiciu, ktord je pre fu zdrojom sebavedomia.
(Lukasova, Novy et al., 2004)

Poloha podniku

Mo6ze mat’ na kultaru velky vplyv. Podniky, ktoré sa nachadzaju v pokojnych oblastiach
napr. na dedinach alebo na okrajoch miest maju ini podnikovu kultiru ako podniku v rusnom
centre miest. Poloha podniku rozhoduje o0 zakaznikoch izamestnancoch, povahe
poskytovanych sluzieb i 0 moznostiach d’alSieho rozvoja.

Dominantné technologie vyuZivané v podniku

Technologie vyuzivane v podniku ovplyvituji pracovné procesy, interny chod podniku
a spravanie podniku navonok. Vybavenost vypocCtovou technikou vyrazne determinuje
komunikéciu vo vnutri podniku ale aj komunikaciu so zakaznikom. Na druhej strane vyvoj
vd’aka modernym komunikacnym prostriedkom ubuda v organizacidch ustna komunikécia.
Vyvoj komunika¢nych a informac¢nych technologii tak na jednej strane determinuje
podnikovu kultiru no na druhej strane na fiu kladie aj urcité naroky. (LukaSova, Novy et al.,
2004) Technologické prostredie je jednym z najdolezitejSich faktorov, ktoré ovplyviuju
¢innost’ podniku. V oblasti novych technolégiu mézeme badat’ neustale nové objavy. Dolezité
je vSak pristupovat’ k novym trendom opatrne pretoze okrem toho, Ze ndm moZu priniest
mnohé zlepSenia mézu byt aj vel'mi nestale. Firmy musia sledovat technologicky vyvoj
a rozhodntt’ sa ¢i ich tieto zmeny ovplyvnia. (Kotler et al., 2007)

Manazment a Pudské zdroje

Vrcholovy manazment vyznamné zasahuje do povahy podnikovej kultury. Rovnako aj
ostatny zamestnanci pomadahaji vytvarat kultary v podniku, bez ohl'adu na predstavy
manazmentu. Kultira je vyznamné ovplyvnena tiez vyberom zamestnancov aich



schopnostou prijat’ filozofiu manazmentu za svoju a aktivne sa podielat’ na jej plneni.
(Dédina, Cejthamr, 2005)

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Podnikové vzdelavanie je proces organizovany podnikom, ktory zahfnia vzdelavanie
v podniku azaroven vzdeldvaniec mimo podniku. Ide o systematicky proces zmeny
pracovného chovania , Urovne znalosti vritanie motivacie zamestnancov podniku.
(Bartonikova, 2010) Skvalithovanie a zvySovanie pracovnych schopnosti a vedomosti sa
realizuje  prostrednictvom systému podnikového vzdelavania. ZvySovanie hodnoty
Specifického l'udského kapitalu je mozné dosahovat’ réznymi spdsobmi, napriklad vzdelavacie
kurzy, sebavzdelavanie, otvorenym $tudiom a podobne .Cinnosti v oblasti personalnej prace
a hlavne v oblasti rozvoja a vzdelavania zamestnancov nepriamo zlepsSuje tvorbu hodnoty,
napomaha k vytvaraniu arozvoju znalosti aschopnosti zamestnancov, prispieva
k zjednoduseniu interakcie medzi jednotlivcami a skupinami v podniku a tym aj k zlepSeniu
podnikovej kultary. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

Motivacia zamestnancov

Motivovanie I'udi mézeme charakterizovat’ aj ako uvadzanie tychto 'udi do pohybu v
smere, ktorym chceme, aby sa uberali. Ugelom toho je dosiahnutie uréitého vysledku. Dobre
motivovani l'udia, su l'udia s jasne definovanymi ciel'mi. Ti podnikaji kroky, od ktorych
oCakévaju, ze povedu k dosiahnutiu tychto cielov. Bez motivécie sa pracovnici nebudu snazit
napredovat’ k tymto cielom. (Volantier, 2006) Motivaciou mozeme nazyvat' aj dovod preco
l'udia robia to Co robia a ako to robia. Bez motivacie teda pracovnici nebudit mat’ dovod preco
maju robit’ nieCo navyse, pre€o sa maju vlastne snazit’ nieckam napredovat’.

Ciel'om motivacie je aj dosiahnut’ od pracovnikov, aby sa snazili robit’ nieCo navyse,
aby svojou pracou prispeli k dosahovaniu ciel’'ov celej spolo¢nosti. No ak zamestnanci nebudu
spravne a dostato¢ne motivovany nebudl vyvijat’ ziadne zvySené Usilie. Nebudi mat preco to
robit’. Organizécia ako celok modze ponuknut’ prostredie, v ktorom je mozné dosiahnut’ vysoku
mieru motivacie. V konecnom désledku si to ale manazéri organizacie, ktori musia hrat
hlavnu tlohu a musia vyuZzivat’ svoje schopnosti motivovat, aby dosiahli, Ze I'udia budu zo
seba vydavat’ to najlepsie, ¢o v nich je.

Zhrnutie

Cielom vyskumu bola analyza vnutornych determinantov podnikovej kultury, ktoré
pdsobia na formovanie kultiry v spolo¢nostiach.

Vzhladom na to, Ze problematika podnikovej kultiry a determinantov, ktoré na fiu
posobia je vel'mi rozsiahla a rozsah prieskumu nepostacuje na celkovll analyzu vSetkych
tychto vplyvov, rozhodli sme sa zamerat’ len na niektoré z nich. Podnikova kultiru vytvéraja
a predstavuji v podniku predovSetkym zamestnanci svojim sprdvanim a konanim, ale aj
svojimi postojmi, predpokladmi a komunikaciou. Preto sme sa zamerali predovsetkym na tie
determinanty, ktoré najviac ovplyviuji prave zamestnancov a ich vplyv na tvorbu
a formovanie kultury podniku. St to predovSetkym motivacia, vzdelavanie a rozvoj



zamestnancov, komunikdcia, informovanost a vztahy na pracovisku. Prdve vhodnym
pdsobenim, ovplyviiovanim a motivovanim zamestnancov mozno najviac prispiet’ k zlepSeniu
kultary podniku a tym aj k zvySeniu efektivnosti prace v podniku.

Na zaklade jednotlivych determinantov podnikovej kultary, ktoré maji vplyv na
zamestnancov a ich posobenie na vytvaranie a formovanie kultiry v podniku sme stanovili
nasledujuce prieskumné otazky:

- Aky vplyv ma stratégia podniku na pracu zamestnancov?
- Na akej urovni je komunikacia v podniku?
- Aky vyznam ma motivacia zamestnancov na formovani podnikovej kultury?

Na zéaklade vyskumu, ktory bol realizovany vo vybranych podnikoch sme zistili
nasledujuce:

- V kazdom podniku sa k podnikovej kulture pristupuje inym spdsobom.

- spolo¢nosti maju vel’ké medzery v obozndmeni zamestnancov so stratégiou a viziou
firmy, ak zamestnanci nepoznaju tieto ako moézu plnohodnotne prispievat’ k formovaniu
kultary podniku? Stratégia podniku je dolezity determinant podnikovej kultury. Je preto
potrebné venovat' vicsi doraz na oboznamenie zamestnancov s hlavnou podnikovou
stratégiou a viziou podniku uz pri nastupe zamestnanca do spoloc¢nosti.

- komunikacia je d’al§i vyznamny prvok ovplyviujici kultaru podniku.

- najvyssi vplyv na formovanie kultury maji zamestnanci podniku a to predovsetkym
riadiaci pracovnici a manazéri podniku .

Formovanie podnikovej kultiry je ovplyviiované celym radom vonkajSich a vnutornych
faktorov. Medzi vnutorné zarad’'ujeme najmi velkost podniku, podmienky jeho vyvoja,
pravnu formu, objem a Struktru majetku, predmet c¢innosti a zamestnancov. Vysledky
prieskumu potvrdili, Ze najddlezitejSim Cinitel'om v procese formovania podnikovej kultury je
l'udsky faktor, najma kvalitativne parametre podnikového manaZzmentu.

ZAVER

Cielom ¢lanku  bola analyza podnikovej kultury v spoloc¢nostiach a vnatornych
determinantov, ktoré tuto kulturu formuju a vytvaraju. Zamerali sme sa predovSetkym na
determinanty, ktoré vyznamné vplyvaju na zamestnancov, kedZze prave oni su
hlavnymi tvorcami a nositel'mi podnikovej kultiry.

Pod pojmom podnikova kultura si méze kazdy predstavit nieco iné. Pre jedného
predstavuje  vztahy na pracovisku, komunikacia s kolegami anadriadenymi, etika na
pracovisku alebo timova spolupraca. Pre iného su to zakladné hodnoty, postoje, ciele
a praktiky v podniku. Podnikova kultura predstavuje a zahfia vsetko z toho.

Podnikova kultira vyznamnym spOsobom vplyva na zamestnancov podniku. Jej
spravnym formovanim moézeme ovplyviiovat’ ich pracovny vykon a zvySovat ich snahu
prispiet’ k zvySeniu produktivity a konkurencieschopnosti podniku. Jej sucasti, ako je
motivacia, komunikacia, dobré vztahy a etika na pracovisku vyznamnym spdsobom



ovplyviluji spravanie a jednanie zamestnancov V podniku. Cim viac sa podnik snaZi
uspokojovat’ a prihliadat’ na potreby a poziadavky svojich zamestnancov, tym viac sa aj oni
snazia zvySovat’ svoj pracovny vykon. Zaoberat’ sa podnikovou kultirou je preto potrebné a
ma to svoj zmysel. Napomadha to pri identifikovani potrieb zamestnancov, pri ich motivacii a
riadeni, pri zvySovani ich vykonnosti, ako aj pri zvySovani produktivity a zlepSovani
konkurencnej pozicie na trhu. V podniku by sa preto nemalo na iiu zabudat’ a mala by jej byt
venovana zna¢na pozornost’.

Na zaklade realizovanom prieskume mozno zhodnotit, Ze na formovanie podnikove;j
kultary spolo¢nosti vplyva viacero vnutornych determinantov. K tymto determinantom patri
predovsetkym komunikacia, rozhodovanie a rozhodovacie procesy a riadiaci pracovnici,
motivacia a vzdeldvanie zamestnancov. Niektoré z tychto determinantov maji na podnikovi
kultaru vac¢si iné zase mensi vplyv.
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VYUZIVANIE INFORMACIi O NAKLADOCH V PODMIENKACH
MALYCH A STREDNYCH PODNIKOV VYCHODNEHO SLOVENSKA

COST INFORMATION USAGE IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES IN EASTERN SLOVAKIA

Eva V}'frostovai5

Abstrakt: Prispevok sa zaoberd ndikladmi ako délezitymi informdciami pre riadenie podniku.
Cielom prispevku je prezentovat vysledky prieskumu vyuzivania informdcii
0 nakladoch v podmienkach malych a strednych podnikov na Vychodnom Slovensku.
Z uskutocneného dotaznikového prieskumu vyplynulo, Ze tieto podniky vyuzZivaju
informacie o nakladoch najviac na tvorbu cien, a az na druhom mieste vyuzivaju
informacie o ndkladoch na vyber dodavatela, hodnotenie vykonov, riadenie
nakladov a pripravu financnych vykazov.

Klucove slova: naklady, malé a stredné podniky, uictovnictvo

Summary:Paper deals with costs as important information for management. The goal of the
paper is to present the data on cost information usage in small and medium-sized
enterprises in Eastern Slovakia. The results of a questionnaire survey reveals that,
enterprises used cost information mainly for setting prices, choosing a supplier,
performance evaluation, cost management and financial statement preparation.

Key words: costs, small and medium-sized enterprises, accounting
JEL Classification: M21, M40.

Uvod

Néklady st jednym z najdolezitejSich faktorov pdsobiacich na vysku zisku ana
finan¢nu situdciu podniku, ¢im ovplyviluju konkurencieschopnost’ podniku a schopnost
podniku dosiahnut’ dlhodobé ciele. Ako uvadza Kupkovi¢ (2003, s. 375) naklady su
zakladiiou pre tvorbu cien, ako aj zrkadlom hospodarenia podniku s pracovnymi,
materidlovymi a peflaznymi zdrojmi a to umoziuje hodnotit’ efektivnost’ podstatnej Casti
¢innosti podniku, preto st vyznamnym nastrojom riadenia. ManaZzment firmy potrebuje
informéacie o nakladoch pre planovanie, rozhodovanie, prevadzkova kontrolu, ale aj pre
strategické riadenie (Vyrostova, 2008).

® Ing. Eva Vyrostova, PhD., Univerzita Pavla Jozefa Safarika v Kogiciach, Fakulta verejnej spravy, Katedra
ekonomiky a riadenia verejnej spravy.



1. Naklady ako délezité informacie pre riadenie podniku

W

Naklady mozno definovat rézne. Podla Zakona o uCtovnictve €. 431/2002 Z.z. néklady
predstavuju ,,zniZzenie ekonomickych uzitkov G€tovnej jednotky v uctovnom obdobi, ktoré sa
da spolahlivo ocenit*. Z hladiska manazérskeho uc¢tovnictva su ndklady ,hodnotovo
vyjadrené, ucelovo vynaloZzené ekonomické zdroje podniku, Géelovo suvisiace s ekonomickou
¢innostou.” (Kral et al., 2002, s. 37). Ekonomicka definicia nakladov je $irSia ako G¢tovna.
Ekonomické ndklady stvisia s uSlou prilezitostou produkovat’ alternativne tovary alebo
sluzby, teda moézu byt tak explicitné (ktoré zahffia wétovnictvo), ako aj implicitné.
(Vyrostova, 2007). Implicitné naklady nepredstavuji priame penazné vydavky, st to napr.
renta z vlastnej pody, prijem podnikatel'a za jeho pracu pre firmu, urok z vlastného kapitalu a
pod. Ekondémovia v ramci teérie firmy zahffiaji do nakladov aj normdalny vynos z
investovaného kapitalu. Tieto oportunitné ndklady maji doéleziti ulohu v mnohych
rozhodnutiach (Lisy a kol., 2005). Rozdiel medzi ekonomickym a uG¢tovnym chapanim
nakladov spdsobuje prirodzene aj rozdiel v ponimani zisku.

Aby mohli manazéri uskuto¢niovat’ spravne rozhodnutia, musia mat’ uzitocné, presné, v€asné
a objektivne informacie aj o0 nakladoch podniku. Zakladnym informaénym zdrojom je
uctovnictvo. Finanéné uctovnictvo predovsetkym chrani zaujmy externych subjektov napr.
veritelov, vlastnikov, obchodnych partnerov, perspektivnych investorov, orgdnov verejnej
spravy a pod. Na rozdiel od neho manazZérske uctovnictvo poskytuje informacie pre
internych  uzivatelov, predovSetkym manazérov za tcelom planovania, kontroly
arozhodovania, pricom jeho primarnym cielom by malo byt poskytnutie kvalitnych
informadcii o faktoroch ovplyviujucich vysku zisku.

Vzhladom k rozdielnym uzivatelom informacii je potrebné, aby v pripade finan¢ného
uctovnictva boli vykazy jednotné a informécie zrozumitelné kazdému. Informacie
Z finanéného uctovnictva su zostavované v sulade s vSeobecne uznavanymi uctovnymi
zdasadami aStandardmi, C¢o umoziuje ich spolahlivost, vnltorni previazanost
a kontrolovatelnost’ (Mihalikova a kol., 2011, s. 9). Manazérske uctovnictvo organizacia
viest nemusi, ak napr. manazment dokaZe robit’ rozhodnutia aj na zaklade analytického
uctovnictva k finanénému uc¢tovnictvu. Tieto informécie by sa nikdy nemali dostat mimo
organizacie, ked’ze ide o konkurencne citlivé informacie.

Dal§im rozdielom medzi finanénym a manazérskym uétovnictvom je, Ze manazérske
uctovnictvo sa orientuje nielen na minulost’, ale skiima aj na dosledky planovanych aktivit pre
budiicnost’ a pracuje s odhadmi budticich nakladov a Uzitkov. Ked’ze manazérske uctovnictvo
nie je legislativne upravené, umoznuje vysoky stupen flexibilnosti v zbere, spdsobe
spracovania informadcii a priprave sprav pre manazérske rozhodovanie.

Za zékladnu Cast manazérskeho uctovnictva mdzeme povazovat nakladové uctovnictvo,
ktoré sa orientuje na zistenie skuto¢ne vynaloZenych nakladov a vynosov vo vzt'ahu k
vykonom, procesom, utvarom a pod. a porovnavanie skuto¢ne vynaloZenych ndkladov s
plénovanym stavom. Pojem manazérske UucCtovnictvo je pouzivany predovSetkym v
angloamerickej oblasti, v poslednych rokoch sa vyvija aj vo Francuzsku a inych krajinach,
naproti tomu v nemecky hovoriacej oblasti (Nemecko a Rakusko) sa pouZziva oznacenie
uctovnictvo ndkladov a vynosov (nem. Kosten und Leistungsrechnung) a v poslednej dobe sa
rozvija disciplina ,,Controlling®. Controlling sice ma svoje korene v angloamerickej oblasti,
kde vznikol v 30. rokoch minulého storocia, avSak od 60. rokov sa preferuje termin
manazérske uctovnictvo, ktory je v sucasnosti Siroko vyuzivany. V Nemecku, kde je



controlling najviac prepracovany, sa zacal vyvijat’ od polovice 70. rokov minulého storocia.
Medzi najznamejSie monografie z tejto oblasti patria prace Horvatha a Kiippera. Horvath
(2003, prameii: Siska, 2006) definuje controlling ako vysledkovo orientovani koordinaciu
planovania, kontroly a informaénej podpory manazérov. Kiipper (2004, prameti: Siska, 2006)
definuje controlling ako koordindciu celého systému podnikového riadenia. V Slovenskej,
podobne ako v Ceskej republike sa prelinaji obidva pristupy, t.j. manaZérske uétovnictvo aj
controlling. Kral et al. (1997) poukazuje na to, Ze controlling plni mnohé funkcie analogické s
funkciami manazérskeho uctovnictva, aj ked’ controlling ma SirSie zameranie.

Z hladiska clenenia nakladov sa vo vykaze ziskov a strat a finan¢nom uctovnictve v SR
vyuziva hlavne druhové Clenenie nakladov. Toto Clenenie neposkytuje moznosti hodnotit’
efektivnost’ podniku a nie je vhodné pre riadenie ndkladov a rozhodovanie. Na rozdiel od
neho manazérske uctovnictvo sleduje ucelové ¢lenenie nakladov, ktoré umoznuje urcit, na ¢o
bol néklad vynalozeny a teda je vhodné pre riadenie nakladov.

2. Vyuzitie informacii o nakladoch v podmienkach MSP vychodného
slovenska

V tejto Casti prispevku prezentujeme vysledky dotaznikového prieskumu realizovaného
v ramci projektu VEGA ¢. 1/2553/05 ,Riesenie niektorych problémov podpory rozvoja
regionov®. Ciel'ovou skupinou boli malé a stredné podniky v regione NUTS 2 — Vychodné
Slovensko, teda v KoSickom a PreSovskom kraji, pricom velkost’ podniku bola posudzovana
len prostrednictvom kritéria poctu zamestnancov podnikov, t.j. menej ako 249 zamestnancov.
Vzorku tvorilo 603 malych a strednych podnikov, z hl'adiska pravnej formy najpocetnejSie
zastipenie mali spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym (47,6%) a za nimi nasleduju zivnostnici,
resp. ostatné fyzické osoby — podnikatelia (37%), potom akciové spolo¢nosti (9%) a ostatné
pravne formy. Z hl'adiska velkosti podniku vo vzorke prevladali mikropodniky, ktoré maja
menej ako 9 zamestnancov (58,5%), 27% tvorili podniky s poc¢tom zamestnancov 10-49
a 14,1% podnikov malo viac ako 50 zamestnancov.

2.1 Uétovnictvo ako zdroj informacii o nakladoch

V pripade MSP sme predpokladali obmedzené vyuZivanie manazérskeho uctovnictva, jednak
vzhl'adom na velkost’ podnikov (mensie podniky maju lepsi prehlad o svojej €innosti), ako aj
v dosledku relativne niz8ej orientacie vedy v SR na tito oblast’ v porovnani so zahrani¢im, ¢i
sposobu riadenia podnikov pred r. 1989. Tento predpoklad sa nam z uskutocneného
dotaznikového prieskumu potvrdil, ked’ze viacSina podnikov uviedla, ze vedie len finan¢né a
danové uctovnictvo a len 6,5 % podnikov zo vzorky vedie financné t¢tovnictvo s podrobnou
analytickou evidenciou. Ziaden z podnikov neuviedol, ze vedie manaZérske Giétovnictvo.
Doévodov mdze byt viacero, ten prvy je vyber vzorky podnikov, d’alej zameranie prieskumu
na MSP, ked’ze zavadzanie sofistikovanej$ich metod je vyhodnejsie pre vel'ké podniky a nasa
vzorka obsahovala len malé a stredné podniky. Daliim dovodom je nizke rozirenie
manazérskeho Uctovnictva v SR, o ¢om sved¢i aj relativne nizsi pocet ¢lankov a odborne;j
literatury z tejto oblasti v SR. Jednym z doévodov vSak moze byt aj neznalost pojmu
manazérskeho uCtovnictva (skor sa zrejme pouziva pojem ndkladovy controling).
V Slovenskej republike i po r. 1993 sa zachovalo oznacenie vnitropodnikové uctovnictvo,



podobne ako v Ceskej republike. Preto by sme mohli uvazovat’ aj o tom, e podniky, ktoré
oznacili, ze vedi finan¢né uctovnictvo s podrobnou analytickou evidenciou, vyuZzivaju
informacie z neho aj ako informacny nastroj pre riadenie hospodarnosti a efektivnosti podniku
a podklad pre rozhodovanie o buducnosti.

Nasledujica tabulka poukazuje na to, ze vicSina podnikov zo vzorky vie zo svojho
uctovnictva a analyz odpovedat’ na to, kol’ko a za €o bolo spotrebovanych zdrojov a kde boli
zdroje spotrebované, ¢o zodpoveda otazkam, ktoré riesia tradi¢né uctovné systémy. Priblizne
5 % podnikov nepotrebuje podl'a svojho vyjadrenia tieto informécie vediet’ a priblizne 2 %
podnikov tieto informacie zo svojho uctovnictva a analyz nevie ziskat'.

Tab. 1 — Vyuzitie Gctovnictva a analyz — frekvencna tabul’ka v %

Z uctovnictva a analyz vedia |Nepotrebuju 1 2 3 4 5 (velmi Neod-
odpovedat’ na to: vediet’ (Nikdy ) Casto) povedali
Kolko, za éobolo 5.14 1.99 9.12 17.08 17.74 45.61 332
spotrebovanych zdrojov

Kde boli zdroje spotrebované 498 133 7.46 19.07 2172 41.96 3.48
Aké st priciny vzniku 3.81 2.65 10.28 19.07 22.89 36.98 431
nakladov

Ake st faktory ovplyviiujiice 431 3.48 12.60 20.90 22.39 32.17 415
tvorbu zisku

Aky vplyv maji poZiadavky 8.96 6.63 14.43 21.06 17.91 25.70 531
zakaznika na naklady a zisk

Zdroj: Autor

Menej podnikov zo vzorky vie €asto (4), resp. vel'mi Casto (5) povedat’ aké su priiny vzniku
nakladov a aké su faktory ovplyviiujice tvorbu zisku. Tieto otdzky rieSia moderné metody
riadenia nékladov. Zo svojho G¢tovnictva a analyz podniky menej vedia urcit’ aky vplyv maju
poziadavky zékaznika na naklady a zisk, len 9% podnikov uvéadza, ze tito informéciu
nepotrebuje vediet. Tieto skutoCnosti poukazuju na to, ze podniky si zrejme vedu aj iné
informacie pre vnutropodnikové riadenie ako samotné finan¢né uctovnictvo, ktoré
neposkytuje tieto informacie vzhl'adom k tomu, Ze je urené pre externych uzivatel'ov. Teda
napriek tomu, Ze Ziaden z podnikov neuviedol, Ze si vedie manazérske uctovnictvo, zo svojich
informacnych systémov vicSinou vedia zodpovedat’ otazky tykajice sa nakladov, ktoré riesi
manazérske uctovnictvo. Ak sa bliz§ie pozrieme na tie podniky, ktoré odpovedali, Ze uvedené
informdcie nepotrebuju poznat, vidime, ze vo vicSine pripadov ide o podniky do 9
zamestnancov a FO-podnikatel'ov.

Pre d’alSie spracovanie sme zo vzorky (603 podnikov) vynechali podniky, ktoré uviedli, Ze
danu informaciu nepotrebuji vediet atie, ktoré na dani otazku vobec neodpovedali.
Zaujimala nas situacia podnikov, ktoré potrebuji danti informaciu poznat’ a miera v akej su
podniky schopné tieto informécie z Gctovnictva resp. analyz ziskat (na Skéle 1-nikdy az 5-
vel'mi Casto).



Tab. 2 — Vyuzitie Gctovnictva a analyz — deskriptivna Statistika

Z uctovnictva a analyz vedia Priemer [Standardni|Pocet
odpovedat’ na to: odchylka udajov
Kol lfo, za ¢o bolo spotrebovanych 4.047101 1.130966 550
zdrojov

Kde boli zdroje spotrebované 4.043478 1.059874 552
Aké su pric¢iny vzniku nakladov 3 884477 1143111 554
A.ke su faktory ovplyvinujuce tvorbu 3733696 1.185096 552
zisku

Aky vplyv maji poziadavky zdkaznika 3 485493 1285836 517

na naklady a zisk

Zdroj: Autor

Podniky castejSie vedia kolko, kde a za ¢o bolo spotrebovanych zdrojov ako to, aké su
pri¢iny vzniku ndkladov a faktory ovplyviiujuce tvorbu zisku. SlabSie vedia podniky
odpovedat’ na to, aky vplyv maju poziadavky zakaznika na naklady a zisk. V spracovani
tychto informacii sa preukazali $tatisticky vyznamné rozdiely medzi velkostnymi skupinami

podnikov.

Tab. 3 — Vysledky testov, ¢i existuje rozdiel medzi vel’kostnymi skupinami v ziskavani informacii z
uctovnictva a analyz

ANOVA Brown-Forsythe Test Kruskal-Wallisov test
homogenity rozptylov
Z uctovnictva a analyz vedia F p F p H p

odpovedat’ na to:

Korlko, za ¢o bolo
spotrebovanych zdrojov

Kde boli zdroje spotrebované

6.128073 0.002333| 3.954895( 0.019711| 14.012750|  0.000900

6.937789|  0.001058 1.978427|  0.139275| 13.986150(  0.000900

Aké st priciny vznikundkladov | o)) osnl g 002144  0911936] 0402353 12.173710]  0.002300

Aké st faktory ovplyviujuce
tvorbu zisku

Aky vplyv majt poziadavky
zdkaznika na ndklady a zisk

7.280527|  0.000758| 2.259416] 0.105385| 14.549760|  0.000700

3.934613 0.020147| 0.642222(  0.526545 7.320723 0.025700

Zdroj: Autor

Testy (ANOVA i jej neparametricka alternativa Kruskal-Wallisov test) preukazali Statisticky
vyznamné rozdiely medzi r6zne vel'kymi podnikmi v tom ako vedia z G¢tovnictva a analyz
ziskavat’ informacie pre rozhodovanie a riadenie. K jednotlivym testom sme uskutocnili aj
post-hoc testy (Scheffé test), ktoré poukazuju na to, ze vacsie podniky vedia tieto informacie
ziskat’ CastejSie.

2.2 Spbsoby vyuzivania informacii o nakladoch

Respondenti v ramci jednej z otdzok v dotazniku mohli oznacit’ na Skale 1-5 (pricom 1
znamenalo ,nikdy“ a 5 ,velmi doélezité”) ako vyuzivaji vo svojom podniku udaje
0 nakladoch. Rozdiely medzi sposobmi vyuZzivania informacii o ndkladoch zobrazené na
Obr.1 potvrdili aj Statistické testy.
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Obr. 1 - Rozdiely v spdsoboch vyuzivania informacii o nakladoch

Jednoznacne najviac vyuzivaju podniky informacie o nakladoch na tvorbu cien, ¢o
suvisi aj s tym, ze naklady je vzdy potrebné sledovat’ vo vztahu k vynosom. Na druhom
mieste podniky casto vyuzivaji informacie o nakladoch na vyber dodavatela, hodnotenie
vykonov, riadenie nakladov a pripravu finanénych vykazov, medzi tymito ¢innostami sa
Statisticky vyznamny rozdiel nepreukazal. To moZe byt sposobené aj tym, Ze tieto Cinnosti,
predovSetkym priprava finan¢nych vykazov, riadenie nédkladov a hodnotenie vykonov spolu
uzko suvisia. Menej vyuzivaju podniky udaje o nékladoch na analyzu ziskovosti vyrobku
a eSte menej na manazérske rozhodovanie (napr. o objeme vyroby a Struktire vykonov
asposobe ich zabezpeCenia) arozpocty akontrolu plnenia rozpoctov a investicné
rozhodovanie, medzi ktorymi sa Statisticky vyznamny rozdiel nepreukéazal. Tento fakt moze
byt ovplyvneny aj tym, Ze vo vzorke boli zahrnuté podniky ré6znych odvetvi a nielen vyrobné
podniky, pre ktoré st skor typické niektoré spdsoby vyuzitia informacii o nakladoch.
Vyuzivanie informécii o ndkladoch na investi¢éné rozhodovanie, mozZe byt ovplyvnené aj tym,
ze ide o0 malé a stredné podniky, ktoré investuju menej ako vel'ké podniky.

Zaver

Naklady predstavuju dolezité informécie pre riadenie malych a strednych podnikov. Na
zéklade dotaznikového prieskumu uskuto¢neného v rdmci vychodného Slovenska sme zistili,
zZe tieto podniky ziskavajl informacie o nakladoch najmé z finanéného uctovnictva. Podrobnu
analyticka evidenciu viedlo len 6,5 % podnikov zo vzorky. ManaZérske uctovnictvo nie je
medzi malymi a strednymi podnikmi z naSej vzorky vel'mi znamy pojem, ked’ze ziaden z
podnikov neuviedol, Ze si vedie manazérske uctovnictvo, no na druhej strane zo svojich
informacnych systémov vicSinou vedia zodpovedat’ otdzky tykajlice sa nakladov, ktoré riesi
manazérske uctovnictvo.



Malé a stredné podniky vychodného Slovenska vyuzivaji informacie o nékladoch
najviac na tvorbu cien, o moze byt ovplyvnené tym, zZe cielom podniku je dosiahnutie zisku,
resp. udrzanie sa na trhu (rast trhovej hodnoty firmy) a z tohto hl'adiska je pre podnik dolezité,
aby jeho vykony boli ziskové. Podnik teda potrebuje porovnavat cenu a ndklady produkcie.
AZ na druhom mieste vyuzivaji informécie o nékladoch na vyber doddvatela, hodnotenie
vykonov, riadenie nakladov a pripravu finanénych vykazov.
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QUALITY OF EVALUATION OF INVESTMENT EFFICIENCY
IN THE CZECH REPUBLIC

Antonin Stehlik®

Summary: The article deals with methods for the evaluation of investment efficiency in the
Czech Republic. First, it gives a brief description of standard methods used for the
investment evaluation; the main part of the article then focuses on a comparatively
new and, in the Czech Republic, progressive method — real options, which are
typical of a turbulent environment characterized by low predictability of the
assessment of the economy, which is reflected in a higher rate of risk. Real options
are regarded as a complement rather than a substitution for investment evaluation,
as follows from an empirical survey. It is advisable to use them in capital
demanding industries with a high rate of uncertainty. With globalization, market
virtualization and Europeanization moving ahead, they will be expanded and
elaborated on. The final part of the article presents up-to-date and partial findings
of an extensive empirical survey of investment behaviour of Czech companies
immediately. The empirical analysis was based on a survey conducted with 332
respondents. As a result of the analysis, a supportive aspect was obtained for finding
out the relation between investment and volatility, and the necessity was emphasized
of further education and training concerning real options.

Key words: Methods for investment evaluation, options, real options, standard evaluation
JEL Classification: E22

INTRODUCTION

The article aims to briefly describe current and future methods for the evaluation of
corporate investment efficiency and to present some of the findings of the empirical survey
conducted in the Czech Republic. The existing ways of corporate investment evaluation are
not ideal and universal tools for evaluation of investment projects or for determining a
company’s value. The existing approach based on discounted cash flow shows cash flow
values coming from the implementation of a project and, if supplemented by e.g. sensitivity
analysis, reflecting the potential impact of changes in a company or in its surroundings. What
they completely disregard is managerial flexibility, i.e. the possibility to extend, terminate or
suspend a project, and if the situation permits, to resume the project. Obviously, such a
possibility contributes to the value of a project, can secure a competitive advantage on the
market, thus increasing the value of the whole company. The price of such an option can be
determined using the new method of real options, which work on the same principle as
financial options they are derived from. Not even real options are an ideal solution. However,
in certain situations and under certain conditions this method, based on an option basis, can
evaluate an investment project much better than methods of discounted cash flow. The article
brings a breakdown (pie chart) based on an empirical survey of corporate investment in the
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Czech economy, proving that most Czech companies are aware that investment must be
analyses and evaluated.

1.

EXISTING METHODS USED FOR EVALUATING CORPORATE
INVESTMENT

How much a corporate investment contributes to maximizing a company’s market value

is best represented by financial criteria of the evaluation of investment efficiency. The
contemporary theory of corporate finance claims they are primarily the criteria of net present
value and internal rate of return.

Depending on whether the time factor is or is not taken into account when the efficiency

of investment projects is evaluated, the following methods are used:

a)

b)

Static methods (disregarding the time factor). These methods can only be used if the time
factor does not play an important role in investment decisions. For example investment in
the form of one-off purchase of fixed assets (a machine, etc.) and a short lifetime of the
investment (1-2 years). Taking no account of the time factor is not entirely appropriate,
but in most cases it does not significantly influence the evaluation and choice of the
option. What plays an important role, though, is the discount rate (the required rate of
return). The lower it is, the less important the time factor is. In real economic life, these
methods are quite popular for their simplicity and they are often used.

Dynamical methods (respecting the time factor). These methods should be used whenever
the fixed assets are believed to have a longer economic lifespan. Taking time into
consideration when evaluating the efficiency of investment projects significantly
influences whether or not the project is approved as well as the choice of an appropriate
version of the project. It is reflected both in determining the money income from the
investment and in determining the capital expenditure. If time dimensions are not
considered in evaluating the efficiency, it might lead to a considerable distortion in
evaluating the efficiency of particular projects and therefore to erroneous decision-
making.

Static methods, which disregard the time factor, are the following:

e Total revenue from investment,

e Total net revenue,

e Average annual cash flow,

e Average annual return,

e Average return period,

e Return period,

e Accounting (average) profitability,
e Average annual costs,

e Method of discounted costs.



Dynamical methods, which take the time factor into consideration, are the following:
- NPV - Net Present Value,
- IRR —Internal Rate of Return,
- Pl - Profitability Index,
- PP-Payback Period.
- Net Present Value Index

Dynamical methods take into consideration not only yields of investments but also their
distribution in time and the risk included in the methods by discounting the future cash flow
projections to arrive at a present value (i.e. discounted cash flow). It is advisable to use a
corporate discount rate, which reflects the corporate risk through the required yield.

The expert audience is well familiar with these methods; therefore the article does not
list them in detail.

2. METHODS FOR THE EVALUATION OF CORPORATE INVESTMENT
FOR THE NEAR FUTURE

The article focuses on the breakdown of an empirical survey of the evaluation of
investments in the Czech Republic, i.e. the real options theory. Every investment carries
various realization options, which are referred to as real options. We can postpone the
investment project, watch external conditions develop, or wait for more convenient
conditions. It they don’t materialize, it does not matter, no costs or loss have been incurred.
But it is quid pro quo in life. If we wait for long, we might be surpassed and, in addition to
that, we are not getting any return on investment. It is the analysis based on real options that
can help us decide what is more advantageous for us.

The aim of introducing real options is an integrated managerial system focusing on
creating values, which can analyse a portfolio of investment opportunities using real options.
However, more case studies and successful applications from real life, including this article,
will be needed in order to convince managers of the efficiency of real options methodology.

Real options simplify reality. A good example is an option of abandoning an investment
project. Despite the highest price of such an option the management can be limited as to
whether to make this choice.

Real options theory assumes that companies have more investment options available. In
other words, an investment project is an option. A crucial moment is the moment of
exercising the option, which applies to financial options as well. A company will not promote
a certain option, if investment costs exceed return on this investment. Financial options do not
have to be exercised as soon as they are “in the money”, it is possible to wait for the
transaction to become even more profitable in the future. The same is true of real options. A
company does not have to immediately invest its money in an investment project which has a
positive net present value.



3. USING THE BLACK-SCHOLES FORMULA

The importance of particular variables for both a financial option and a real option is
demonstrated in table No.1.

Tab. 1
Variable Financial option Real option — invest or to postpone a project
S Share value Present value of expected cash flow from the project
(without the initial investment)
E Realization price Present value of the investment required for realizing the
project
> Standard deviation of | Volatility of future cash flow of the project
share value
I Risk-free return Time value of money (usually at the value of the risk-free
return)
T Maturity date of the | Period for realizing the investment under specified
option conditions

Source: Author

If it is necessary to spend money during the evaluation to hold an open position, i.e. to
keep the opportunity to realize investment, it can be seen as an analogy with a dividend-
paying option. Then Merton’s modification of the Black-Scholes formula can be used:
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where 0 i1s a rate of yield corresponding to the dividends paid, respectively to the
difference between the return on assets and the ideal rate of return.

If the realization of investment can be postponed, it leads to two opposing effects, which
change the value of an option. The S-value decreases, which represents the present value of
cash flows from the project without the initial investment, because part of the cash flows
disappears or the company’s market share shrinks due to competition. And also the E-value
decreases, which is the present value of investment needed to carry out the project, due to the
discounting effect, i.e. due to the postponement of the investment till later.

The rule for decision-making is this: a real option of investment is best concluded for a
point in time t*, which can be found within the acceptable time interval <0;T> and for which
the value of real option Vct* is positive and maximal:
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where St is S reduced by the present value of cash flows lost until the time t and further
reduced as a result of a reduction in market share due to competition.

4. EVALUATION OF INVESTMENTS BY MEANS OF REAL OPTIONS

A real option can be defined as a call option or a put option on assets which does not
bring any cash flows from the moment of acquiring the option till it is potentially exercised.
Hence, it is similar to a call option or put option on non-dividend-paying stocks.

Real options do not replace the above mentioned standard methodology of evaluating
investments, but they are a convenient complement. They date back to the 1980s when Myers,
an American economist, came up with an idea to use theoretical tools used in financial
markets for evaluating real assets. Consequently, Black and Scholes were awarded the Nobel
Prize.

There are free kinds of real option:

growth options — enabling a company to extend its future competence (e.g. options in
mergers, acquisitions, leasing and launching new technologies),

flexibility options — enabling a company to change its plans in the future (e.g. options of
postponement, termination, expansion, or change of the business, or outsourcing options),

termination options — enabling a company to terminate its entrepreneurial activities.

Growth and expansion options can be found in industries with positive outlook of the
future. The second type of options takes place when a company doubts the success of a
project. If this is the case, a pilot project can be launched, and when the results are
unsatisfactory, it can be abandoned. Termination options enable a company to abandon a
badly developing project.

The first industry to use real options was power industry, followed by other industries,
not necessarily network-based ones (banking, biotechnology, science and research, etc.).
Nowadays, real options are used in capital-intensive industries with a considerable rate of
uncertainty and flexibility (flexibility is defined by Scholle’” as management decision-making
responding to a change in external conditions), and evaluation of investments by means of net
present value is disputable.

The use of net present value method often led to the rejection of efficient investments
with higher risk and, consequently, higher discount rates. With real options, the higher the
uncertainty and the longer the time till the option is exercised, the higher the value of a real
option. This is in direct contradiction to the net present value method. Real option cannot have
a negative value, because no-one will exploit a loss-making option.

On the contrary, the option will stay open or will be emptied.

An analysis of real options should be used in companies with certain key features, one
of which is competent management having access to corporate capital. Managers have to
understand the analysis of real options, identify such options, properly set necessary

7 (SCHOLLE, 2009, s. 130)



parameters, use an appropriate calculation method, and finally, use the option to their
advantage. Other features are uncertainty regarding the outcome and fully or partially non-
refundable investments and asymmetric returns on investments.

Real options represent a right to adopt a decision on corporate assets in the future. Any
situation in a company, however, can be seen as an option if decision-making in such a
situation is based on changes in company’s surroundings and their influence on further
running of the company. An option on the asset side can be for example a device enabling
flexibility when processing raw material because the decision on how the material will be
processed may vary according to the market price.

The validity period of an option is another parameter to take into account. It is
extremely difficult to find out the validity period, especially in strategic projects. Cash
outflows during the validity period may roughly represent costs of keeping them. If the input
parameter is entered in the option price model (Black & Scholle’s or binomial one), the value
of a real option can be calculated. The sum of particular option values together with the value
of discounted cash flow shows the value of a project.

4.1. Findings

This part of the article presents a breakdown of methods used for evaluating corporate
investments in the Czech Republic, based on the findings of an empirical survey conducted by
the Faculty of Economics and Administration, Masaryk University, Brno. Doc. Ing. A.
Stehlik, CSc. was the guarantor (from 2011) of the survey which approached businesses in the
Czech Republic by means of an on-line questionnaire. 332 questionnaires were filled in and
returned and the questions dealt primarily with the following areas:

e distribution of investments of particular business lines in the Czech Republic in
5 selected areas,

e the most frequently used methods of evaluating investments and dealing with
risk in Czech companies,

e finding out if investment projects are efficiently run
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Whether the investment is or not successful depends on a range of factors, including
methods used to select a specific investment option. Selected methods and their application
share can be seen in graph No.1. Companies usually use more methods for evaluation. Graph
No.1 shows the percentage of companies which use a particular method regardless of whether
it is the only method used or whether combination of more methods is used. It follows clearly
from the graph that companies tend to use mathematically easier methods, in particular the
payback period (64 % of respondents). Real options, however, are only used by 2 % of
respondents.

CONCLUSION

The 21st century seems to be, from its very beginning, a century of perpetual and
accelerating changes, a century of unexpected turns of events and uncertainties, which is
reflected in a higher risk rate. Just like theory reacted quickly in the past giving rise to criteria
based on the time value of cash flows and, later, the criterion of economic added value and
market value, now we need an equally prompt reaction of theory to the criteria of investment
decision-making in turbulent and volatile economic environment.

Strategic investment decision-making is one of crucial activities of a company.
Decisions regarding this issue directly impact future prosperity, but they may also put future
productivity and stability at risk. The aim of this article is to make readers familiar with a
modern way of economic evaluation of investments based on the theory of real options.
Managers working in a volatile environment have to understand the analysis of real options,
they must be able to identify such options, to properly set necessary parameters, to use an
appropriate calculation method and, finally, to exploit the option.

The pie chart breakdown (graph No.1) of the empirical survey of corporate investment
in the Czech economy proves that most Czech companies are aware of the need to analyse
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and evaluate an investment project in one way or another. The majority of investment
projects, however, are assessed by estimating future development subjectively, and one third
of respondents wrote in the questionnaire that static methods are sufficient when evaluating a
project. Given the imperfections of static methods, this percentage can be regarded as
alarming. Therefore the recommendation is to more emphasize educational activities of
specific subjects of the national economy (universities, state organisations, banks, etc.) and
the necessity to force entrepreneurs to evaluate their investments using more sophisticated
methods or at least to use dynamical methods or calculations of variables to a greater degree.
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TEORETICKY ZAKLAD DISKRIMINACNE] ANALYZY

THEORETICAL BASIS OF DISCRIMINANT ANALYSIS

’ view ,8 ;. ow ;9
Katarina KociSova"Maria MiSankova

Abstrakt: Diskriminacna analyza patri medzi metody, ktora moze pomaoct pri rozhodovani, ¢i
urcity prvok patri alebo nepatri do nejakej predom stanovenej skupiny, co nie je
vzdy jednoduché a jednoznacné. Tuto metodu je mozné vyuzZivat, aby sme
V predstihu zistili mozné bliziace problémy v podniku, tzn. s predstihom varovat
viastnikov, obchodnych partnerov tychto podnikov.

Klucove slova: Diskriminacna analyza, trénovacia mnoZina, diskrimindtor.

Summary:Discriminant analysis is method that can help to decide whther an element belongs
or not into the pre-set group. Which is not always easy and straightforward. This
method can be used in order to detect possible problems in a company, that means
warn owners, business partners of this companies.

Key words: Discriminant analysis, training set, discriminator.
JEL Classification: G17

Uvod

Archeologia je jeden z prvych odborov, v ktorom sa uplatnilo pouZitie diskrimina¢ne;j
analyzy. Pri vykopavkach boli ndjdené hroby s kostrami pravekych l'udi a na zaklade urcitych
charakteristickych vlastnosti (dizka ur¢itych kosti, uhly kosti na lebke, atd’.) bolo mozné
d’alSie najdené kostry zaradit’ k ur€itému obdobiu, kultire a rase. V su€asnych aplikaciach sa
s diskrimina¢nou analyzou stretavame v najroznejSich vednych odboroch.

1. Pouzitie diskrimina€nej analyzy

Ekonomia nie je jedind oblast’, v ktorej je mozné uplatnit’ aplikdciu diskriminacnej
analyzy, ateda je mozné tito matematicko-Statisticki metodu pouzit’ v bioldgii, medicine,
archeologii, v technickych odboroch, apod. Hebdk et al. (2004, 179) uvadza niekol'ko
prikladov:

= Pri kontrole akosti ¢i spolahlivosti je mozné vo vyberovom stibore vyrobkov zmerat
niekol’ko kvantitativnych premennych (rozmery, hmotnost’, chemické zloZenie, apod.), potom
ich podrobit’ urcitej zatazi asledovat, ¢i vydrzia, alebo nie (o modze znamenat ich
znehodnotenie). K predpovedi chovania d’al$ich vyrobkov pri zatazi su potom iba realizované
potrebné merania kvantitativnych premennych.
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* Uchadzaci o urcitu profesiu ¢i Studium su podrobeni réznym testom, ich bodové
hodnotenia predstavujii sledované kvantitativne premenné, a nasledne je zistovand ich
uspesnost’ alebo neuspesnost’ v zvolenom odbore. Za predpokladu suvislosti vysledkov testov
a uspesnosti 0sob vo vyberovom stbore je mozné u dalSich adeptov z vysledkov
predpokladat’ ich budtci uspech.

* Vo vyberovom stbore pacientov st pre niekol’ko diagnostikovanych chordb zistované
vysledky réznych laboratérnych testov. Ak existuje suvislost, moéze sa lekar pri novych
pacientoch na zaklade vysledkov testov rozhodovat’ pre urciti diagndzu a sposob liecby.

* Banka sleduje vo vyberovom subore svojich klientov spdsob splacania poskytnutého
uveru aniektoré dalSie ukazovatele. Néasledne na tomto zdklade moéze vyhodnocovat
potenciadlnych klientov ako viac ¢i menej doveryhodnych pre poskytnutie tiveru.

2. Podstata diskriminaénej analyzy

Diskrimina¢na analyza patri medzi metdédy skumania zavislosti medzi skupinou
nezavisle premennych, tzv. diskrimindtory (stipce zdrojovej matice na jednej strane) a jednou
kvalitativne zavisle premennou na druhej strane. Umoziuje zaradenie objektu do jednej z uz
existujucich tried.

Diskrimina¢na analyza je jednou z metdd, ktord umoziuje rozhodovat, ¢i uréity prvok
patri alebo nepatri do nejakej predom stanovej skupiny, ¢o nie je vzdy jednoduché
a jednoznacné. Tento pojem sa objavil uz v roku 1936 v pracach R. A. Fischera v ¢lanku The
Use of Multiple Measurement in Taxonomic Problems (pouzitie viacrozmernych merani
Vv taxonomickych problémoch). Klasicka diskriminacna analyza zavedend Fischerom (1936)
spo¢iva v tom, ze su vopred zndme dve alebo viac skupin jednotiek a 0 kazdej jednotke
vieme, kam patri — trenovacia mnozZina. Podstata diskrimina¢nej analyzy (DA — zangl.
Discriminant Analysis) zjednoduSene spociva v skumani zavislosti jednej kvalitativnej
(klasifikacnej) premennej od niekol’kych kvantitativnych premennych (ide o Specificky pripad
kanonickej korelacnej analyzy). Na zdklade hodndt premennych nameranych pre dana
trénovaciu mnozinu sa pre kazda definovanu skupinu vypocita diskrimina¢na funkcia, ktora
bude sluzit’ k zaradzovaniu novych jednotiek do prisluSnych skupin a to tak, ze na zaklade
diskriminacnej funkcie sa vypocitaju pravdepodobnosti prislusnosti nového, doposial’
nezaradeného, prvku k ur€itej skupine na zaklade nameranych hodnét (xi, X2, ..., Xn) jeho
charakteristik. Nova jednotka sa =zaradi do skupiny, pre ktora je hodnota tejto
pravdepodobnosti najvyssia.

Klasické Statistické postupy zaloZzené na parametrickych modeloch vychadzaju
z predpokladov o rozdeleni nahodnych veli¢in — parametrické metddy. Typickym prikladom
je predpoklad normalneho rozdelenia nahodnych veli¢in. Tieto predpoklady casto nie su
splnené.

Neparametrické Statistické metody su nezavislé na tvare rozdelenia pravdepodobnosti.
Pre semiparametrické metddy je hustota rozdelenia pravdepodobnosti povazovana za rusivy
paramter, ktory va¢Sinou odhadujeme.

Dalej sa viacsinou diskrimina¢na analyza deli na techniky, ktoré interpretujii rozdiely
medzi vopred stanovenymi skupinami objektov a technikami, kde je cielom klasifikacie
objektov do skupin.



V dneSnej dobe plnej vypoctovej techniky sa diskriminacnd analyza vyuziva
predovsetkym v ekonomickej sfére. Predtym vsak bolo vyuzitie diskrimina¢nej analyzy vel'mi
obmedzené, pretoze aplikdcia diskriminacnej analyzy vyzadovala pouzitie narocnych
vypoctov oproti inym Statistickym metodam.

2.1 Princip metédy

Hlavnou ulohou diskriminaénej analyzy je ndjdenie optimalneho priradzovacieho
pravidla, tzn. pravidla, ktoré bude minimalizovat pravdepodobnost’ chybnej klasifikécie
prvkov, teda bude minimalizovat’ strednti hodnotu chybného rozhodnutia. M6ze sa totiz stat’,
ze prvok, ktory skutoéne pochadza zurcitej skupiny, zaradime pomocou ziskanej
diskriminaénej funkcie do inej skupiny.

Kazdy prvok je charakterizovany niekol’kymi znakmi, ktoré vyjadruju jeho vlastnosti.
To znamena, ze skimané prvky (jednotky) su realizdciami ndhodného vektora X = (X3, X, ...,
Xpn). Néhodné veli¢iny X;, i = 1, 2, .., n, odpovedaji jednotlivym nameranym
charakteristikdm. Postup zacina analyzou skupiny prvkov, u ktorych je znama ako prislusnost’
ku konkrétnej skupine, tak aj hodnoty prislusnych ndhodnych veli¢in (nameranych
charakteristik) — trénovacia mnozina. Vysledkom analyzy trénovacej mnoziny je najdenie
diskrimina¢nej funkcie, ktord umozni stanovit' pravdepodobnost prislusnosti nového,
doposial’ nezaradené¢ho prvku k urcitej skupine na zaklade nameranych hodnét (X1, X, ..., Xn)
jeho charakteristik. Triedy byvaju jasne odlisené, takze mézeme jednoznacne rozhodnut, kam
objekt patri. Ulohou je teda najst’ predikény model umozitujtci zaradenie novych objektov do
tried.

2.2 Ciele a predpoklady pouzitia

Ako uvadza Meloun, Militky a Hill (2005, str. 193) ciele zrete'ne objasnia povahu
diskriminac¢nej analyzy:

a) urCuje, €i existuju Statisticky vyznamné rozdiely medzi profilmi priemerného skore
diskriminatorov pre dve ¢i viac vopred definovanych tried,

b) urCuje, ktory z diskriminatorov sa prejavuje najviac v rozdielovych profiloch
priemerného skére dvoch ¢i viac tried,

¢) stanovi postupy k zaradzovaniu objektov (jednotlivcov, podnikov, vyrobkov, atd’.) do
tried, a to na zaklade ich skore v stibore diskriminatorov,

d) stanovi pocet a zloZenie dimenzii diskriminacie medzi triedami tvorenymi zo siboru
diskriminatorov.

Stankovi¢ovd a Vojtkova (2007, 173, 174) uvéadzaji, ze aplikdcia diskriminacnej
analyzy si vyzaduje splnenie nasledujtcich predpokladov:

a) Viacrozmerné normalne rozdelenie

Na potvrdenie tohto predpokladu je potrebné pouzit' testy vyznamnosti jednotlivych
diskrimina¢nych premennych a diskrimina¢nych funkcii. Ak data nepochadzaju
z viacrozmerného normalneho rozdelenia, tieto testy nie st platné a rovnako st postihnuté aj
vysledky klasifikacie. AvSak celkova chyba klasifikdcie nie je nesplnenim uvedeného
predpokladu narusena, pretoze klasifikacnd chyba v jednej skupine mdze byt nadhodnotena
a vV druhej podhodnotena (Sharma, 1996).



Data musia mat’ v ramci skupin asymptoticky viacrozmerné normélne rozdelenie a to
Vv pripade, ze je cielom diskriminacnej analyzy odvodenie linearnej alebo kvadraticke;
diskriminac¢nej funkcie. Ak tento predpoklad nie je splneny, existujll i neparametrické metddy
diskriminacnej analyzy alebo je mozné pouzit’ logisticku regresntl analyzu, ktord dodrzanie
tohto predpokladu nevyzaduje

b) Presne definované skupiny Statistickych jednotiek (objektov)

Tieto skupiny mézu byt definované nasledujucimi sposobmi:

= objektivnymi okolnost'ami (roz€lenenie podl'a SK NACE, roz¢lenenie miest podla

okresov, krajov, apod.)

= expertnym posudenim (na zaklade postdenia skupiny odbornikov v danej oblasti),

= Statistickymi metddami (Clenenie priemyselnych podnikov z hl'adiska efektivnosti ich

hospodarenia pomocou metdd viackriteridlneho hodnotenia alebo zhlukove;j
analyzy).

¢) Vyznamnost’ zvolenych diskrimina¢nych premennych

Pred odvodenim diskrimina¢nej funkcie je vhodné otestovat’:

= Zhodu rozptylov, tzn. vnuatroskupinovych kovarianénych matic — Aby bolo mozné
odvodit’ Fisherovu diskrimina¢na funkciu, je potrebné, aby kovarianéné matice podl'a skupin
boli priblizne rovnaké. Na klasifikdciu je vhodné pouzit odvodenie kvadratickej
diskriminac¢nej funkcie a to v pripade, ze vnutroskupinové kovarianéné matice nie st rovnaké.
Miera, v ktorej porusenie predpokladu ovplyviiuje vyznamnost’ testov a odhad klasifikacne;j
chyby, zavisi od poctu diskriminaénych premennych a vel'kosti skupin. Odporuc¢anych je 20
objektov na kazdu premennu, i ked’ je tento pomer t'azké dodrzat), je potrebné si uvedomit’, ze
v pripade prili§ malého pomeru budu vysledky diskrimina¢nej analyzy nestabilné (za
minimalnu velkost’ vyberu sa povazuje 5 objektov na jednu diskriminaéni premennu).
A takisto plati pravidlo o velkosti skupin, Ze najmenSia skupina musi byt vac¢sia ako pocet
diskrimina¢nych premennych (Meloun, Militky, 2004).

» Zhodu strednych hodnot v jednotlivych skupinach — zvolené diskriminacné premenné
sa odliSuju mierou, v akej diferencuji medzi analyzovanymi skupinami. Medzi priemermi
jednotlivych premennych by mali byt Statisticky vyznamné rozdiely, a teda na zéklade testov
mozu byt premenné vylucené z analyzy, ak nerozliSuju dostato¢ne existujice skupiny.

2.3 Spésoby odvodenia klasifikaéného pravidla

1) Kanonicka diskrimina¢na funkci

Jej ulohou je zobrazit' klasifikovany objekt do kanonického priestoru (t. j. priestor,
ktory je definovany medzi kanonickymi osami) spolu so suborom znamych objektov (ich
pfisluSnost ku skupindm je zndma). Podla vzdjomnej pozicie klasifikovaného objektu a
stiboru znamych objektov usudzujeme prislusnost’ k uz definovanej skupine prvkov.

2) Kanonicka diskrimina¢na funkci

* Linearna diskriminacna funkcia,

» kvadraticka diskriminac¢na funkcia,

= neparametrické metody.



Zaver

Metddy, ktoré mdzeme vyuzivat, aby sme v predstihu zistili mozné bliziace sa
problémy v podniku, st predikéné modely, tzn. dokdzu ohodnotit’ financné zdravie podniku
a s predstihom varovat’” pred hrozbou bankrotu vlastnikov i obchodnych partnerov tychto
podnikov. Finanént analyzu mézeme ponimat’ z dvoch uhlov pohl'adu, a to ex-post a ex-ante.
A prave finan¢na analyza eX-ante bude predmetom d’alSieho skiimania. V odbornej literatire
sa mozeme stretnit’ s viacerymi ndzvami pre ex-ante finanéni analyzu, napr. predikcia
finan¢ného zdravia, prognoéza finanéného zdravia, systémy vcasného varovania apod. Metddu,
ktort mézeme vyuzivat v ramci predikcie je i diskriminacnéd analyza, ktord nam umoziuje
zistit, ¢i skiumany podnik smeruje alebo nesmeruje do financnej tiesne a naslednému
bankrotu. A preto je nesmierne dolezité posudzovat’ finan¢nli poziciu, pretoze hrozi, Ze trvalo
sa zhorSujuca finan¢na situacia podniku dostane v ur¢itom okamihu do $tadia, z ktorého sa uz
nebude mozné dostat. Upadok podniku ohrozuje vietky zu¢astnené strany, tzn. majitelia,
veritelia, manazment, zamestnanci, dodavatelia, odberatelia, banky apod., ktori by sa radi
spoliehali na predikéné modely ako na néstroj v€asné¢ho varovania.
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VYUZITIE KALKULACIi NAKLADOV PODIA AKTIVIT -
METODA ABC V RIADENi PODNIKOV

THE COST CALCULATION BASED ON ACTIVITIES - ABC
METHOD IN THE COMPANY MANAGEMENT

y .10 L L . (12
Iveta KoSovska™ — Alexandra Ferenczi Vanova ™ — Ivana Varyova

Abstrakt: V prispevku sme sa zamerali na riadenia ndkladov. BliZSie sa venujeme jednému z
modernych pristupov v oblasti riadenia nakladov, a tym je kalkulacia nakladov
podla ciastkovych aktivit — metoda ABC (Activity Based Costing). Nasim cielom je
poukdzat na moznosti vyuzitia ABC v riadeni nakladov a aktivit v roznych typoch
organizacii. Metoda ABC  poskytuje Siroké spektrum informacii o ndkladoch,
cinnostiach, aktivitach, vykonoch a nakladovych objektoch, ktoré zacali byt
vyuzivané nielen pre nakladovu kalkulaciu, ale aj pre riadenie ¢innosti v podniku a
tak isto k restrukturalizacii podnikovych procesov a aktivit.

Klucove slova: naklady, kalkulacie, alokacia ndkladov na aktivity, metoda ABC

Summary:In this paper we deal with cost management. We focus more to one of the modern
approaches of cost management, and that is costing according to partial activities -
the ABC (Activity Based Costing) method. Our aim is to highlight the possibility of
using the ABC method in cost and activities management in different types of
organizations. ABC method provides a wide range of information on costs,
activities, performance and cost objects in a company and it began to be used not
only for cost calculations, but also for managing the operations of the company and
also to restructure business processes and activities.

Key words: costs, costings, cost allocation to the activities, Activity Based Costing
JEL Classification: M 21, M 41

Uvod

Z pricinnych suvislosti  vyplyvajucich z globdlnych ekonomickych podmienok,
globalnej financénej krizy, trhovych sil pésobiacich v rdamcoch zakladnych zdkonov ekondmie
a rizik vyplyva vyznamny dopad na rozhodovanie podnikatel'ov. (Serencés, P., Serencés, R.,
Toth, M., Cierna, Z., Rabek, T., 2010)
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Tak ako bolo uvedené v poslednych desatroCiach doslo v podnikatel'skom prostredi
k celej rade zmien v roznych oblastiach. Vplyv svetovej ekonomiky, zvySujuci sa tlak
globalizacie, dravé konkuren¢né prostredie na domacom i zahrani¢cnom trhu vedie manazérov
k zavadzaniu novych, progresivnych metod riadenia do manazérskej prace.
Na nov¢ situacie podniky reaguji novymi funkciami riadenia, ktoré umozinuju:
e hodnotit’ plnenie planovanych ciel'ov podniku,
e odhalovat’ rizika,
e upozornovat na redlne odchylky od Ziaduceho vyvoja,
e analyzovat a hodnotit’ efekty podnikatel'skych aktivit a rozhodnuti,
e planovat’ a programovat’ vyvoj podniku,
e inSpirovat vedenie podniku k odhalovaniu novych podnikatel'skych aktivit
prindsajucich ekonomicky efekt. (Foltinova, A. a kolektiv, 2011)

V dynamickom prostredi sa podniky snazia presadit ré6znymi spdsobmi. Uplathuju
roznorodé stratégie, aby boli konkurencieschopné. Ziskanie konkurencnej vyhody je
neodmyslite'nou sucast'ou uspesnosti podnikania. (Savov, R., Lancari¢, D., Paska, L., 2011)

Jednoduché finan¢né nastroje a kvalitné¢ softvérové vybavenie pomoézu kazdému
podnikovému tutvaru pri efektivnejSom vyuzivani podnikovych zdrojov, pomozu lepSie a
kvalitnej§ie optimalizovat’ néklady na ¢innost’ celého podniku. (Cisko, S., Klistik, T., 2013)

Intenzivny rozvoj ekonomiky, inovécie vo vyrobe, technologické zmeny, rast podielu
obsluznych ¢innosti, ktoré vyvolavaja rast nepriamych nakladov, zmena Struktary ndkladov to
vSetko s faktory, ktoré vyvolavaju potrebu hladania hlbSich stvislosti medzi vznikom
nakladov a ich alokaciou.

Vyznam alokéacie nadkladov spociva v zabezpeceni skuto¢ného obrazu o hospodarnosti
vkladov do vyroby na vykony. Zdokonal'ovanie alokacného procesu nadkladov mé dopad na
realnu vypovedaciu schopnost’ nakladov, ktord v trhovom prostredi vystupuje ako jeden z
predpokladov konkurencieschopnosti produktov.

V prispevku sme sa zamerali na problematiku riadenia nakladov. BliZSie sa venujeme
jednému z modernych pristupov v oblasti riadenia ndkladov, a tym je kalkulacia nékladov
podla ciastkovych aktivit — metdda ABC (Activity Based Costing). NaSim cielom je
poukdzat’ na moznosti vyuZitia ABC v riadeni ndkladov a aktivit v réznych typoch
organizacii.

1. Kalkulacia nakladov podla aktivit

1.1 Charakteristika metédy ABC (Activity Based Costing)

Ak chce byt manazment podniku v sicasnosti tspesny a zvySovat’ vykonnost’ podniku,
musi sa snazit' o zmenu procesov, hodndt a myslenia l'udi, prinaSat do podnikatel'skej
¢innosti stale nové inovativne myslienky a overovat  ich v podnikatel'skej praxi.

Vznik a roz$irenie novych nastrojov riadenia ndkladov podnietili nasledujuce zmeny:

e narastajica globalizacia a zvySujuci sa tlak konkurencie,

e snaha o zniZovanie priemernej vysky zasob, zavadzanie systémov Just in time, ktoré
sa orientuje na zniZzovanie nakladov. Snaha odberatel'ov o minimalizaciu priemernej
vysky zasob ntti vyrobcov dodavat Siroky sortiment v kratkych casovych intervaloch,



e zmena spdsobu uskutociiovania vykonov, tak vo vyrobnej, ako aj v nevyrobnej sfére.
Vzréstol podiel automatizovanych procesov, ktorych nékladova naro¢nost’ zavisi od
schopnosti firmy raciondlne koordinovat’ procesy,

e skracovanie doby zivotnosti produktov a narast poziadaviek zdkaznikov na kvalitu
vykonov. Zéakaznici vSak nepozaduju len kvalitnejSie Standardizované vyrobky, ale
Coraz viac pozaduju individualizovat vykony v jednom sortimentom druhu
(diverzifikacia vykonov),

e odklon od masovej produkcie malého mnoZstva Standardizovanych poloziek k
produkcii mensich davok produktov prisposobenych zakaznikom v kratkych ¢asovych
intervaloch,

e zmena Vv Strukturach ndkladov nérast nepriamych nakladov,

e zvySovanie vyznamu taktického a strategického riadenia. (Kupkovi¢, M., Téth, M.,
2004) (Soljakova, L., 2003) (Ponis¢iakova, O., 2010)

Vsetky uvedené zmeny sa prejavili aj v Struktire ndkladov a v pouzivanych metédach
kalkulécie nakladov:

e znizil sa podiel jednotkovych (priamych) ndkladov v porovnani s ndkladmi rezijnymi.
Znacna Cast’ rezijnych nakladov je tvorena fixnymi ndkladmi. Vyznamnym faktorom
ovplyviiujicim ekonomicky Uspech podniku sa stdva optimalne vyuzitie kapacity,
ktora je s tymito ndkladmi spojena,

e cSte vyznamnejSou zmenou je aj narast rezijnych nakladov nutnych k zabezpeceniu
pomocnych, obsluznych, ale aj informac¢nych, planovacich, kontrolnych a strategicky
orientovanych aktivit, pri ktorych je problematické vyjadrit’ ich vztah k vykonom
pomocou tradiénych kalkulacnych postupov (napr. ndklady na vyskum a vyvoj,
logistiku, marketing). Tieto ndklady méZu byt Casto variabilné vo vztahu k danej
aktivite, ale nie k objemu vyroby. (Kral, B. a kolektiv, 2008)

V 80. rokoch minulého storocia sa po prvy krat objavila kritika tradicnych postupov
nakladového uctovnictva v USA. R. Cooper a R. Kaplan vypracovali a publikovali novy
sposob kalkulovania nakladov. Prinosom tejto novej metddy je schopnost’ eliminovat
a v mnohych pripadoch a odstranovat nedostatky dovtedy pouzivanych kalkulacnych
postupov. Dostala pomenovanie metéda ABC t. j. Activity Based Costing.

Ide o kalkulaciu nakladov podla ¢iastkovych cinnosti. Podstatou kalkulacii nakladov
podla c¢iastkovych Cinnosti je predstava, ze pri¢inou vzniku ndkladov st ¢innosti, ktoré su
potrebné na uskuto¢nenie findlneho vykonu, a teda nie samotné findlne vykony. Je urend na
presnejSie rozvrhovanie predovSetkym nepriamych (reZijnych) nakladov. Ako rozvrhovi
zékladiiu pouZziva pricinny vztah medzi ¢innostami (aktivitami, procesmi) podniku
a jednotlivymi vykonmi. (Foltinova, A. a kolektiv, 2011)

Metdédu ABC mozeme charakterizovat’ aj ako metddu merania nakladov a vykonnosti
¢innosti, produktov a zakaznikov. (Cooper, R., Kaplan, R. S., 1988)

Umoznuje priradenie nakladov k produktom podla aktualne spotrebovanych c¢innosti
a zdrojov. Cinnosti (Activities) a ndkladové objekty (Cost Objects) su zakladom konceptu



ABC. Cinnosti s opisané ako praca prebichajiica v podniku. Nakladové objekty st pri¢inou
uskuto¢novania vykonu ¢innosti. Vykondvanie ¢innosti vyzaduje spotrebu réznych zdrojov.
Praca sa spaja s Cinnost'ami a nakladové objekty spotrebuivaju tieto ¢innosti. Sila a uc¢innost’
metddy ABC je v schopnosti jasne podat’ nakladové a nefinan¢né informacie.

Alokacné zakladne
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Obr. 1 — Zakladné stavebné prvky modelu ABC

Za zadkladné stavebné prvky modelu ABC zpohladu priradovania néakladov
povazujeme:

Zdroje (Resources) predstavuju SirS§i pohlad na pojem néaklady. Spotrebuvaju sa
vykondvanim ¢innosti a aktivit. Zdrojmi st napr. l'udska praca, material, elektricka energia,
odpisy, nakupované externé sluzby a pod. St chapané aj ako podnikové produkéné faktory.

Cinnost’ (Task) je najmensi opisatelny vykon prace vramci podniku alebo
technologického postupu. Ide napr. o prijem materidlu, jeho uskladnenie, vydaj zo skladu,
zauctovanie hospodarskej operacie atd’.

Aktivita (Activity) oznacuje uceleny pracovny vykon, postup skladajiici sa z ¢innosti,
ktorych spojenie ma vyznam na tvorbu metédy ABC. Ide o spojenie bezprostredne po sebe
nasledujucich ¢innosti alebo ¢innosti, ktoré maji podobny charakter. Hierarchicky je aktivita
nad ¢innostou. Aktivita predstavuje pracu vykonavanti v podniku a spotrebuva zdroje
podniku.

Proces (Process) patri do skupiny aktivit, ktoré su navzajom prepojené na dosiahnutie
urcitého ciela. Proces je hierarchicky nadradeny aktivitdm. Reprezentuje mnozinu vzéjomne
zavislych aktivit. Podporuje zédkladné funkcie a poslanie organizacie. Ma identifikovatel'né
vystupy.

Nakladovy determinant, drajver, nosi¢ nakladov (Cost driver) popisuje pri¢inu vzniku
nakladov, ¢okol'vek ¢o spdsobuje zmenu v ndkladoch ¢innosti. Uréenie nosi¢a je povazované
za najdodlezitejSiu Cast’ modelovania ndkladov metodou ABC. Nosi¢ ako merné veli¢ina musi
spiiiat’ nasledujtice poziadavky:

e jednoznacnd pochopitel'nost,
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e spocitatelnost’,
e rychle ziskanie z informacného systému,
e proporcionalita k vystupu.

Nakladovym objektom moze byt vyrobok, sluzba, zdkaznik, kontrakt, region, projekt
alebo ind pracovna jednotka, pre ktoru existuje samostatna evidencia nakladov.

Customer - District

Product

Zdroj: Autor

Obr. 1 — Nakladové objekty

Metddu ABC moZeme charakterizovat’ nasledujucimi inovéaciami:
1. inovécia - priradenie nakladov k ¢innostiam (aktivitam)
2. inovacia — priradenie nakladov k nakladovym objektom.
3. Inovacia — zlepSenie kvality informacii o ¢innostiach rozSirenim nefinanénych
informacii o tom, ako su ¢innosti vykonavané. (Turney, P. B. B. 1991)

Cielom implementdcie metody ABC do podniku je vytvorenie flexibilného modelu
fungovania podniku. Model musi obsiahnat’ vSetky vztahy medzi jeho jednotlivymi prvkami
amusi byt dostatocne flexibilny, aby ho bolo moZzné jednoducho prispésobovat’ novym
potrebam podniku v zavislosti od zmien vnutorného i vonkajsieho prostredia. Takto vytvoreny
model musi byt schopny na zaklade udajov z finanéného uctovnictva podavat’ presné
informacie o potrebe zdrojov podniku a o ich spravnom priradeni k produktom.

1.2 Fazy implementacie ABC modelu v podniku
Pripravna faza
Pred zavedenim projektu je potrebné pozriet' sa na podnik z hl'adiska pripravenosti na
podobné projekty. Dolezité je:
e Vvakom stave je organizacnd Struktara, ¢i je stabilizovana. Prili§ cCast¢é zmeny
organizacnej Struktury sposobuju v modeli diskontinuitu,
e Vv akom stave je nakladové uctovnictvo a aky informacny systétm ma podnik
k dispozicii. Bez kvalitného nakladového uctovnictva a kvalitného informacného
systému sa moZe projekt stat’ vaznym problémom pre vSetkych zainteresovanych,
pretoze bude obtiazne alebo nemozné ziskat' dostatoné mnozstvo relevantnych



informacii. V ramci nakladového uctovnictva ide hlavne o dostato¢ny detail Struktary
nakladovych stredisk, ndkladovych uctov, pripadne vnutropodnikovych zakaziek,

e (i je podnik pripraveny prijimat zmeny. Vysledky modelu su c¢asto prekvapivé
a neoCakavané, a spdsobuju reviziu v chdpani vlastnej ziskovosti. Mame informacie
o projektoch, v ktorych bola na zaklade metodiky ABC zmenena Struktura
nakladovych stredisk s cielom, aby sa ndkladové uctovnictvo ¢im viac priblizilo
procesom prebichajucim v podniku. Nésledne podnik ziskal dobra zékladiu pre
implementéciu procesného informaéného systému.

Pilotny model

Castym javom pri projektoch ABC st prili§ velké o¢akavania vo vel'mi kratkom &ase,
¢o moze priniest’ negativne vysledky. Pilotny model poskytne dostatok ¢asu na to, aby si
podnik overil, ¢i metodika ABC je prave to, ¢o potrebuje aci je pripraveny na jej
implementéciu.

Dolezitou ¢ast'ou tvorby modelu je mapovanie procesov a definovanie aktivit. Je nutné
zvolit rozumny kompromis medzi detailom modelu a relevantnostou informacii pre
dosiahnutie cielov. Vyznamnym momentom, preco treba model udrzat’ v rozumnej velkosti,
je pravidelné zostavovanie kalkulacii a vyhodnocovanie. To je pri detailnych modeloch
zlozité.

Najvhodnejsie je postupovat’ od jednoduchého k zlozitému. Cim jednoduchsi bude
pilotny model, ktory po naslednych analyzach ukaze, ktoré miesta st slabinou a je nutné sa na
ne sustredit’ tym, Ze sa zjemni detail, ¢o umozni ziskat’ podrobnejsie informaécie.

Odportacame pri implementacii od¢lenit’ pilotny model ako ¢iastkovy ciel’ projektu.

Dolad’ovanie modelu

Projektu je treba dopriat’ ¢as na ,,dozretie®, doladit’ ho a spresnit’. Treba si uvedomit’, ze
priemerny model obsahuje 80 000 a 100 000 vzt'ahov — alokacii ndkladov a ked” sa zmylime
len v 1% alokacii (¢o nie je ziaden problém), moze to mat’ fatalne nasledky na vysledky
modelu. To mdze sposobit’ sklamanie z implementécie a pred¢asné ukoncenie projektu.

Odportc¢ame po ukonceni pilotnej fazy projektu ststredit’ sa na prezentovanie vlastnosti
modelu a jeho moznosti, pretoze vysledky eSte nemusia byt presné. Treba podcitat’ s tym, ze
vysledky modelu nemusia koreSpondovat’ s predstavami vedenia podniku. Preto ich treba
overit’ a dokazat’ ich objektivnost’

Operacna faza

Po uspesnom zavedeni modelu do pravidelného reportingu si pouzivatelia vdbec
nemusia uvedomovat, aka metodika pre vypracovanie analyz a reportov bola pouzita. Maju sa
sustredit’ na vysledky prace a na vyuzitie informdcii z reportov v riadeni a rozhodovani. Mali
by rozumiet’ obsahu a Struktare reportov, preto je délezita komunikacia s nimi.

Ani najdokonalejSia implementacia nezabezpeci prezitie metodiky, ak ju nebude nikto
potrebovat’ a vyuzivat’. Preto si manazéri pred zavedenim ABC musia vel'mi dobre uvedomit’,
aké informdcie potrebuju zistit’ a na ¢o ich budu pouzivat.

NajcastejSiou poziadavkou byva zistenie nakladovosti procesov a nasledne ziskovosti
produktov. Metodika ABC je dvojkrokova: v prvom kroku sa vyhodnocuju procesy a aktivity
a vV druhom produkty. Podnik sa mdze rozhodnut’ len pre prva fazu, ak to potrebuje v riadent,



alebo ak ma vystup sluzit’ ako podklad pre rozhodovanie o outsorcingu aktivit (porovnava sa
nakladovost’ podnikovych aktivit s tym, ¢o pozaduje zaplatit’ dodavatel sluzieb). Pre druhy
krok sa m6ze podnik rozhodnut’ neskdr alebo vobec.

Je mozné zostavit’ vel'mi detailné reporty, ktoré popisuji procesy a aktivity prebichajuce
vo firme.

Mozeme si polozit’ aj d’alSiu otazku: ,,Na co nam moze sluzit ABC model ?7*

Analyza procesov — Je mozné zostavit’ vel'mi detailné reporty, ktoré popisuju procesy
a aktivity prebiehajuce vo firme. Napriklad ak firma potrebuje porovnat dve podobné
prevadzky medzi sebou, zadefinované aktivity uvedie v samostatnom reporte. Po prepocitani
nakladov na jednotku produkcie dostaneme jednoduchy ukazovatel, ktory ndm pomodze
vyhodnotit’ vykonnost’ prevadzky.

Kalkulacie nakladov — Po spravnej implementacii metodiky, moze firma v podstate
upustit’ od kalkuldcii nékladov tradicnym spdsobom pomocou prirdzkovych rézii, pretoze
z analyzy profitability ziskate kompletny kalkulacny vzorec, kde budete schopny sledovat’
dopad jednotlivych procesov na vaSu vyslednu profitabilitu ato v multidimenzionalnom
podani. NavySe pri vhodnej konStrukcii modelu a dobrom softwarovom vybaveni sme
schopny kalkulacny vzorec zostrojit' v akejkol'vek kombindcii dimenzii a Grovni detailu
vyslednej multidimenzionalnej kocky.

Simulécie procesov — vystupy z multidimenzionalnej kocky, ktora je ako vysledok
kalkulacie v modely (ak sa firma rozhodne implementovat’ viac dimenzii) je mozné pouzit’ na
vytvorenie jednoduchych stimula¢nych modelov v tabul’kovom kalkulatore, pricom zmenou
zvolenych atribttov je mozné simulovat’ vplyv na uréené vysledné hodnoty.

Budget ABC model — ¢asto vyuzivana moznost’ modelu ABC. Princip je jednoduchy do
existujiceho modelu sa namiesto existujicich dat importuju déata z existujuceho planu. Po
kalkulécii dostaneme vysledky, planu na zaklade ABC metodiky. Je to vyhodné pre doplnenie
reportov, kde vedl'a seba mézeme postavit’ plan a skutoc¢nost’ a dostaneme kompletny obraz
naSho snazenia. V niektorych pripadoch je Budget model dolezitej$i ako ex post model,
pretoze dokaze simulovat’ to ¢o ma prist. Druhou moZznostou pouzitia Budget modelu je
samotna kalkulécia planu, kde existujiici model spétnou kalkulaciou, na zaklade poziadaviek
produkcie nam vypocita kol'’ko budeme potrebovat’ zdrojov.

1.3 Hlavné prinosy a vyuzitie metody Activity Based Costing
Kalkul4dcie nakladov podla aktivit - Activity Based Costing mozu byt vyuzivé
Vv nasledujucich oblastiach v podniku:
e procesné kalkulacie, mesacné vysledné kalkulacie produktov a ich efektivnost’,
e mesacn¢ vyhodnotenie zisku a ekonomickej pridanej hodnoty podla klientov
a produktov,
e vykonnostné odmenovanie podl'a redlneho ekonomického prinosu,
e multidimenziondlna analyza zisku (produkty, klienti, segmenty trhu, obchodné siete),
e sprehladnenie ekonomickej efektivnosti procesov, adresné rozdelenie rézii na
konkrétne podnikové Cinnosti,
e analyza nakladovosti procesov,
e objektivne informacie pre outsourcing a benchmarking,
e modelovanie ekonomického dopadu organiza¢nych a inych zmien (ceny vstupov,
vyt'azenie kapacit procesov a p.),



¢ planovanie a rozpoctovanie podl'a procesov a ¢innost,

e optimalizacia portfolia produktov a klientov,

e ckonomicky monitoring pre ISO 9000 a zédkaznicku orientaciu,
e generovanie udajov pre manazérske tctovnictvo a controlling.

Vyuzitie ABC podl'a typu podniku

Systém Activity Based Costing mdze byt prinosom pre vSetky velkosti podnikov
a odvetvia ich podnikania. Uvadzame najcastejSie dovody pre zavedenie ABC:

e podniky z rychloobratkovych branzi, ako je potravinarstvo, spotrebna chémia a pod.,
potrebuji operativne vysledné kalkulacie, modelovanie ceny vo vzt'ahu k odobratym
mnozstvam a dodacim podmienkam, mesa¢né vyhodnocovanie ziskovosti odberatel'ov
a sieti, motivacia obchodnikov nie podla trzieb, ale podla zisku, ktory prinaSaju,

o vel'ké tspesné spolocnosti so Sirokym portféliom vyrobkov, resp. zdkaznikov, ktoré su
schopné dynamického vyvoja, optimalizécia Sirky portfolia produktov a zdkaznikov,
nakol’ko prili§ Siroké portfélio moze znizovat' ekonomicka efektivnost’ a nie vzdy
plati, Ze vel'ké objemy prinasajua vel'ké zisky,

e podniky, ktoré znizuji ndklady a rézie, chcli sprehladnit’ opravnenost’ ndkladov v
procesoch, odhalit’ neefektivne a stratové ¢innosti, dosiahnut zmeny vo firme, a
spravne motivovat’ zamestnancov,

e pobocky zahranicnych spolo¢nosti na Slovensku, potrebuji controlling nielen kvoli
hlaseniam materskej firme, ale najmd manazérsky procesny controlling pre domaci
manazment, aby bola slovenska pobocka riadena preukdzatel'ne efektivne a tym mala
zaru¢enu dlhodobu buduicnost’,

e holdingové Struktiry,majitelia chci mat’ jednotni metodiku sledovania ekonomicke;j
efektivnosti firiem vo vlastnictve. Chci mat’ pristup k analyze firemnych ¢innosti,
produktov a zédkaznikov a mat’ nastroj na modelovanie prinosu zmien,

e podniky s mohutnym informa¢nym systémom, potrebuji flexibilny a cenovo
primerany nastroj na modelovanie a rychle prehlady pre manazérov, ale s vacSim
komfortom pri rutinnych spracovaniach, ako poskytuje MS Excel.

Zaver

Activity Based Costing je progresivna a moderna metdda riadenia procesov a ziskovosti
produktov, sluzieb a zakaznikov. Umoznuje kvantifikovanie a vyhodnocovanie procesov,
poskytuje podporu pre tvorbu indikatorov, vhodnych na meranie vykonnosti procesov.
Efektivnym spdsobom podporuje strategické rozhodovanie o smerovani firmy. Dovoluje
zostavit kompletny kalkulaény vzorec, s prehladnym zobrazenim vplyvu jednotlivych
procesov vo firme na ziskovost’ produktov a zdkaznikov..

Dobre fungujici model méze posluzit' ako zaklad pre implementaciu d’alSich metodik
ako je Balanced Scorecard, Six Sigma alebo pri implementacii procesnych informaénych
systétmov ako podklad pre nastavenie procesov vnutropodnikového pretuctovania ndkladov.
NajdolezitejsSim poslanim metodiky ABC je mapovanie a zlepSovanie efektivity procesov
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a aktivit vo firme. Sledovanie ziskovosti produktov, zakaznikov, distribucnych kandlov. Tieto
dve zakladné ulohy modelu, pri dobrom nastaveni aimplementovani moézu prispiet
k zvySeniu ziskovosti firmy.
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NOVY PRISTUP KU KVALITE SLUZIEB ZELEZNICNE]J OSOBNE]
DOPRAVY

A NEW APPROACH TO SERVICE QUALITY IN THE RAILWAY
PASSENGER TRANSPORT

Eva Nedeliakova®®, Ivan Nedeliak'*

Abstrakt: Prispevok charakterizuje vysledky realizovaného vyskumu, ktory poskytuje novy
pohlad na kvalitu sluzieb v zZeleznicnej osobnej doprave. Zaobera sa aplikaciou
modelu Christiana Grdnroosa v doplneni o vyznamné metddy identifikacie kvality.

Klucove slova: kvalita sluzieb, zeleznicna osobna doprava,dimenzia kvality

Summary:This article characterizes the results of the research, which provides a new view on
the quality of railway passenger transport. It deals with the application of the model
Christian Gronroos in adding the important methods of identifying quality.

Key words: service quality, railway passenger transport, quality dimension
JEL Classification: R40

Uvod

Vo svete jestvuji mnohé metody identifikacie kvality sluzieb. Zname $tudie, metody
a modely zaoberajlice sa kvalitou sluzieb maju Casto vSeobecny charakter. V podmienkach
7elezni¢nej dopravy musia byt modifikované tak, aby &o najlepsie spihali predpoklady
hodnotného monitorovania sluzieb. V tomto prispevku autori nadvdzuju na model
Christiana Gronroosa, ktory je ureny na sledovanie kvality sluzieb. Je to model odporucace;j
povahy, pricom pre potreby inovativneho charakteru identifikacie kvality museli autori
vykonat’ mnohé tpravy, aby bol pouziteny v zelezni¢nej prevadzke. Novy pohl'ad teda autori
prinasaju v ramci jeho aplikdcie v podmienkach Zelezni¢nej dopravy. Ide o dynamicky model,
ktorého dominantnou myslienkou je posudzovanie kvality zo strany zékaznika na zaklade
porovnania toho, ¢o zédkaznik ocakava pred poskytnutim sluzby a skusenosti, ktoré zdkaznik
ziskal pocas vyuZzivania sluzby. Venuje teda pozornost’ vSetkym fazam prepravného retazca,
modze porovnavat’ ocakdvania pred prepravnym procesom so skiisenostami, ktoré zakaznik
ziskal pocas tohto procesu, ¢ize v priebehu prepravy. Vnimanie kvality v zmysle spokojnosti
zdkaznika je meradlom kvality sluzieb. Vysledkom posudzovania rozli¢nych osobitosti

3 doc. Ing. Eva Nedeliakova, PhD. Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a
spojov, Katedra Zelezni¢nej dopravy, e-mail: eva.nedeliakova@fpedas.uniza.sk

' Ing. Ivan Nedeliak, PhD. Zelezni¢na spolognost’ Cargo Slovakia, a.s., Odbor stratégie a rozvoja, Sekcia
informa¢nych a komunikaénych technologii, e-mail: nedeliak.ivan@zscargo.sk



jednotlivych vykonov je celkovy dojem kvality, tzv. vnimana kvalita sluzby resp. celkova
vnimana kvalita sluzby.

Gronroos rozliSuje medzi dvoma dimenziami kvality a to technickou, ktora vyjadruje,
¢o je ponukané zakaznikovi a funkénou, ktora implikuje akym sposobom je dand sluzba
zékaznikovi pontkand. Technicku kvalitu mozno chapat’ ako mieru rozsahu sluzieb na jedne;j
strane a na strane druhej méze byt vysledkom kvality celkového vykonu. Téato technicka
kvalita moze byt ohodnotend vyslovne objektivnymi kritériami. Funk¢na kvalita zahfiia
kvalitu procesu, ktord je prezentovand pri preberani vykonu a jej hodnotenie podlicha
subjektivnemu chapaniu. (Gronroos 2000) Na rozhrani tychto dimenzii vyznamne posobi
imidz poskytovatel'a sluzby. Znézornenie dimenzii s doplnenim autormi o technicku
a funkénu dimenziu podl'a podmienok zelezni¢nej dopravy je uvedené na obrazku 1.

Ocakavana kvalita sluzby Vnimana kvalita sluzby

ImidZ poskytovatel’a sluzby

Technicka dimenzia kvality Funkéna dimenzia kvality
- know-how - informacie zo strany dopravcu
- vozidlovy park - spravanie, postoje zamestnancov prvého kontaktu
- zariadenie a priestory stanice - vystupovanie a komunikacia so zdkaznikom
- manipula¢né zariadenia - dostupnost’ sluzby
- zariadenie a priestory vo vlakoch - ekologickost’ dopravy
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Obr. 1 — Doplnenie modelu Grénroosa v podmienkach zZelezni¢nej dopravy

Ocakévania zdkaznikov su urcované tromi faktormi, ktorymi su imidZ poskytovatela
sluzby, tradicné marketingové aktivity a externé vplyvy, ktoré zahfiiaju tradicie a celkoveé
okolie podniku. ImidZ je premennou, ktora je vysledkom vnatornych a vonkajSich interakcii
jednotlivych zakaznikov, budujicich si vlastni predstavu o konkrétnom trhovom subjekte.
Preto Ziaden podnik nie je vSetkymi zdkaznikmi chépany rovnako. Aj napriek tomu sa kazdy
podnik musi snazit’ tieto individualne vnimania imidZu uritym sposobom zjednotit
V pozitivnom smere. (Nedeliakova 2008)

1. Aplikacia v zelezniénej prevadzke — stanovenie dimenzii

V priebehu mesiacov november a december roku 2012 ajanuar az maj 2013 bol
uskuto¢neny rozsiahly vyskum na trati ¢&. 180 Zilina — KoSice a spit, v ktorom boli
aplikované dimenzie modelu Grénroosa. Z pohl'adu minulosti je to jedine¢ny vyskum, pretoze
Zelezni¢na spoloénost’ Slovensko, a.s., ktora prevadzkuje osobnu dopravu, dovtedy takyto
vyskum nerealizovala. Autori vyskumu definovali prvky technickej a funkénej dimenzie
V Zelezni¢nej osobnej doprave a pouzili ich na zostavu dotaznikov pre cestujucu verejnost.
Oslovenych bolo 3865 respondentov.

Pomocou jednej zotazok koreSpondujicich so zameranim doplneného modelu
Gronroosa, boli zistené faktory, ktoré pdsobia na rozhodovanie o vyuziti zelezni¢nej dopravy,

¢o dokumentuje obrazok 2.



B image dopravcu
M vlastna skdsenost

i oba faktory

Zdroj: Autori
Obr. 2 — Faktory rozhodovania vyplyvajuce z vyskumu

Podla jestvujucich vyskumov vychadza spokojnost’ zdkaznikov ako spotrebitelov
predovsetkym z ich skiisenosti alebo z nazorov, postojov, pripadne z obidvoch faktorov, teda
aj skusenosti aj imidzu podniku. Preto je predmetom diskusii odbornej verejnosti, do akej
miery imidZ poskytovatela vplyva na vnimanie kvality sluzieb, nakol’ko imidZ moZe, ale aj
nemusi zodpovedat’ realite a skutocnej situacii. Z toho dovodu bola otdzka zaradena do
vyskumu a z vysledkov vyplynulo, Ze vylu¢ne imidZ dopravcu pdsobi na rozhodovanie
respondentov len na 9%, avSak 25% uviedlo, ze sa rozhoduju aj na zéklade imidzu, aj na
zaklade vlastnych skusenosti.

1.1 Skumanie technickej dimenzie kvality

V d’alsom skamani bol model autormi doplneny o znaky kvality, teda nadvéznost
spojov, pocetnost’ spojov, pohodlie pocas prepravy, rychlost’ prepravy, bezpecnost’ vo vlaku,
Cistota v Zelezni¢nych staniciach, dostupnost’ a bezpecnost’ na Zelezni¢nych staniciach. Kazdy
zo znakov bol podrobne definovany. Pre kazdy znak boli ur¢ené vahy doleZitosti tak, ako je to
uvedené na obrazku 3.

Vaha dolezitosti

M neddlezity M menejdolezity M priemerne dolezity M dost dolezity M velmidolezity
nadvéznost spojov |
pocetnost spojov i
pohodlie pocas...

rychlost prepravy

bezpecnost vo vlaku
¢istota na ZST 4
dostupnost ZST

bezpeénost na ZST

Zdroj: Autori
Obr. 3 — Vahy ddlezitosti pre znaky kvality technickej dimenzie

Medzi najddlezitejSie povazuju respondenti v rdmci technickej dimenzie znaky kvality
tykajuce sa bezpe¢nosti na zelezniénych staniciach, ako i vo vlakoch, rovnako podstatnou je
aj nadvéznost spojov. Tieto znaky kvality skuto¢ne byvaju aj podla prieskumov na inych
tratiach rozhodujucimi.
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Na ucely komplexného monitorovania kvality bola urena v nasledujicom skimani
stupnica pre plnenie znakov kvality v skuto¢nej prevadzke. Vysledky tohto sledovania st
uvedené na obrazku 4.

Stupen plnenia

M nespokojny ® menej spokojny ® priemerne spokojny M dost spokojny m velmi spokojny

nadvéznost spojov

pocetnost spojov

pohodlie pocas...

rychlost prepravy

bezpeénost vo vlaku

distota na ZST

dostupnost ZST

bezpe¢nost na ZST

Zdroj: Autori
Obr. 4 — Skuto¢né plnenie znakov kvality technickej dimenzie

Z vysledkov vyplynulo, Ze takmer vo vSetkych sledovanych znakoch kvality st
respondenti priemerne spokojni. AvSak treba zdoraznit, Ze prave s bezpecnostou na
zelezni¢nych staniciach st menej spokojni, pri€om doleZitost” tohto znaku, ako bolo uvedené
v predchadzajtcich vysledkoch, je vel'mi podstatna.

1.2 Skumanie funkénej dimenzie kvality

Pre funként dimenziu kvality boli tieZ autormi stanovené znaky kvality, t.j. obsluha pri
vydaji cestovnych dokladov, ekoldgia dopravy, rozsah a forma poskytovanych informaécii,
dostupnost’” informécii  a vystupovanie persondlu prvého kontaktu (vlakvedicich
a sprievodcov vlakov sosobnej dopravy) vo vlaku. Ddélezitost’ znakov podla respondentov je
uvedena na obrazku 5.

Vaha dolezitosti
B neddlezity W menej dblezity M priemerne dolezity M dost dolezity M velmi dolezity
obsluha pri vydaji CL
ekoldgia dopravy
rozsah a forma poskytovanych informacii 3
dostupnost informacii

vystupovanie personalu vo vlaku

Zdroj: Autori
Obr. 5 — Vahy ddlezitosti pre znaky kvality funkénej dimenzie
Stupeni plnenia znakov kvality funk¢nej dimenzie je zobrazeny na obrazku 6.
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Stupen plnenia

M nespokojny M menej spokojny M priemerne spokojny M dost spokojny ® velmi spokojny

obsluha pri vydaji CL 39%

ekoldgia dopravy 40%

rozsah a forma 52%
poskytovanych informdcii

dostupnost informacif 48%

vystupovanie persondlu vo 44%
vlaku

Zdroj: Autori
Obr. 6 — Skuto¢né plnenie znakov kvality funkénej dimenzie

Stupenn plnenia odhal'uje, ktorym znakom kvality by mala byt venovana vicsia
pozornost’. Okrem iného z vysledkov vyplyva, Ze mensia spokojnost’ respondentov je najmé
S vystupovanim personalu vo vlakoch a s dostupnost'ou informacii.

1.3 Prepojenie dimenzii

Zaujimavé vysledky vyskumu sa tykaju aj d’alSej oblasti. V nej autori skimali, ¢i s pre
zakaznikov dodlezitejSie znaky kvality technickej alebo funk¢nej dimenzie, pripadne, ¢i ide
0 ich kombinaciu. Az 59% respondentov uviedlo dblezitost’ prepojenia oboch dimenzii, ktoré
podl'a nich s neodludite'né a vyznamnym spoésobom ovplyviiuju ich rozhodovanie o vyuziti
zelezni¢nej dopravy alebo iného druhu dopravy.

V nasledujlicom skiimani bola problematika dolezZitosti dimenzii doplnend o otazku, ¢i
by bolo moZné dimenzie kompenzovat. Jednozna¢ne 45% respondentov uviedlo, Ze nie je
redlne dimenzie kompenzovat aich vyznam je prave vich prepojeni. Takmer 17%
zakaznikov vSak tvrdi, Ze kompenzacia mozna. Kompenzécia je vSak podla nich redlna len
Vv pripade, Ze je dokonale zaistené plnenie znakov kvality absolutnej bezpecnosti vo vlakoch
a zelezni¢nych staniciach. Vtedy by prevazovala technicka dimenzia a jej kvalita a redlne
vysledky by mohli ¢iasto¢ne pokryt’ nedostatky vznikajuce vo funkénej dimenzii.

2. Zhrnutie vysledkov vyskumu

Model Christiana Grénroosa nebol do uskuto¢nenia tohto vyskumu v Zzelezni¢nej doprave
pouzity. Tento model je novinkou medzi metdédami hodnotenia urovne kvality. Realizovanim
vyskumu bolo dokézané, Ze model Christiana Grénroosa mozno aplikovat” pri hodnoteni
kvality sluzieb, pricom ponuka inovativny pohl'ad na problematiku. Pre dopravcu je
zaujimavym z dévodu komplexnosti pohl'adu a univerzéalnosti, pretoze znaky kvality mozZno
upravovat’ podl'a potrieb hodnotitel’a.

Pre rozsiahlost’ vyskumu mozno uviest' len fragment vysledkov, ktoré boli pouzité na
formulaciu opatreni potrebnych na zvySenie poctu prepravenych cestujicich a celkové
skvalitnenie celého prepravného retazca. Na zdklade vyskumu boli stanovené oblasti, ktoré su
prioritnymi z hl'adiska optimalizacie procesov na zaistenie kvalitnych sluZieb.

ZlepSenie technickej i funkcénej dimenzie mozno dosiahnut’ optimalizaciou prepravnych
sluzieb. (Prisa 2007) Medzi mozZné optimalizacné ciele v tejto oblasti patri zvySenie
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bezpecnosti na staniciach a vo vlakoch, zrychlenie prepravy ako i zvySenie urovne pohodlia
prepravy.

Na zistenie dalSich dovodov nespokojnosti zakaznikov a zaistenie komplexného
monitorovania kvality sluzieb s poskytovanymi sluzbami technickej i funkénej dimenzie boli
pouzité aj iné¢ metddy zistovania pricin a tym doplneny skimany model Gronroosa, napriklad
o Ishikawov diagram (uvedeny na obrazku 7, ktorého hlavné pri¢iny a podpric¢iny boli d’alej
ropracovavané do podrobnych detailov, ¢o vSak nemozno uviest z dovodu rozsiahlosti),
metodu FMEA (ukédzky v tabulkach 1 a2), ¢i regulacné diagramy posudzovania kvality

procesov, V ¢leneni na procesy riadiace, hlavné 1 podporné. (Majerc¢ak 2013)

PRACOVNA SILA PROSTREDIE
Nezrozumitelné i
Pasivita \ s \ Nezaradovanie
hldsenie vo viaku ) posilowych voziiov

Neadekvatne

ohodnatenie
Nedostatoina

motivacia .
Nedostatoéna prax

Nedostatoiné

sprievodcom

Absencia

, nahratych hlaseni
Hlasenie

Znetistené priestory
vozha [ ist

situicie

sedenie )
Nevhodné

zaikolenie  Neodbornost Nedostatoéné Zabezped
pecenie’
éistenie potreby NESPOKOINOST
Vandalizmus advaznost spojov . ok )
t > CESTUIUCICH
zaskolenie . . .
21y technicky stav Pasivita manaimentu 5 KVALITOU SLUZIEB

Zastarany vozovy

park

Zniceny interiér

Nedostatok
finaneil

Monopolné
postavenie na trhu

Pomalé riesenie

konkurencie

2lé vyhodnotenie'

Byrokracia 2

Nedostatok miest na

spracovanie GVD

vozia [ist )
: problémov
7
financii
Nerenovovanie Byrokracia
interiérov
MANAZMENT

Zdroj: Autori

ZARIADENIE ‘

Obr. 7 — Diagram pri¢in a nasledkov zostrojeny na ucely vyskumu
Ukézky z vypracovanej rozsiahle) FMEA analyzy st uvedené v tabul’kach 1 a 2. Pre
jednotlivé chyby bolo v kazdom pripade vypocitané ¢islo priority rizika a navrhnuté opatrenia

posobiace na elimindciu chyb vznikajucich v prevadzke.

Tab. 1 — Fragment FMEA analyzy — nezrozumitel'nost” hlaseni

v v (o]
y Spasob kontroly | v |Spésob kontroly
. .. Y | Mona pricina / P . ¥ |°P . d n R 5Dt
Funkcia procesu/ . . Mozny nasledok z . / kontrolna s / kontrolna h | Odporicané
. MoZna chyba - mechanizmus . . i| P
PoZiadavky chyby n chyby metoda k metoda a In opatrenia
a R Preventivna v Detekéna 1
m t e
Cestujuci hlasenie zavedenie audio
spokojny s sprievodcom - st'aznosti nahravky s hlasenim
nezrozumitelnost' | neinformovanost’ P . . . s
kvalitou L L 5 absencia 6 zakaznikov / 7 210 informacii vo
T hlaseni cestujucich . . o .
poskytovanych - audionahravky s cestujicich vietkych vlakoch
sluZieb hlasenim vyssej kategorie

Zdroj: Autori

Tab. 2 — Fragment FMEA analyzy — nedostatok miest na sedenie
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v v (0]
v . . Sposob kontroly | v |Sposob kontroly |d
. - .. y Mozna pricina / P o Y P L nl R Y .
Funkcia procesu/ - MoZny nasledok | z / kontrolna s /kontrolna |h | Odporucané
. MoZna chyba mechanizmus . . i| P .
PoZiadavky chyby n hyly metoda k metoda a N opatrenia
chyby - L
a ¥o3 Preventivna v Detekéna 1
m t e
zavedenie systému
neznalost” poctu staznosti sledovania
8 |predanych listkov 4 zakaznikov / 7 |224 | obsadenosti vlakov
. nespokojny bez rezervacie cestujicich pred vypravenim
Zabezpecenie . . ey o
nedostatok miest |zakaznik / cestujiici vlaku
dostatku miest . .
N na sedenie - nekomfortné . i
na sedenie . administrativna e . . -
- cestovanie L ) st'aznosti zjednodusenie
narocnost . . , .
8 . . 4 zakaznikov 7 | 224 |postupu na zaradenie
zaradenia vozfia tujticich vozila do stupravy
cestujici /OZ1E avy
do vlaku J Pravy

Zdroj: Autori

Zvysovanie konkurencieschopnosti na trhu je pre operatora zelezni¢nej osobnej dopravy
nevyhnutné. Ako podstatné sa ukazuje monitorovanie kvality z r6znych hladisk s prepojenim
objektivneho a subjektivneho hodnotenia, ¢o dokézali aj vysledky uvedené¢ho vyskumu.

Zaver

Vyznam aplikacie modelu Christiana Grénroosa je pozoruhodny. UmoZiiuje komplexne
identifikovat’ kvalitu sluzieb v Zelezni¢nej osobnej doprave a jeho autormi doplnend podoba
svojou jednoduchostou pozitivne ovplyviiuje aj skibenie sledovania kvality s d’al$imi
metédami a technikami. Pred uskuto¢nenim popisovaného vyskumu tieto poznatky neboli
zname. Vysledky ukdzali spravnost’ skimania v ¢leneni na rozne tratové useky a kategorie
vlakov. Vyskum demonstroval velmi zaujimavé skutocnosti a poznatky z neho otvorili
mimoriadne podnetny priestor na jeho pokracovanie, ktoré v sti¢asnosti prebieha na d’alSich
tratovych usekoch.

Prispevok je spracovany Vramci rieSenia grantovej ulohy VEGA 1/0188/13 ,,Prvky
kvality integrovaného dopravného systému pri efektivnom poskytovani verejnej sluzby v
doprave v kontexte globalizacie®, ktory je rieSeny na Fakulte prevadzky a ekonomiky dopravy
a spojov Zilinskej univerzity v Ziline.
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Determinants of percieved benefits of diversity management

Drahoslav Lanéari¢, Radovan Savov, Jana Kozékova'®, Marian T6th'®

Summary: The paper deals with the benefits of implementation of diversity management in the
Czech and Slovak organizations. The aim of the research was to find out how the
benefits of implementation are perceived in the Slovak and Czech companies. The
scale questionnaire of the authors” own construction was used for data collection.
The questionnaire contained apart from the introductory classification items 25
items divided into three thematic areas: the field of inclusion and justice, the field
of diversity management implementation and the field of benefits resulting from
implementing diversity management. The paper focuses on results and findings in
the third one. The statistically significant differences and dependencies that
emerged among items in the questionnaire were examined by Kruskal-Wallis test
and other statistical methods.

Key words: diversity, diversity management, implementation, benefits, company
JEL Classification: M12, M14

Introduction

In the current context of demographic change and economic downturn, Europa cannot
afford to waste the potential of the older workers, persons with disabilities, people of ethnic
minority background or any other disadvantaged group. Diversity is one of the most popular
business topics of the last two decades. It ranks with modern business disciplines such as
quality, leadership, and ethics. Despite this popularity, it is also one of the most controversial
and least understood topics (Anand and Winters, 2008). Diversity or heterogenity may be
understood from the point of view of certain criteria or dimensions. In this sense we
distinguish between primary and secondary diversity (Hubbard, 2004, Siiy and Kleiner,
2008). Core dimensions of diversity include age, ethnicity and culture, gender, race, religion,
sexual orientation, and capabilities (Schwind, Das, and Wagar, 2007). Secondary diversity
includes mainly factors such as socio-economic status, education, religion, geographical
affiliation and marital status (Sweetman, 2004). Accepting diversity and managing it well is a
necessary precondition for guaranteeing equal opportunities of the people concerned.
However, well-managed diversity is also a key to success in the global economy.

The notion of diversity management has a broader meaning than the notion of diversity
itself. The concept of diversity management dates back to 1980s but it was not until a few
years ago that it spread further to the field of the management theory and practice. It is then a
relatively new phenomenon in management theory and practice and a new field in
management, which keeps on developing. As organizations make efforts to manage their
increasingly diverse workforces, they must encourage both respect for individual differences
and also a singular organizational identity. This balancing act is referred to as diversity

15 Ing. Drahoslav Lancari¢, PhD., Ing. Radovan Savov, PhD., Ing. Jana Kozakova, PhD., Slovenska
pol'nohospodarska univerzita v Nitre, Fakulta ekonomiky a manazmentu, Katedra manazmentu,
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management (Smith at al., 2012). Diversity management can be defined as a management
philosophy of recognising and valuing heterogeneity in organisations with a view to improve
organisational performance (Ozbilgin and Tatli, 2011). The basis of diversity management
concept can be seen in the natural substance of diversity existing in the human society where
diversity of people is a natural thing (Eger at al., 2009, Hubbard 2004).

The main question is how a company can actively and strategically deal with Diversity.
To be more concrete, what activities need to be placed into motion, in order to implement
effectively a company strategy which integrates diversity as an asset into its identity? What
are the benefits of managing diversity effectively? Diversity management strategies can help
to create a link between the internal and external aspects of the work of an organisation.
Based on a review of the literature, Cox and Blake (1991) proposed six main business benefits
of a diverse workforce:

— Cost argument: the cost of doing a poor job in integrating workers is increasing, so

those who manage diversity will gain a cost advantage.

— Resource-acquisition argument: adopting a diversity—-management approach will
develop reputations of favourability for the organisation as prospective employers for
women and ethnic minorities, so these organisations will get the best personnel.

— Marketing argument: multi-national corporations (MNCs) will obtain insight and
cultural sensitivity from having member s with roots in other countries, and this will
improve marketing.

— Creativity argument: the presence of diversity of perspectives and less emphasis on
conformity to past norms should improve creativity.

— Problem-solving argument: heterogeneity in groups potentially produces better
decisions and problem solving through a wider range of perspectives.

— System flexibility argument: the system becomes less standardised, and therefore
more fluid, which creates more flexibility to react to environmental changes.

This range of potential business advantages for diversity has been supported by several
authors (e.g. Robinson and Dechant, 1997; Subeliani and Tsogas, 2005; Rébeka and Cierna,
2012; Hrdy and Krechovska, 2013; Kliestik and Valaskova, 2013) who suggest that increased
diversity can lead to a better understanding of local markets and customers, increased ability
to attract and retain the best people, greater creativity, better problem solving, greater
flexibility for organisations and overall better performance of the organisation.

1. Data and methods

1.1 Data

The theoretical survey about the issues to be solved was created on the basis of the
studies of the printed and non-printed information sources relevant to the topic of diversity
management. When processing them the methods of analysis, synthesis, deduction, induction
and comparison were used. Selective survey was used as a method of data collection. The
selective survey means that the chosen data are only part of basic file and therefor the
accuracy of results is limited Munk (2013). The selective file was determined randomly. A
scale questionnaire of the author’s own construction was used as a tool of collection that apart
from the introductory classification items (legal form, number of employees, proportion of
foreign capital, field of activities, work position of the respondent and the company seat)
contained 25 items divided into three topics, namely the field of inclusion and justice, the



field of the diversity management implementation and the field of benefits resulting from the
implementation (which the paper focuses on). The individual items of the questionnaire were
scaled. Likert scale from 1 to 7 was used, where figure 1 corresponded to the absolute
consensus of the respondent with the statement in the wording of the item (formulated as a
positive statement), and figure 7, on the contrary, to the absolute disagreement of the
respondent. Figure 4 expressed his/her irresolute attitude and the added figure 8 enabled the
respondent not to comment on a given item. All such “answers” were excluded from further
processing. The questionnaire was partly distributed in person and partly electronically by
means of an online form of the Google documents system. On the whole 355 respondents
from the Czech and the Slovak Republic participated in the research (also thanks to the
personal distribution of questionnaires which provided for high returnability). Each
respondent represents one business subject.

1.2 Methods

Because the questionnaire did not consist of dichotomized items, the reliability was
verified by means of Cronbach’s alpha. As stated in Nunnally and Bernstein (1994) the
assessment of scales is based on examining correlations between the individual items or
measurements in relation to the variability of the items. The method of split-half measurement
instrument was used as the second method of verifying the reliability. Initially items of
questionnaire were divided into half parts and a host of split-half reliability coefficients were
derived (for reviews and details, see, for example, Feldt and Brennan, 1989). The oldest and
probably most widely used split-half coefficient calculates the correlation between scores on
two halves of the questionnaire (X1 and X2) and estimates the correlation — reliability — for a
full length questionnaire. The construct validity was verified by means of a factor analysis.
Factor analysis allows researchers to make inferences about the nature of a construct by
examining the factor structure of a valid measure of that construct (Deacon and Abramowitz,
2005). Owing to the character of the collected data (ordinal variables, k-independent samples)
to verify the existence of statistically significant differences in the statements of individual
groups of respondents (depending on a particular factor, see classification units) the Kruskal-
Wallis test was used. The aim of the test is to find whether the differences of the medians
found in the sample of the individual groups are statistically significant (there is a relationship
between the variables) or whether these are coincidental (there is no relationship between the
variables). A null statistical hypothesis with parity of all the medians is tested. If the p-value
is lower than the chosen level of significance (5% = 0.05 or 1% = 0.01), the null hypothesis is
rejected. This means that the difference between at least one pair of the medians calculated
from the sample is too big to be a result of only random selection, i.e. it is statistically
significant — there is a relationship between the variables. If the p-value is equal or higher than
the chosen level of significance, the null hypothesis cannot be rejected. This means that the
difference between each pair of the medians calculated from the sample can only be a result
of random selection, i.e. it is not statistically significant — there is no relationship between the
variables. In case the Kruskal-Wallis test confirmed the existence of a statistically significant
difference in the statements of individual groups of respondents, suitable methods of the non-
parametric correlation were applied to explain the difference in more detail. These methods



were used if, the random selection did not stem from the two-dimensional normal division or
if it contained some remote observations, which was the case of our research. The Spearman
coefficient is the most frequently used ordinal coefficient which can be calculated from the
formula used for the calculation of the Pearson coefficient where instead of the original values
their ordinal numbers are used. Therefore the Spearman correlation coefficient is difficult to
interpret. Unlike Spearman coefficient, Kendall coefficient expresses the extent of
dependency between two ordinal variables, i.e. it expresses the difference between the
probability that the values of two variables are in the same order as opposed to the probability
that the values are not in the same order. The values of both the non-parametric correlation
coefficients do not equal and are not mutually comparable. Kendall’s tau states values lower
than Spearman’s p. But in both the coefficients there is the same amount of applied
information included in the analyzed values, and therefore they have, as far as the detection of
the relationship is concerned, the same weight. Statistical software SPSS 17.0 was used for
calculations.

2. Results and discussion

2.1 Verifying reliability and validity of the measurement instrument

The reliability of the questionnaire was verified by means of the method described
closer in Chapter “Used Methods”. Table 1 summarizes the gained results. As is obvious from
it, both the item and the overall variability (with the exception of Guttman coefficient in case
of the field of inclusion and social justice) correspond to the recommended value 0.7 or
higher. With regard to the achieved results it is therefore possible to regard the reliability of
the measurement instrument as sufficient.

Tab. 1 — Reliability of used questionnaire

Cronbach’s Alfa Split-half Guttman | Number of
Cronbach's Cronbach's Equal Unequal items
Alpha Alpha Based
on St. ltems

Inclusion and 0.850 0.869 0.702 0.702 0.694 12

justice

Implementation 0.852 0.851 0.836 0.836 0.836 6

Benefits 0.897 0.900 0.803 0.805 0.783

Total reliability 0.921 0.924 0.764 0.764 0.763 25

Source: Authors

The construction validity was verified by the factor analysis by means of the varimax
rotation of factors. The suitability of applying the factor analysis was verified on the basis of
KMO test and Bartlett’s test of sphericity. The condition of the minimum number of
respondents (150) was met. The results of both the testing statistical methods were
satisfactory (In Bartlett’s test p <0.05, KMO >(0.7, the value reached was 0.895.) The
suitability of applying the factor analysis was confirmed. The factor analysis identified six
background factors which altogether explained almost 70% of the total dispersion. Based on
the correlation of factors with the individual items it was possible to identify the below
factors:

— factor 1 - benefits of the implementation of diversity management,

— factor 2 - fair treatment of employees,




— factor 3 - diversity of employees taken into account when assigning job tasks as
well as respecting employees,

— factor 4 - active support of diversity policy,

— factor 5 - respecting equal opportunities when employing the staff,

—  factor 6 - physical handicaps acceptance.

2.2 Characteristics of respondents

The first six items of the questionnaire served as a possibility of more detailed characteristics
of the sample from the point of legal form, number of employees, seat, the proportion of
foreign capital and the sector of national economy in which the relevant business subject
operates. The work position of the respondent was the sixth classification item. On the whole,
355 respondents participated in the research, each of them representing one business subject.
The classification characteristics of the assigned value are summarized by table 2.

Tab. 2 — Classification characteristics of the assigned value

Legal form Number of Seat Sector Foreign capital | Work
employees position

1 - joint stock company |1 - 10 and less 1-SR 1 - primary 1—upto 20% 1 - manager

2 - Ltd. 2-11upto S0 2-CR 2 -secondary |2-21%-40% |2 -employee

3 — cooperative 3-51upto250 |3-elsewhere |3 - tertiary 3-41%-60%

4 - other (SHR, trade) 4 - 251 and more 4 - quaternary |4 -61% - 80%

5—vos 5-81% a more

Source: Authors

Descriptive statistics on the variables used in our analysis are presented in table 3.

Tab. 3 — Descriptive statistics

Legal form | Numb. of Work Foreign Sector State
Employ. Position Capital
Variables Valid 353 354 353 350 352 353
Missing 2 1 2 5 3 2
Mean
Median 3.00 1.00
Mode 2.00 4 1.00 0 3 1
Range 3 5
Minimum 1 0
Maximum 4 5

Source: Authors

Limited liability companies (50.7%) were the highest represented group, followed by
joint stock companies (28.2%). The intervals of the number of employees corresponded to the
typology of businesses according to their sizes. The representation of the individual categories
is relatively even when the biggest proportion is accounted for by the so called large
businesses (with the number of employees more than 250), namely 32.1%. Out of the total
number of 353 respondents 200 stated they had the seats of their businesses in the Slovak
Republic (56.3%), 139 in the Czech Republic (39.2%) and 14 businesses had their seats in
neither of the two states (3.9%). Two respondents did not give the seats of their businesses.




According to the feedback gained from the respondents filling the item, mapping the
proportion of foreign capital posed the biggest problem especially for the respondents in non-
managerial positions. Despite this fact it may be stated that the domestic companies, without
any foreign capital, had the biggest representation (129). The second most numerous group
was represented by companies with the proportion of foreign capital up to 20% (28.2%).

From the point of the sector of national economy the most numerous group represented
in the sample was formed by businesses of tertiary sphere, i.e. service sector (54.4%).
Businesses from the secondary, processing sector were represented by 23.9% respondents.
Public sector had the lowest level of representation, with only 9.3%.

The proportion of managerial and non-managerial respondents was relatively even with
managers representing 54.4% respondents and non-managerial employees 45.1%. Two
respondents did not give their work positions.

The majority of the classification items served as a factor on the basis of which the
existence of the statistically significant differences in the attitudes of the respondents towards
perceiving of benefits of diversity management implementation was inquired. Into the field of
benefits resulting from implementing diversity management fell items 19-25:

— Item 19: Diversity of employees provides a possibility of identifying customers’

needs better.

— Item 20: Diversity of employees provides the employer with a wide scope of abilities
and skills.

— Item 21: Diversity of employees provides the employer with a possibility of selecting
better quality employees.

— Item 22: Diversity of employees brings with itself a better possibility of innovation
thanks to a variety of new ideas.

— Item 23: Diversity of employees enriches the teamwork and makes it more
interesting.

— Item 24: Diversity of employees improves the organization image.

— Item 25: Diversity of employees improves the atmosphere on the workplace.

2.3 The influence of the factors on the attitudes of the respondents

As the first factor, we examined the legal form of the companies the respondents are
working in and its impact on perception of benefits of application management diversity in
different business entities. Legal form is essentially an expression of ownership structure, for
example the limited liability company is characterized by a lower number of owners
compared with the cooperative, or joint stock company. We examined if the differences in the
ownership structure will result in the different attitudes of respondents towards the benefits of
diversity management implementation.

The second examined factor was the size of companies. Perceptions of diversity in the
Slovak Republic is often narrowed to ethnic diversity Such a narrow understanding leads to
lower interest in issues of diversity management, particularly from the side of small and
medium-sized enterprises, whereas Slovakia is in terms of ethnic composition of the country
relatively homogeneous (only 0.7% of the workforce is made up of persons born abroad and
numbers of Roma ethnic but statistics are somewhat distorted by the fact that a large part of
Roma ethnic tends to declare themselves to belong to Hungarian minority without giving
Roma ethnicity). Therefore, we assumed the bigger-sized companies will have a better-
developed diversity policy in comparison to those lesser mainly due to the fact that more staff
creates a presumption of greater diversity.



The third factor was the seat of the company. We examined if there are any significant
differences in attitudes of respondents from Slovak and Czech Republic.

The fourth factor we examined was the share of foreign capital. We assumed that a
higher share of foreign capital will result in the better attitude of respondents working in such
companies towards the application of the concept of diversity management. We expected that
this favorable attitude will be reflected especially in the part of questionnaire dedicated to the
benefits of diversity management, because the benefits are reason (other than a moral
perspective, what we take for granted), why is management of diversity dealt with in the first
place.

The results of the Kruskal-Wallis test are summarized in Table 4. The only two factors
that affected the attitudes of the respondents in the field of perceiving benefits resulting from
implementing diversity management were the seat of the company (item 27) and the
proportion of foreign capital (items 22-25). The legal form of the company and (what is
especially surprising) the number of employees did not affect the respondents” s attitudes.

Tab. 4 — Field of benefits resulting from implementing diversity management
Item19 |Iltem20 |ltem21 |ltem22 |ltem23 |lItem24 Item 25
p-level Legal Form 0.874 0.856 0.984 0.274 0.282 0.452 0.871
p-level Number of Employees 0.085 0.548 0.164 0.511 0.331 0.092 0.239
p-level State 0.842 0610 [0.055 [0.037 |0.227 |0.604 0.555
p-level Foreign Capital 0.388 0.060 0.333 0.014 0.011 0.024 0.003

Source: Authors

The tables 5 and 6 summarize the results of non-parametric correlation.

Tab. 5 — Factor “seat of the company* - correlations

State Item22
Kendall's tau_b State 1 0.078
Spearman’s rho State 1 0.087

Source: Authors

Tab. 6 — Factor “proportion of foreign capital” - correlations

Foreign Capital Item22 Item23 Item24 Item25
Kendall's tau_b Foreign Capital 1 -0.028 -0.037 -0.059 -0.017
Spearman's rho Foreign Capital 1 -0.032 -0.044 -0.073 -0.020

Source: Authors

The extent of dependency closeness in item 22 (possibility of innovation) is not
statistically significant. Similarly to the case of the company seat, in the case of proportion of
foreign capital the statistical significance of the correlation was not vindicated either. Despite
this fact it is obvious from table 4 that the difference in perceiving benefits exists mainly in
companies with a higher extent of foreign capital.

CONCLUSION

Perceiving benefits resulting from implementing diversity management is relatively
universal. According to the similar survey (European Commission, 2008) the following
benefits were indicated as the most significant by small and medium sized businesses —
attracting, recruiting and retaining best talents (60% of respondents), increasing




creativity/innovation (45%), increasing client’s loyalty (40%), reducing time wasted (35%),
increasing company profits (35%) and accessing new markets (35%).

In case of our survey it is possible to state that some of our findings are in harmony
with the expectations (influence of foreign capital) resulting from the theory, other findings
did not live up to these expectations (the number of employees). This said, the only factors
showing differences were the factors of the company seat (only one item) and the share of
foreign capital. In companies where the share of foreign capital exceeds 50% the corporate
culture of the parent company is generally implemented. Abroad, the issue of diversity
management is more discussed topic in comparison with the Slovak Republic. Therefore, the
influence of foreign know-how as well as foreign managers leads to the fact that diversity
management often becomes one of the themes the Slovak company owned by foreign
companies focuses on.

Despite the above stated agreement on the benefits resulting from the diversified
workforce (see Intoduction as well) there is still an unsolved problem of quantification of the
benefits, and how they project themselves in the performance of the individual company even
though some partial studies focusing on the given topic have already been carried out
(European commission, 2008, Hubbard, 2004, 2011 Lockwood, 2005). If, for example, it was
possible to provide precise calculations of savings in the costs caused by reducing the factor
of fluctuation thanks to increasing the work morale and the enthusiasm of employees, there
would be much more willingness from the side of businessmen to deal with issues like that.

We assume that our research survey identified, at least partially, the factors which
affect the perception of benefits of diversity management implementation in Slovak Republic
and in Czech Republic. We are, at the same time, aware of the fact that some fields we
focused on in our research require further in-depth research in the future.

Acknowledgments: The paper is a part of the research project Diversity management
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FINANCOVANIE A OBSTARAVANIE VEREJNE] OSOBNE]
DOPRAVY

FINANCING AND TENDERING PUBLIC PASSENGER TRANSPORT

Milos Poliak’ — Stefania Semanova'® — Peter Varjan'®

Abstrakt: Prispevok sa zaoberd problematikou zabezpecenia dopravnej obsluznosti
hromadnou osobnou dopravou. Prva cast prispevku poskytuje prehlad
0 financovani verejnej osobnej dopravy v SR avo vybranych Statoch EU. V dalsej
Casti je popisany postup pri zaddvani zmluv. V zdavere je prispevok venovany
obstaravaniu formou verejnych sutazi a ich vplyvom na naklady obstaravatela.

Klucové slova:financovanie, verejna sutaz, dopravnd obsluznost.

Summary:The paper deals with an issue of providing transport services by public passenger
transport. The first part provides an overview of financing public passenger
transport in the SR and in the selected states of the EU. Other part of the paper
describe procedures when contracting. In conclusion, the paper deals with
competitive tendering and its impact on the costs of public authorities.

Key words: financing, competitive tendering, transport services
JEL Classification: H79, L91

Uvod

Cielom zabezpeCenia dopravnej obsluznosti je uspokojenie prepravnych poZiadaviek
obyvatel'stva z pohl'adu ich zdkladnych potrieb akymi st dochadzanie do prace, $kol, ¢i
zdravotnickych zariadeni. VacSinu tychto sluzieb nie je mozné poskytovat’ na komerénom
zaklade az pohladu poskytovatela sluzieb st nerentabilné. Z tohto dovodu je potrebné
financovat’ dopravnu obsluznost’ z verejnych zdrojov.

Ked'Zze v sucasnosti neustale rastie potreba financovania verejnej osobnej dopravy
z verejnych zdrojov, je potrebné pouzivat’ vhodné zadavacie mechanizmy a implementovat’
do zmluvnych vztahov prvky, ktoré budu iniciovat poskytovatelov k efektivnemu
a hospodarnemu poskytovaniu sluzieb, predovsetkym k zniZeniu nakladov, k zvySeniu kvality
sluzieb a tym k zvySeniu zdujmu o hromadnt dopravu z pohl'adu cestujticeho.

" doc. Ing. Milos Poliak, PhD., Zilinsk4 univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
Katedra cestnej a mestskej dopravy,
'8 Ing. Stefania Semanov4, Zilinskd univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,

Katedra cestnej a mestskej dopravy,
3 Ing. Peter Varjan, Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, Katedra cestnej a mestskej dopravy



1. Prehrad financovania osobnej dopravy vo vybranych statoch eu

1.1 Slovenska republika

Dopravna obsluznost’ zabezpecovand verejnou autobusovou dopravou je objednavana
a financovana z pozicie orgadnov verejnej moci, ktorymi st mestd alebo samospravne kraje.
Poskytovatelom sluzieb bola v obdobi rokov 2005 az 2012 na zéklade priameho zadévania
zmliv uhrddzand kompenzacia vo vySke ekonomicky opravnenych nakladov navySenych
0 primerany zisk. Uroven primeraného zisku je v SR stanovena v rozmedzi od 3,5 do 5 %
z ekonomicky opravnenych ndkladov. Oblast’ financovania verejnej zelezni¢nej osobnej
dopravy je, aj napriek snahe preniest’ niektoré kompetencie na VUC, v kompetencii $tatu.
Nasledujuca tab. 1 poskytuje prehlad o finanénych prostriedkoch, ktoré boli uhradené
poskytovatel'om sluzieb pri zabezpeceni dopravnej obsluznosti.

Dopravna obsluznost’ je financovana z verejnych rozpoctov, ktoré su vSak obmedzenym
zdrojom financovania. Potreba finanénych prostriedkov do dopravy narasta (tab. 1) ato pri
klesajicej tendencii poctu prepravenych osob. Preto najmid obstaravatelia dopravnej
obsluznosti (Stat, samospravnej kraje a mestd) musia hladat moznosti na rieSenie tejto
situacie, predovSetkym optimalizovanim zabezpecenia dopravnej obsluznosti, to je
znizovanim podielu subeznosti spojov zabezpeovanych z verejnych zdrojov a motivovanim
dopravcov poskytovat’ také sluzby, ktoré prispeji k udrzaniu cestujiicich v hromadnej osobnej
doprave.

Tab. 1 — Prehl'ad financovania verejnej osobnej dopravy v SR v mil. EUR

ROK 2000 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 [ 2009 [ 2010 | 2011

Verejna autobusova doprava | 26,453 | 37,773 | 51,836 | 65,536 | 71,147 | 97,712 | 99,794 | 106,38

Zelezniéna osobna doprava | 161,62 | 116,60 | 139,77 | 159,85 | 165,97 | 270,33 | 228,11 | 205,0

Zdroj: MDVRR SR
1.2 Ceska republika

Délezita tlohu pri thrade kompenzacii zohrava MD CR, ktoré schvaluje finanény
model nakladov, vynosov a Cistého prijmu dopravcu pri navrhu Statneho rozpoctu na
nasledujtici rok. Do rozhodovacieho procesu pri kompenzacii vstupuje aj MF CR, a to v
pripade hrozby znizenia dopravnej obsluznosti z finanénych dévodov. Ak by takéto znizenie
vykonov predstavovalo viac nez 10 % MF CR rozhodne o poskytnuti dotacie alebo vykona
rozpoc¢tové zmeny na zaistenie dopravnej obsluznosti zo $tatneho rozpoctu. (13)

Tab. 2 — Dotacie do autobusovej dopravy vo verejnom zaujme v mil. CZK

ROK 2005 2007 2008 | 2009 2010 2011
Rozpocty krajskych (okresnych) tiradov | 3691 | 3816 | 4351 | 4358 | 4823 4712
Rozpocty obci 640 253 332 380 370 368

Spolu 4331 | 4069 | 4683 |4918 | 5193 5080

Zdroj: Rogenka dopravy CR 2011

Vigsina sluzieb v CR bola zadana priamo poskytovatelovi sluzieb. Obstaravanie ako aj

financovanie autobusovej dopravy je v kompetencii krajov a obci. tab. 2 znazornuje mnozstvo

dotacii, ktoré smerovali do autobusovej dopravy vo verejnom zaujme (v tabulke nie je

zahrnuta mestska hromadna doprava). Obstaravanie ako aj financovanie v oblasti Zelezni¢nej

osobnej dopravy lezi v kompetenciach statu a krajov. Tab. 3 poskytuje prehl'ad o pridelenych
dotaciach.




Tab. 3 — Dotacie do Zelezni¢nej dopravy vo verejnom zaujme v mil. CZK

ROK 2005 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Statny rozpo&et 2620 | 3491 | 4035 | 3997 | 4070 | 4074
D115 2 L el 4546 | 4529 | 5085 | 8377 | 8458 | 8627

(okresnych) uradov

Spolu 7166 | 7334 | 8020 | 12374 | 12528 | 12 746

Zdroj: Roéenka dopravy CR 2011

1.3 irsko

V lrsku st dotacie vyplacané Narodnym uradom dopravy (National Transport Authority
- NTA) nasledujicim trom Staitnym prevadzkovatelom autobusovej a zelezni¢nej dopravy
podl'a zmluvy o verejnej zdujme:

o frske Zeleznice, ktoré prevadzkuju Zelezniénti dopravu v Irsku vratane dopravy
v mestskych Castiach,

e ,Dublin Bus“, ktory zabezpecuje autobusova dopravu v hlavhom meste,

e ,Bus Eireann®, ktory prevadzkuje medzimestski, regionalnu a mestska dopravu
v celom Irsku.

Stat financuje kazdodennii prevadzku autobusovej a Zelezni¢nej dopravy, ktora nie je
komeréne zivotaschopna a je vykonavana na zaklade zmluvy o sluzbach vo verejnom zaujme.
V tab. 4 st vycislené dotacie, ktoré boli poskytnuté poskytovatelom sluZieb.

Tab. 4 — Dotacie vyplatené poskytovatel'om sluzieb za rok 2012

Prevddzkovatel’ VysSka dotdcie [mil. €]
frske Zeleznice 166,4
Dublin Bus 74.8
Bus Eireann 36,9
Spolu 278,1

Zdroj: (6)
1.4 Rakusko

Za riadenie a financovanie osobnej dopravy s zodpovedné nasledujuce organy (4):

o Spolkovy urad - zékladné zabezpelenie sluzieb v v miestnej a regionalnej
verejnej Zelezni¢nej doprave v rozsahu objednanych sluzieb

e Regionalne alebo miestne spravne organy - planovanie dopytovo orientovanych
dopravnych sluzieb (zniZenie, rozSirenie alebo reStrukturalizaciu dopravnej
obsluZnosti

Z tohto dovodu je verejnd Zelezni¢nd doprava organizovand spolkovou a provin¢nou
vladou zatial ¢o autobusové sluzby su len v kompetencii provinénych vlad alebo obci.
Spolkovy spravny organ priamo zadava dopravnu obsluznost’ na 10 ro¢né obdobie.

Zdroje pre financovanie verejnej dopravy, pokial’ ide o spolkové samospravne organy,
su Cast’ou spolkového rozpoctu, ktory je vyberany z dani. Provincie a obce financuju verejnti
dopravu prostrednictvom danového/finanéného vyrovnania a podl'a moZnosti ich rozpoctov.
Taktiez existuji zmluvy medzi provinciami a spolkovymi samospravami, s ucelom
spolufinancovania spolkovou vladou za dohodnuté sluzby (napr. Specialne tarify pre
Studentov, bezplatné cestovné pre ziakov a u¢fiov). Na miestnej Urovni existuje niekol’ko dani
a poplatkov s cielom poskytovat’ verejni dopravu. Napr. vo Viedni miestny spravny organ



zvysil dane pre podniky zo vSetkych prijmov s cielom zabezpecit' prevadzku metra. Cez to
vSetko pomer priamych vynosov z predaja cestovnych listkov je na urovni 30-50%.

1.5 Holandsko

Financovanie pre verejnii osobni dopravu v Holandsku v absolitnom predstavuje
hodnotu 4 607 mil. EUR ro¢ne (obr. 1). Z ¢oho finan¢né prijmy Holandskych zeleznic (NS)
st vo vyske 2 027 mil. EUR a prijmy ostatnych verejnych dopravnych spolo¢nosti (regionalne
vlaky, autobusy, elektricky a metro) su v hodnote 2 580 mil. EUR. Celkové prijmy su tvorené
2430 mil. EUR, ktoré pochadzaju z trzieb od cestujucich (z predaja cestovnych listkov)
a 2 177 mil. EUR, ktoré¢ st z verejnych dotacii. Verejné dotacie su tvorené z dotacie vo vyske
27 mil. EUR od ustrednej vlady pre zopar este decentralizovanych dopravcov, prispevku 800
mil. EUR z Ministerstva vzdelavania na zl'avnené cestovné (dopravné karty) pre Studentov
a dotéacie 1 350 mil. EUR, co je odhadovana ciastka (75%) z dotacii od miestnych spravnych
organov (su to prerozdelené financie z ustrednej vlady pre regiony na regionalnu dopravnu
politiku).

Ministerstvo Skolstva vedy a
kultary (OCW)
800*

Ministerstvo Miestne

infrastruktury 0 2
o 7P urady Ostatné

1827 1300™*
27 | Zmluvné linky

188
Koncesie

Holandské OV - regionélne
zeleznice - NS vlaky, autobusy,
2 027 metro a elektricky
2 580

. , Celkovy prijem 4 607
Predajl ’ce;tovnych TrZzby od cestujucich 2430
LY Verejné financie 2177
* odhad: NS 50%, OV 50% 2430 Prispevky z koncesi 1989
** odhad: 75% z koncesii
Zdroj: (3)

Obr. 1 Financovanie v hromadnej osobnej doprave v Holandsku za rok 2011 v mil. €

Analyzou bolo zistené, ze vo vSetkych vybranych Statoch sa dotdcie pre fungovanie
verejne] osobnej dopravy ziskavaji bud zo Statnych alebo z miestnych rozpoctov.
V niektorych $tatoch dotacie su poskytované nie len z ministerstva dopravy ale aj z inych
ministerstiev ako napriklad ministerstvom vzdeldvania (Holandsko). Takmer vSade financie
v §taitnom rozpoéte ale tiez aj v miestnych (provincidlnych) rozpoctoch pochadzaja
z vybranych vSeobecnych dani.
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2. Obstaravanie dopravnej obsluznosti hromadnou osobnou dopravou

Spravne uzatvoreny zmluvny vztah umoziuje vytvorenie silného partnerstva, cez ktoré
je obstaravatelovi umoznené plnenie jeho politickych cielov a efektivne riadenie
financovania dopravy. Kl'icovym faktorom pri obstaravani je adekvatny regulacny ramec a
podmienky uzatvarania zmluv. Priebeh obstardvania dopravnej obsluznosti je zlozity
a pozostava zniekol’kych procesnych krokov, ktoré musia byt vykonané z pozicie
obstaravatela (Obr. 2).
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Zdroj: Spracovanie autorov na zaklade (11)
Obr. 2 Postup obstaravatela pri zadavani zmliv
2.1 Identifikacia cielov
Prostrednictvom jasne stanovenych cielov je mozné dosiahnutie dobrej kvality sluzieb.
Na strategickej trovni mozu byt tieto ciele ekonomické (maximalizovat’ G¢innost’ a efektivitu
vyuzivania zdrojov pri poskytovani sluzieb), environmentdlne (znizit negativne vplyvy
dopravy na ZP), socidlne (zabezpetit, aby vietci l'udia mali moZnost’ mobility bez ohl'adu na
ich osobnt situaciu), viddne (dat’ 'udom prilezitost ovplyviiovat’ politiku cestovania a tak
zabezpeCit zodpovedné planovanie a proces poskytovania sluzieb)(10). Nasledne stanovené
ciele by mali byt konfrontované s miestnymi podmienkami.

2.2 Vypracovanie zmluvy
Formy jednotlivych zmlav sa odliSuju najmi od rozdelenia rizik medzi zmluvné strany
a z toho vyplyvajucou Struktirou platieb.

2.2.1 Rozdelenie rizika

V zévislosti od rozdelenia rizika rozoznavame nasledujuce zmluvné formy:

e riadiaca zmluva — kde obstaravatel nesie nakladové aj vynosové riziko
a poskytovatel’ sluzieb nenesie ziadne riziko,



e zmluva s uvedenim hrubych ndkladov — kde obstaravatel’ nesie vynosové riziko
a poskytovatel’ sluzieb prebera nakladové riziko,

e zmluva s uvedenim cistych ndikladov — kde obe rizika, nakladové aj vynosové,
pripadaju poskytovatel'ovi sluzieb.

2.2.2 Rozsah zmluvy

Z hladiska rozsahu zmluvy sa moze obstaravatel’ rozhodnut’ pre:

e zmluvy na linku — pouzivaju sa Specifikovani autobusovu linku alebo mozu
zahtnat’ skupinu kratSich liniek nachédzajucich sa blizko seba,

e zmluvy na celu siet — tieto zmluvy pokryvaji celé uzemie a siet’ verejnej
dopravy mesta alebo sa tykaju viacerych druhov dopravy ako je metro, autobus
a elektricka,

e zmluvy na cast siete — tykaju sa len urcitej asti mesta (napr. predmestie mesta)
a tykaju sa jedného druhu dopravy.

2.2.3  Di%ka zmluvy

Pri navrhu dizku zmluvy by mal obstarévatel' zvazit' mieru vynosového rizika, ktord
znasa poskytovatel’ sluzieb, aby mu tato doba umoznila rozvinut’ trhové aktivity pre zvySenie
poctu prepravenych osdb.

2.2.4 Struktira platieb

Platby m6zu predstavovat’ pausalne platby (stanovené zmluvne pre realizaciou sluzieb)
alebo variabilné platby (st zavislé na motivaénych prvkoch zapracovanych v zmluve
a vypocitavaju sa na zaklade stanovenych vzorcov vo vztahu k plneniu danych ciel'ov).

2.2.5 PouZivanie finanénych stimulov

Zavadzanie stimulov do zmluvnych vztahov rozSiruje jednoduché a jednoznacné
Clenenie zmlav podla zdiel'aného rizika na omnoho zlozitejsie, kde nie je mozné povedat’, Ze
zmluva je vyslovne zmluvou suvedenim hrubych néakladov alebo Ccistych ndkladov.
Rozdelenie zmluv podla pridelenia rizika a pouzitia stimulov je uvedené na obr. 3. Tieto
zmluvy predstavuji bezne pouzivané zmluvné formy v zahrani¢i.
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Obr. 3 Rozdelenie zmlav podl'a pridelenia rizika a pouzitia finanénych stimulov

2.3 Sposob zadavania zmluv

Pri rozhodovani o sposobe zadavania zmlav je potrebné vychadzat’ z pravneho ramca,
ktory bol analyzovany v tivode tejto pisomnej praci. Zakladom kazdého pravneho predpisy pri
proporcionality, transparentnosti
arovnakého zaobchadzania. Zakazka moze byt zadana priamo alebo prostrednictvom

verejnom obstardvani je princip nediskriminécie,

vyberového konania (verejnej sutaze). Na obr. 4 je mozné vidiet’ postup pri zadavani zmlav
v autobusovej a elektrickovej doprave.
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Obr. 4 Postup pri zadavani zmlav v autobusovej a elektrickovej doprave



3. Vplyv verejného obstaravania dopravnej obsluznosti na naklady
obstaravatela

V decembri 2009 vstapilo do platnosti nariadenie (ES) ¢. 1370/2007, ktoré prinieslo
dolezité zakladné pravidla pre vyberové konanie v oblasti poskytovania sluzieb vo verejnom
zdujme. Toto nariadenie prinieslo predovsetkym zmeny v oblasti obmedzenia priameho
zadavania zakaziek. Kedze v praxi su zakazky tykajuce sa poskytovania sluzieb vysokej
hodnoty je potrebné, hlavne v SR, prejst’ zo zabezpeCovania dopravnej obsluznosti priamym
zadanim ku verejenym sut’aziam.

Ekonomicky dopad verejného obstaravania je v poslednych rokoch frekventovanou
témou v oblasti zabezpeCovania dopravnej obsluznosti. Je potrebné poznamenat’, ze v praxi
existuji rozdiely pri posudzovani uspor v nakladoch po prvom kole verejnej sutaze a pri
posudzovani zniZenia tychto ndkladov v d’alSich kolach. Nasledujuca tab. 5 uvadza dosiahnuté
uspory v nékladoch v spominanych pripadoch.

V kone¢nom doésledku je mozné vo vSeobecnosti konstatovat, ze ked’ sa presSlo
Z obstaravanie dopravnej obsluznosti z priameho zadavania na verejnu sut'az, doslo k uspore
nakladov aj v pripade, ze pri d’al$ich kolach nastalo mierne zvysenie nakladov. Avsak uspech
daného mechanizmu je merany aj na zaklade zvySenia pocétu prepravenych cestujucich, ¢i
zvySenia kvality a rozsahu poskytovanych sluzieb.

Tab. 5 — Dosiahnuté uspory v nakladoch v 1. a v naslednych kolach verejnych stutazi

Vysledky 1. kola verejnych sut’azi
Zaciatok a postupné Uspora v
Krajina Mesto zavadzanie jednot.
verejnej sut’aze nakladoch
, . 0
Velké Britania Londyn 1985 - 2000 51%
zvySok VB 1986 - 1999 54%
Norsko Lillehammer 1994 21%
- Stockholm 1989 20%-32%
Svédsko -
Helsingborg 1992 27%
Finsko Helsinky 1995 17 % - 34 %
Dansko Copenhagen 1990 - 2002 24 %
Holandsko Amersfoort 2002 37 %
Taliansko Rim 2001 8 %
Australia Perth 1995 - 1998 22 %
Tab. 5 Pokracovanie
Vysledky naslednych kél verejnych sut’azi
Velka Britania Londyn 2000 - 2001 58 % - 63 %




zvySok VB 1998 -2002 10 % - 20 %
- 0
Norsko Lillehammer 1996 - 2000 45 %
2000 - 2001 33%
- 0f - 0
Finsko Helsinky 1997 - 1998 1%-3%
2000 - 2001 9%-15%
Dansko Copenhagen 1990 - 2003 -13%

Zdroj: Spracovanie autorov na zaklade (2)

Zaver

Financie pre fungovanie verejnej osobnej dopravy sa ziskavaji bud’ zo $tatnych alebo
Z miestnych rozpoctov. Potreba finan¢nych prostriedkov do dopravy narasté a to pri klesajuce;j
tendencii poc¢tu prepravenych osob. Preto najmé obstaravatelia dopravnej obsluznosti (Stat,
samospravnej kraje a mestd) musia hl'adat’ moznosti na rieSenie tejto situacie, predovsetkym
optimalizovanim zabezpecenia dopravnej obsluznosti. Nariadenie (ES) ¢. 1370/2007 prinieslo
predovsetkym zmeny v oblasti obmedzenia priameho zadavania zékaziek pri zabezpecovani
dopravnej obsluznosti. Vhodnym zad4dvacim mechanizmov sa javi verejné obstardvanie,
ktorého zavadzanie prinieslo Gspory v nakladoch. Vd’aka spomenutym usporam v nakladoch
by mohlo byt mozné uvolnit' finan¢né prostriedky pre poskytovanie d’alSich dodatocnych
sluzieb alebo rozsirenie zaujmového uzemia.

Prispevok bol vypracovany s podporou projektu: MS SR VEGA ¢. 1/0144/11 POLIAK,
M.: Vplyv zmeny kvality poskytovanych sluzieb verejnej hromadnej osobnej dopravy na
zvySovanie jej konkurencieschopnosti vo vztahu k individudlnemu motorizmu
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METODY STANOVENIA ROVNOVAZNYCH VYMENNYCH KURZOV

METHODS OF DETERMINATION OF EQUILIBRIUM EXCHANGE
RATES

Erika Spuchl’aikovei20

Abstrakt: Zahranicny obchod tvori podstatny podiel hrubého domdaceho produktu vyspelych
krajin. Jednym z dovodu existencie obchodu krajiny so zahranicim je vyssi odbyt
tovarov a sluzieb, ale taktiez moznost vyssich ziskov plynucich z rozdielov menovych
kurzov. Urcenie spravneho rovnovazneho vymenného kurzu je pre kazdu otvorenu
ekonomiku  velmi dolezite. Zohrava dolezitu ulohu nielen v modernej
makroekonomii, ale aj v realizovani praktickej hospordrskej politiky. Prispevok sa
zaoberd niektorymi metoda stanovenia rovnovaznych vymennych kurzov, od
najjednoduchsich modelov,akymi su Zdkon jednej ceny, t.j. LOOP a Paritu kipnej
sily, t.j. PPP a kedZe sa ukdzalo, zZe tieto modely neplatia, iladali sa nové modely
stanovenia rovnovdznych vymennych kurzov. V sucasnosti sa pouzivaju hlavne
modely, ktoré odzrkadluju makroekonomicku situdaciu a medzindarodné postavenie
krajiny. V c¢lanku su opisané principy troch znich, tj.  princip Modelu
fundamentdlneho rovnovazneho kurzu - FEER, princip Modelu prirodzeného
rovnovazneho menového kurzu - NATREX aprincip Modelu behaviordlneho
rovnovazneho vymenného kurzu - BEER.

Klucové slova: rovnovazny vymenny kurz, LOOP, PPP, FEER, NATREX a BEER.

Summary: Foreign trade generate a significant proportion of the gross domestic product of
developed countries. One of the reason of the existence of trade with foreign
countries is a higher consuption of goods and services, but also the possibility of
higher profits arising from diggerences in exchange rates. Determination of the
correct equilibrium exchange rate is very important for every open economy. This
determination plays a very important role not only in modern macroeconomy but
also in realization the practical economicy politics. This paper points out some
methods of equilibrium exchange rate determination, from the simplest ones, such as
the Law of on Price, LOOP, and Purchasing Power Parity, PPP. Time has shown,
however, that these models do not apply, the new models were looking for the
determination of the equilibrium exchange rate. Currently are mainly used models
that reflect the macroeconomic situation and the country’s international position. In
this paper, there are discribed three models, the Fundamental Equilibrium
Exchange Rate, FEER, Behavioral Equilibrium Exchange Rate, BEER and Natural
Equilibrium Exchange Rate, NATREX.

Key words: equilibrium exchange rate, LOOP, PPP, FEER, NATREX a BEER.
JEL Classification: C22, C51, F31, F41, F43
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Uvod

Menovy kurz patri medzi najdolezitejSie ceny v ekonomike. Na rozdiel od inych cien
totiz ovplyviluje vSetky ostatné ceny v ekonomike ama teda vyznamny vplyv na vyvoj
cenovej hladiny ako celku. Pomocou menovych kurzov prebieha proces vzajomného
kvantitativneho porovnavania domdacich menovych jednotiek so zahranicnymi menovymi
jednotkami.

Posilnovanie domacej meny zlavuje dovozy a posobi tak protiinflacne. Naopak,
oslabovanie domacej meny dovozy zdrazuje a pdsobi proinflacne.

Menovy kurz taktiez zabezpeCuje prepojenie domacej ekonomiky s okolitym svetom,
pretoze umoziiuje porovnavat doméce ekonomické veliCiny (ceny, mzdy, vynosy) so
zahranicnymi ekonomickymi veli¢inami. Ekonomické subjekty (domacnosti, podniky, vlada)
modzu pomocou menového kurzu lahko zistit’ ¢i sa im napriklad vyplati nakupit’ produkty
doma alebo v zahrani¢i.

Urcenie spravneho rovnovazneho vymenného kurzu je pre kazda otvoreni ekonomiku
vel'mi dolezité. Zohrava ddlezita tlohu nielen v modernej makroekonémii, ale aj v realizovani
praktickej hosporarskej politiky. Spravne urCenie rovnovaznej hodnoty menového kurzu je
vel'mi ndro¢né, pretoze je velmi obtiazné odliSit’ determinanty menovych kurzov, ¢i uz
fundamentélne alebo nefundamentalne.

Existuje viacero metod, ktorymi sa rovnovdzne vymenné kurzy stanovuju.
V predkadanom prispevku som sa zamerala na metédy LOOP, PPP, FEER, NATREX
a BEER. Dané metddy su Casto diskutované a publikované. Medzi najzndmejSie publikacie
LOOP metody patri Frankel and Rose (1996), Parsley and Wei (1996) a Taylor (2000).. PPP
metodou sa zaoberali Holman (1993) alebo Mandel a Tomsik (2008). Metodu FEER
rozoberaju publikacie od panov Meese a Rogoff ((1983) a (1984)), Frankel and Rose (1995) a
Williamson (1994). Prispup BEER rozoberaji $tadie: Faragee (1995) a Stein ((1994) a
(1995)).

1. Zakon jednej ceny

Asi najjednoduchsi pristup k odhadu rovnovazneho vymenného kurzu je tzv. zékon
jednej ceny (z angl. Law Of One Price, LOOP). Tento zdkon hovori, Ze porovnatel'ny tovar by
mal stat, po prepocte pomocou vymenného kurzu , v kazdej krajine rovnako. Ak si oznafime
domadacu cenova hladinu ako ako Pj; @ zahrani¢ni cenovu hladinu ako P, (obidve cenové
hladiny su ocistené o trasportné a colné naklady a i predstavuje index daného tovaru c¢i
sluzby) a nech ER (z angl. exchange rate) je nominalny vymenny kurz, mézem zakon jednej
ceny napisat’ nasledovne:

Pqj

ER =" 1)

Ak zakon jednej ceny neplati, dochadza k arbitraznej prileZitosti. To znamena, zZe
Vv jednej krajine by sa dal tovar kupit’ lacnejSie a v druhej krajine predat’ drahSie. MozZnost’
arbitraze v dlhodobom horizonte znizuje cenové rozdiely medzi porovnatelnymi tovarmi.



Podl'a zakonu jednej ceny teda nominalny vymenny kurz vyrovnava cenové hladiny medzi
jednotlivymi krajinami.

Dovodom neplatnosti zdkona jednej ceny je to, Ze je postavena na silnych
predpokladoch, ktoré v redlnych podmienkach neplatia. Okrem predpokladu neexistencie
transportnych a colnych nakladov a uvadza aj predpoklad identickych preferencii vo vSetkcyh
krajinach. Porusenie tohto predpokladu znamena, Ze zlozenie spotrebitel'ského kosa je
V réznych krajinach rozne.

2. Metdda parity kupnej sily

Parita kupnej sily (z angl. Purchasing Power Parity, PPP) je ekonomickd teoria, ktora
spojuje menovy kurz s cenami tovarov a sluzieb v dvoch krajinach. Tato tedra vychadza zo
zékona jednoej ceny. Podl'a absolutnej parity kupnej sily devizové kurzy vyrovnavaji cenové
urovne jednotlivych vyrobkov a sluzieb v oboch krajinach. Podl'a tejto tedrie, relativny rast
cenovej hladiny domécej krajiny oproti zahrani¢nej vyvolava proporcionalnu depreciaciu tejto
meny voc¢i mene zahrani¢nej. Nedostatky tejto teorie spocivaju v neredlnosti niektorych
predpodkladov, (i) tovar v dvoch krajinach je identicky, (ii) vSetok to je obchodovatelny, t.j.
neexistuje moznost porovnat’ niektoré druhy sluzieb ¢i nehnutelnosti a (iii) neexistuju
transportné nakady, rozdiely v informaciach, tarifach ¢i obmedzeniach obchodovania.

Castejsie, najma kvoli nedostatkom absolttnej parity kupnej sily, sa pouZiva relativna
parita kupnej sily, ktord sa zameriava na zmeny cien tovarov a sluzieb a menovych kurzov,
nie na absolutne cenové urovne. Podla tejto tedrie je teda zmena menového kurzu timerna
zmene pomeru cenovych urovni dvoch krajin. Tato teoria ale predpoklada, ze nedochadza
k zmene Strukturalnych zavislosti. Relativnu paritu kiipnej sily mézeme vyjadrit’ nasledovne:

%AER = %Al — %Al (2)

kde:

%AER — percentuadlna zmena vo vymennom kurze,
%AI; — domaca mena inflacie

%AI, — miera inflacie v zahrani¢nej ekonomike.

Uvedena rovnica teda vyjadruje inflaény diferencidl medzi ekonomikami. To znamena,
Ze tato tedria je zaloZend na predpoklade, Ze menové kurzy st ovplyvnené iba relativnymi
inflaciami. Kurzy sa v§ak m6zu menit aj z inych dovodov, akymi st napr. produktivita prace,
technologicky pokrok, komoditné Soky ai. Okrem tohto nedostatku je relativna verzia spojena
S problémom pociato¢ného bodu.

Ked'Ze sa ukézalo, Ze parita kupnej sily neplati, ¢i uz absolutna alebo relativna, hladali
sa nové modely vymennych kurzov. V sG€asnosti sa pouzivaju hlavne modely, ktoré
odzrkadl'uji makroekonomickll situaciu a medzinarodné postavenie krajiny. Hlavnymi
koncepciami vypoctu rovnovazneho menového kurzu st modely, (i) BEER, Behavioral
Equilibrium Exchange Rate model hladda vztah medzi hladinou vymenného kurzu
a makroekonomickymi veli¢inami. Ako podskupiny tohto modelu sa daji povazovat’ modely



PEER a ITMEER. (ii) FEER, Fundamental Equilibrium Exchange Rate model povazuje za
rovnovaznu uroven ti hodnotu vymenného kurzu, ktora vedie k vnutornej a vonkajsSej
rovnovahe. Tuto koncepciu d’alej rozsiruji modly DEER a SRER. Posledna hlavné koncepcia
je (iii) NATREX model, Natural Equilibrium Exchange Rate, je model prirodzeného
rovnovazneho menového kurzu. PrehladnejSie st jenodtlivé koncepcie rovnovaznych
menovych kurzov zndzornené na obrazku 1.

ROVNOVAZNY MENOVY KURZ \

7
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DEER (Eesirable
Equilibrium ER)

Zdroj: COPELAND (2003)
Obr. 1 — Koncepcie rovnovaznych vymennych kurzov, ER*

V prispevku sa d’alej venovala koncepciam - BEER, FEER a NATREX, ktor¢ su
povazované za hlavné koncepcie rovnovaznych vymennych kurzov.

3. Feer

Model fundamentalneho rovnovazneho kurzu (z angl. Fundamental Equilibrium Exchange
Rate, FEER) sa zarad’uje medzi normativne koncepcie22 rovnovaznych vymennych kurzov a
je zékladom normativnych koncepcii vytvrorend Johnom Williamsonom (1983,1994), ktory
definoval FEER ako ,,redalny kurz, ktory zaistuje vonkajsiu rovnovahu ekonomiky v strednom
obdobi, resp. Ako redlny kurz, ktory privedie beiny ucet platobnej bilancie do suladu s
normalnymi kapitalovymi tokmi*“. Tento model predstavuje viacrovnicovy pristup odhadu
rovnovaznheo redlneho kurzu, ktory znazoriiuje simultdlnu vnitornt a vonkajs$iu rovnovahu
ekonomiky. Pod vnitornou rovnovahou sa rozumie uroven vystupu, pri ktorej je miera
nezamestnanosti dana NAIRU (z angl. Non-Accelerating Inflation Rate of Unemployment),
tzn. inflacia nezvySujuca mieru nezamestnanosti aje udrzatelne nizka. Pod vonkajSou
rovnovahou sa rozumie urcend udrzatel'nost’ hodnoty bezného uctu platobnej bilancie, resp.
vyrovnanost’ bezného uctu. Rovnovazny menovy kurz nie je teda kurzom odpovedajucim
teorii Parity kupnej sily, ale kurz odpovedajici makroekonomickej rovnovahe. V tejto

! ER — Exchange Rate
22k normativnym koncepciam sa zarad'uju aj koncepcie DEER a SRER, vid’. Obr. 1.



koncepcii je snaha abstrahovat od kratkodobych cyklickych podmienok ¢i docasnych
faktorov a zamerat’ sa na fundamentalne faktory, ktoré budt s vysokou pravdepodobnostou
prevladat’ v strednodobom c¢asovom horizonte. Vypocet koncepcie fundamentalneho
rovnovazneho kurzu, FEER, vyzaduje explicitny odhad udrzatel'nej fiskalnej politiky pri plnej
zamestnanosti a stanovenia ciel’a pre bezny ucet, t.j. normativny aspekt.

4. NATREX

Model prirodzeného rovnovazneho menového kurzu (z angl. Natural Equilibrium Exchange
Rate, NATREX) sa zaraduje do pozitivnych koncepcii. NATREX je strednodoby az
dlhodoby redlny kurz determinovany redlnymi fundamentalnymi faktormi, ktory sa meni
Vv zavislosti od zmeny tychto faktorov. Medzi tieto faktory mézeme zaradit’ uspory, investicie,
produktivitu, ¢isti zahranicni zadlZzenost’, ktoré ovplyviiuju ziadtice dlhodobé kapitalové
toky amenia Uroven rovnovazneho realneho kurzu. Skutoény redlny kurz sa tomuto
rovnovaznému nasledne prisposobuje. NATREX je na rozdiel od koncepcie FEER koncepcia
pozitivna. To znamenad, Ze je to rovnovazny kurz ur€eny readlnymi fundamentalnymi faktormi
a existujucimi  hospodarskymi politikami. Tieto politiky vSak obvykle nie st idedlne
a NATREX preto nie je optimalnym redlnym kurzom. Taktiez je tato koncepcia zalozend na
explicitnom modelovani rovnovéazneho redlneho kurzu podla vyvoje jeho determinantov.

5. BEER

Behavioralny rovnovazny vymenny kurz (z angl. Behavioral Equilibrium Exchange Rate,
BEER) od autorov Clark a MacDonald (2000) je podobny koncepcii NATREX, ale zameriava
sa na pouzitie technik, ktoré zohladiiuju vplyv vyvoja redlnych ekonomickych
fundamentélnych faktorov na vyvoj redlneho ale aj nomindlneho vymenného kurzu.
V kazdom c¢asovom bode sa snazi popisat’ aj momentalny vyvoj kurzu, nielen pohyby
strednodobého a dlhodobého trendu rovnovazneho vymenného kurzu. Reédlne ekonomické
fundamentélne faktory poklada za vychodisko k popisaniu posunov na beznom a financnom
ucte platobne;j bilancie.

Tento pristup je predstavitelom jednorovnicovych pristupov k odhadu rovnovazneho kurzu,
ada sa zapisat nasledujucou rovnicou rozsirujucou faktory pdsobiace na redlny kurz
zZ casoveho hladiska, (Frait, Komarek, 1999):

= al Zyp+ RTZy + BT, +u, (3)
kde:
r- vektor pozorovanych hodndt redlneho vymenného kurzu
/3, Y - vektory parametrov modelu
Z; - matica dlhodobych fundamentalych determinantov kurzu
Zy-  matica strednodobych fundamentélych determinantov kurzu s pdsobenim V ramci
jedného ekonomického cyklu
T- matica premennych s kratkodobych docasnym vplyvom na kurz
u- vektor nahodnych premennych
t- obdobie

V ramci koncepcie BEER sa hovori o tzv. PEER modele (z angl. Permanent Equilibrium
Exchange Rate), ktory umoziiuje rozlozit’ redlny kurz do kratkodobych odchyliek, ndhodnych
chyb ¢i odchylok fundamentélnych faktorov od udrzate'nych hodnét.



Zaver

Analyza redlneho kurzu je v sucasnosti rozdelend do dvoch prudov. Na prad
behavioralny a prad fundamentalny. Fundamentalne modely su tie, ktoré sluzia predovsetkym
pre ucely makroekonomickej politiky, zahriluju aspekty normativnej ekonomicke a pracuju
s relativne kratSim casovym horizontom. V prispevku je opisany jeden z fundamentalych
modelov, t.j. model Fundamentalneho rovnovazneho kurzu, FEER,

Behaviordlne modely su pre hospodarsku politiku pouzitelné az sekundérne. Maju
charakter pozitivnej ekondémie a pracuju s relativne dlhym ¢asovym horizontom. V prispevku
boli opisané dva behaviordlne modely, t.j. Behaviordlny rovnovazny vymenny kurz, BEER a
Model prirodzeného rovnovazneho menového kurzu, NATREX. Vo vel'a ohl'adoch maju tieto
dva pristupy spolo¢né prvky a modelové postupy.

Tento ¢lanok vznikol v nadviznosti na rieSeny projekt spolufinancovany zo zdrojov EU
S nazvom ,,Kvalita vzdelavania a rozvoj 'udskych zdrojov ako piliere vedomostne;j
spolo¢nosti na Fakulte PEDAS Zilinskej univerzity v Ziline, ITMS 26110230083.«
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KALKULACIE V MANAZERSKOM UCTOVNICTVE

CALCULLATION IN THE MANAGERIAL ACCOUNTING

Olga Poni§¢iakova®

Abstrakt:Manazment podniku v sucasnosti s oblubou siaha po roéznych ndstrojoch
podporujucich proces riadenia. V ramci hodnotového riadenia je takymto nastrojom
kalkulovanie nakladov. Je najstarsim a zaroven najviac vyuzZivanym, avSak neustadle
sa vyvija v snahe reflektovat’ na aktudlne podmienky formujice sa v podnikatel'skom
prostredi. Kalkulacie v znacnom rozsahu vyuziva aj manazérske uctovnictvo, ktoré
tradicné kalkulacné postupy obohacuje o nové progresivne formy. Prispevok sa
venuje kalkulacii ABC a najmd prinosu, ktory poskytuje pre podporu riadenia
V porovnani s tradicnym kalkulovanim.

Klicove slova: Manazment, manazérske vuctovnictvo, kalkuldacie, ABC kalkulovanie, tradicné
kalkulovanie, porovnavanie

Summary:The management of company now likes to resorting to various tools supporting
management process. Under value management is such a tool costs calculation. It
is also the oldest and most used, but is constantly evolving in order to reflect current
conditions forming in the business environment. Calculations using in a large extent
management accounting to, which enhances the traditional calculation methods for
new progressive forms. This paper considers the ABC calculation and especially the
benefits that provides the management support compared with conventional
callculated.

Key words: Management, managerial accounting, ABC calculation, traditional calculation,
comparation

JEL Classification: M41

Uvod

Ekonomicky informacny systém podniku pozostava z roznych ucelovych prvkov, ktoré
v zavislosti od svojho zamerania a obsahu podporuju vykon manazmentu tak, aby vytycené
ciele v réznom Casovom horizonte boli naplnené. K vyznamnym prvkom moZno zaradit’
nakladovy podsystém, uctovny informacny podsystém, kalkulaény podsystém, controlling
apod. VSetky stcasti ekonomického systému st navzajom prepojené a kooperuju.

ManaZzérske uctovnictvo plni v tomto kontexte dolezité poslanie a existujuce finan¢né
Gitovnictvo doplia v ramci Giétovného informaéného podsystému o délezité informécie pre
podporu rozhodovania. Manazment tak ma mozZnost disponovat’ podpornym ndstrojom pri
prijimani rozhodnuti o budicom smerovani podniku. Délezitym aspektom tohto G¢tovnictva

2 Ing. Ol'ga Poniigiakova, PhD., ZUZ, FPEDAS, Katedra ekonomiky



je fakt, ze ho ,,..mozno povazovat’ za systém, ktory zobrazuje informécie o podnikatel'skej
¢innosti vo vnutri podnikuJeho ulohou je zistovat, evidovat, analyzovat informacie
0 podnikatel'skej Cinnosti preostrednictvom zostav, vykazov, sprav, pre riadiacich
pracovnikov na podporu ich rozhodovania ariadenia. Ti st potom na zaklade informacii
manazérskeho uctovnictva schopni vypracovat’ navrhy, doporuceniaa opatrenia, ktoré povedu
k zlepseniu celkovej ¢innosti podniku.* (5)

K doélezitym nastrojom manazérskeho uctovnictva patri okrem tradi¢ného kalkulovania
aj kalkulovanie podla aktivit (metdéda ABC — Activity Based Costing). Tento sposob sa
vyprofiloval na zdklade nedostatkov, ktoré maju tradicné kalkulacné metddy a ktoré sa zacali
viditel'nejSie prejavovat’ v obdobi 80.tych rokov. ,,Metodu ABC mozno povazovat’ za jednu z
najmodernejsich metod kalkulacie nakladov. Je vysledkom vyskumu, ktory bol uskuto¢neny
Spickovymi americkymi ekonémami v 80-tych rokoch minulého storocia. Potreba nového
pristupu k identifikacii ndkladov sa spaja s rozvojom automatizacie, rozsirovanim ponuky
produktov a so suvisiacim rastom podielu nepriamych ndkladov. Tradicny spdsob
prirad'ovania nakladov sa ukazal ako nedostatocny a Casto viedol k nespravnym zaverom a
rozhodnutiam. Neskor sa tato metdda zavadza do praxe najuspesnejSich svetovych spoloc¢nosti
( napr. Chrysler, AMD, ABB, Boing,. hotelova siet Hilton a pod.), ako aj menSich
dynamicky sa rozvijajucich firiem. Na Slovensku je zname zavedenie metddy napr. u
telekomunika¢ného operatora, v bankovnictve i potravinarstve (napr. vo firme Heineken).
Hlavna myslienka metody ABC spociva v tom, ze za pri¢inu vzniku ndkladov povazuje
¢innosti a nie jednotlivé vykony. RieSenie problematiky kalkuldcii metdédou ABC si preto
vyzaduje poznatky a vedomosti o vecnom priebehu konkrétnych c¢innosti, postupov a
procesov vo vnutri podniku.* (6)

Rozvijajaca sa globalizacia sposobila formovanie intenzivnej globalnej konkurencie.
Aktivni Gcastnici globalneho trhu sa preto museli zaat’ zamysl'at’ nad tvorbou presnejSich a
najmi objektivnejSich kalkulaénych postupov, aktualizovat’® Standardy vykonnosti a
konkurencné stratégie. Globalizacia priniesla mnoho zmien v oblasti vyrobnych podmienok a
samotného riadenia podnikov. K najddlezitejSim determinantom tychto zmien patria:

* narastajica globalizacia a zvySujuci sa tlak konkurencie,

* substituovanie prace automatizaciou vyroby a ¢innosti,

* neustale inovacie vykonov a technologii,

» velka pozornost’ venovana kvalite a individuédlnosti vykonov, skracovanie Zivotného

cyklu vykonov,

* zvySovanie podielu obsluznych ¢innosti,

* zmena Struktiry nédkladov - nérast nepriamych nakladov

» preferencia orientacie na zakaznika.

Priekopnikmi v oblasti kalkulovania podla aktivit sa stali R.Cooper a R. Kaplan (z
Harvard Business School) . Vypracovali a v roku 1988 publikovali novy sposob kalkulovania
nakladov. Jeho prinosom je schopnost’ eliminovat a v mnohych pripadoch aj odstranovat
nedostatky dovtedy pouzivanych kalkulacnych postupov. Metddu nazvali metdda kalkulacie
nakladov podl'a cinnosti — Activity Based Costing — ABC. Zaobera sa predovSetkym
priradovanim rezijnych nakladov k vykonom a vypoctami nakladov. Jej zékladny princip



spociva v prirad'ovani spotrebovanych zdrojov ¢innostiam, zoskupovani ¢innosti do aktivit a
naslednom prirad’ovani aktivit nakladovym objektom.

Spolupdsobenie faktov vyvolavajicich zmeny sposobu kalkulovania malo za nasledok
potrebu hl'adat’ viazby medzi vznikom nakladov a existenciou podniku. Najtesnejsia vizba je
medzi vykonom, ktorého realizdcia vyvolava urcité aktivity a zaroven spotrebu nakladov.
Tento vzt'ah je v kone¢nom dosledku nosnou myslienkou ABC. Pri¢inou vzniku nékladov su
¢innosti a nie jednotlivé vykony. Praktické pouzivanie metédy ABC preto vyzaduje podrobné
poznanie vecného priebehu konkrétnych ¢innosti, postupov a procesov vnutri podniku.

1. Tradiéné kalkulacie a kalkulovanie podla aktivit

1.1 Metody

Za ucelom zhodnotenia predmetnych spdsobov kalkulovania bolo potrebné vychadzat z
informadcii z relevantnej literatiry a inych dostupnych zdrojov. Ziskané poznatky tykajuce sa
vyvoja, formovania a zakladnych charakteristik oboch metdd kalkulovania boli potom
pouzité pri vyslednej komparacii a definovani prinosov ¢i nedostatkov, ktoré z nej vyplynuli.
Pozadovany vystup bolo mozné realizovat’ na zaklade aplikovania metdd analyzy, syntézy a
abstrakcie s vyuzitim logicko-deduktivneho pristupu spolu s aplikovanim konkrétnych
matematickych postupov.

1.2 Porovnanie tradi¢nej kalkulacie s kalkulovanim podl’a aktivit

Pri uvaZovani o implementécii kalkulovania podl’a aktivit stoji ¢asto manazment podniku pred
zavaznym rozhodnutim. Uvedenie progresivneho spdsobu kalkulovania je totiz spolu
S pozitivami spojené s rdznymi negativami, ktoré moéZu manazérov od praktického pouZzivania
Casto odradit. Argumenty, ktoré zarucia prospesnost ABC moZe priniest porovnanie
tradi¢ného kalkulovania v podniku s metédou ABC.

Tradi¢na kalkulacia nakladov (metéda TCA — Traditional Cost Accounting)

Pri tradi¢nom sposobe kalkulovania podnik zabezpecuje realizéacie svojich vykonov vo
vnutorne diferencovanych organizaénych jednotkdch. Moézu to byt zasobovacie, odbytoveé,
vyrobné, pomocné a iné hospodarske strediska. Je potrebné ndklady podniku
pretransformovat’ z podnikovej Urovne, teda z finanéného Gctovnictva, cez vnutropodnikové
organiza¢né jednotky, teda kalkulacné jednotky. Vo vnuatropodnikovom ucCtovnictve a
kalkulaciach sa pouZziva ¢lenenie ndkladov na priame a nepriame Problémom je jednoznacné
priradovanie ndkladov k jednotlivym vykonom. Aby sa odstranil tohto problém, reZijné
naklady okrem vSetkych nepriamych ndkladov obsahuju eSte i1 Cast priamych nékladov.
Okrem akceptovania druhovych nékladov je pri €leneni reZijnych nakladov potrebné
rozliSovat’ i ¢lenenie na :

e rezijné ndklady vznikajice so skuto¢nym objemom a Struktirou vykonov
(rezijnych ¢innosti), ktoré zavisia nielen od kapacit a technickych vlastnosti,
ale su ovplyvnené aj vykonnost'ou a disciplinou pracovnikov strediska,

e rezijné naklady, ktoré suvisia s existenciou strediska (ako napriklad poistenie,
odpisy, ¢i ndjomné..), ktoré si dané ulohou konkrétneho strediska a pracovnici
tohto strediska ich nemézu ovplyvnit.

TCA prirad’uje naklady k jednotlivym vyrobkom ako samostatnym jednotkam. Naklady, ktoré
mozeme preukazatelne priradit’ k danému produktu alebo sluzbe, sa tak aj priraduji a
naklady, ktoré nie je mozné zaradit' rovnomerne, sa rozpocitavaji na vSetky kalkulacné



jednotky. Typickym prikladom je pocet hodin stroja na vyrobu jedného produktu, ¢i pocet
pracovnych dni. Vyhodou TCA v prvom rade je:

— jednoduchost,
— lacnejSie ziskavanie potrebnych tidajov a informaécii,
— nizSie zavadzacie naklady.

Na druhej strane ma tato metdda i svoje nevyhody, medzi ktoré patri fakt, ze neberie do uvahy
aktivity podniku. Presnost’ kalkulacie ndkladov je ohrani¢ena.

FILOZOFIA TRADICNYCH FILOZOFIA ABC
KALKULACII . .
Pre vyrobu produktov a ich
Vyroba produktov spésobuje odbyt je potrebné realizovat’
naklady. ¢innosti. Cinnosti spésobuju
naklady.
Trad}cne ABC
metody
Naklady Naklady st najprv Naklady

rozuctované na
aktivity a potom na
produkty

a zakaznikov, vznika
novy druh informacii o
— néklady na aktivity, Aktivity
presné vycislenie

nakladov, produktov,
Ob zakaznikov..... a ABCJ L

produkty Produkty

Zdroj:
http://www.google.sk/search?sourceid=navclient&hl=sk&ie=UTF8&rlz=1T4GFRE_skSK323SK324&q=kalkul
%c3%alcia+pod%c4%bea+aktivioc3%adt

Prednosti a obmedzenia metéda ABC

Metdda riadenia zaloZend na analyze vztahu ndkladov k aktivitdim a z nej odvodena
kalkulacia ABC, poskytuje zaujimavé podnety, ktoré v niektorych pripadoch rozsiruju jej
uplatnenie aj pre taktické a strategické uvahy a rozhodnutia. Metdda prinasa nové informacie
predovsetkym:

—  pre riadenie aktivit, ¢innosti a procesov,

—  pre riadenia po linii vykonov,

—  pre riadenie po linii utvarov.



Dlhodob4, tradi¢ne zamerana orientacia manazérov na riadenie po linii vykonov a po linii
zodpovednosti, sa prejavila niZzSou pozornostou venovanou riadeniu predovsetkym
pomocnych a obsluznych aktivit (opravy, doprané vykony, zdsobovacia ¢innost a pod.).
Uvedené aktivity, Casto nekoordinované a do istej miery duplicitné, zabezpecuju
vnutropodnikové utvary na roznej Grovni podnikovej hierarchie. Novy, informa¢ny pohl'ad na
naklady jednotlivych aktivit realizovany cez jednotlivé zédkazky a utvary umoznuje odhalit’
nielen vyssie uvedené disharmonie a duplicity. Ddva moznost’ posudit’ nakladovli naro¢nost’
tychto aktivit a porovnat’ ju s jej prinosmi. Vytvara tak prirodzeny tlak na eliminaciu aktivit,
ktoré neprinasaju efekt (skladovanie materialu, polotovarov a vyrobkov) alebo je dokonca ich
pridand hodnota zéporna (vybavovanie reklamacii prijatétho materialu alebo vlastnych
vyrobkov). Z dlhodobého pohl'adu metéda umoznuje:

— posudit’ nékladovlii naroc¢nost’ a prinosy SirSie chapanych cinnosti tvorenych

systémovym spojenim ¢iastkovych aktivit,

— analyzovat priebeh tychto ¢innosti z hl'adiska ich koordinacie.
Jej cielom je dat’ podklady pre reStrukturalizaciu priebehu nutnych aktivit v celom chapani
podnikatel'ského procesu tak, aby prebiehal co najefektivnejsie.

Oproti tradicnému sposobu prirad’ovania nepriamych nakladov findlnym vykonom (v zésade
zaloZzenom na Uvahe, Ze ¢im je vac¢si objem realizovanych vykonov, tym vacsiu Cast’ rezijnych
nakladov vyvolava) upozornuje kalkulacia spracovavanad metédou ABC na nékladovu
naro¢nost’ neStandardnych, v malych objemoch realizovanych vykonov a na procesy ich
nakladovej naroc¢nosti. Tato informacia je uzito¢na pre konkrétne cenové vyjednavania a
dlhodobo mdze orientovat’ pozornost veducich pracovnikov na eliminaciu neStandardnych
vykonov a aktivit. Metdda ABC tak sprostredkovane posobi na efektivnost’ konstrukénych a
technologickych préac, na riadenie zasobovacieho, vyrobného a odbytového procesu a na
koordinaciu pomocnych a obsluznych ¢innosti.

Dalsi dolezity prinos je zalozeny na kritickom pohlade na zavery, ku ktorych dochadza
hlavne pre kratkodobé a strednodobé riadenie, metdda oddelené¢ho riadenia fixnych a
variabilnych nakladov. Ta zdoraziiuje, ze trhovy podiel a podnikatel'ské efekty mozno zvysit’
hlavne maximalnym vyuZzitim kapacity, ku ktorému mozno dospiet’ aj zniZzovanim predajnej
ceny doplnkovo preddvaného objemu a sortimentu aZ na uroven variabilnych vyrobkovych
nakladov.

Alternativny pohl'ad na vyrobkové néklady pontkany metédou ABC zvyraziiuje nakladova
naro¢nost’ doplnkovo vyrabaného sortimentu. Je to preto, Ze snaha o maximalne vyuzitie
kapacity vedie v zavere¢nej faze pri zarad’'ovani vyrobkov s mensim objemom k vysSiemu
podielu neStandardnych aktivit. Spolu so znizovanim cien tychto produktov sa to mdze
prejavit’ znizenim zisku a vynosnosti kapitalu.

Poznatok o ¢iastkovych aktivitach, ktoré vyvolavaju vznik nakladov, ma znaény vyznam pri
skvalitiovani rozpoctov tych rezijnych nékladov, ktoré nemaju vztah ku zmendm v objeme
realizovanych vykonov. Umoziluje spracovat’ variantné rozpoCty pre rézny rozsah
vykondvanych ¢iastkovych aktivit, merat’ vykonnost’ utvarov, ktoré aktivity zabezpecuju a
poOsobit’ na hospodarnost’ pri vynakladani tychto ndkladov v utvaroch, ktoré za ich vysku
zodpovedaju.

Novy pohlad na pri¢iny vzniku tychto nakladov viedol k rozvoju dvoch metéd ich
rozpoctovania, ktoré st oznaCované ako ,,rozpoctovanie vo vztahu k aktivitam" (Activity
Based Budgeting) a ,,rozpoctovanie od nulového zakladu" (Zero Based Budgeting).

Je paradoxné, Ze velky rozsah réznorodych pomocnych a obsluznych cCinnosti a Siroky
sortiment vykonov poskytovany Sirokému spektru zakaznikov ako predpoklady efektivneho
vyuzitia metody, su zaroven zdrojom t'azkosti pri jej praktickej aplikécii:



Ide o metddu znacne narocnu vzhl'adom na rozsah zistovanych dat v priamom vztahu k poctu
hodnotenych aktivit, ako aj na zabezpeCenie informacii o tom, kol'ko jednotiek Ciastkovej
aktivity sa vztahuje k urcitej Casti realizovaného sortimentu findlnych vykonov.

V pripade vyuzitia metody ako podkladu pre rozhodovania napr. o zmenach v objeme a
Struktare realizovanych vykonov, sa vyzaduje odlisit’ procesy vyvolané mnozstvom vykonov
od procesov, ktorych objem nie je ovplyvneny mnozstvom vykonov.

Efektivnost’ vyuzitia tychto dat je podstatne ovplyvnena tym, ako presne sa podari
kvantifikovat’ proporciu nakladov zavislych a nezavislych na objeme hodnotenej aktivity.

Pri podrobnejSej analyze Cciastkovych aktivit vznikaji urcité tazkosti s priradovanim
nakladov, ktoré st spolocné pre viaceré aktivity.

Koncepcny pristup metoddy nielen rozsiruje tradi¢ny pohl'ad na podnikatel'sky proces,
ale ho aj orientuje aktudlnym smerom z hladiska jeho sucasnych charakteristickych rysov.
Tazkosti so zavadzanim metody su skor spojené s praktickymi problémami kvantifikacie
potrebnych informécii. V stvislosti s rozvojom automatizdcie informacnych systémov a ich
integraciou s automatizovanym riadenim technologickych procesov klesd zavaznost’ tychto

problémov, a naopak rastie pocet vel'kych spolocnosti, ktoré metodu postupne aplikuju.

2. VyuZitie metoédy ABC vo vzt'ahu k ¢iastkovym aktivitam v praxi

Uvedené prednosti metddy prinaSajuo najvacsi efekt v takych odvetviach, pre ktoré je
charakteristicky Siroky sortiment poskytovanych vykonov, ktorych realizdcia vyzaduje
mnozstvo ndkladovo narocnych pomocnych a zabezpecujlcich €innosti. Najvacsie skusenosti
s jej aplikaciou st v spracovatel'skom priemysle s heterogénnou vyrobou a montdznou
technoldgiou. Metdda sa vSak aplikuje aj v nevyrobnych odvetviach napr. v obchodnych
firmach, bankovnictve, poistovnictve a doprave.

Zasadné rozdiely oproti inym metddam prinaSa v Cinnostiach, v ktorych je vyvoj aktivit
vyvolavajici vznik nakladov v nepriamom vztahu k objemu realizovanych finalnych
vykonov. Typicky je tento vztah medzi nakladmi, aktivitou a objemom finalnych vykonov
predovsetkym pri tychto typoch Cinnosti:

— logistické operacie zabezpeCujice hlavne zasobovaciu apredajna fazu
reprodukcie (objednavky materidlu, vykondvanie vstupnej kontroly, presuny do
vyroby, vnutrozavodova preprava, balenie, expedicia, doprava zdkaznikom
vratane informacnej podpory tychto ¢innosti),

— operacie zabezpecujice rovnovahu medzi zdrojmi a ich pouZitim (operativne
planovanie a dispecerskeé riadenie zasobovania, vyroby a odbytu),

— operacie zabezpecujuce vykondvanie zmien (zriad'ovanie strojov, konstruk¢éna a
technologicka priprava),

— operacie zaistujuce kontrolu akosti realizovanych vykonov (kontrola kvality,
vybavovanie reklamécii na vstupe a vystupe, vydaje na opravy nepodarkov).

Z hladiska rozhodovacich uloh, pre ktoré metéda ABC poskytuje informdcie, sa vSeobecne
prijima to, Ze v kalkula¢nej oblasti prinasa zlepSené podklady pre rieSenie uloh spojenych s
navrhom a obhajobou cien a pre ulohy vychadzajuce z poznania plnych vyrobkovych
nakladov. Tym dominuji dlhodobé tlohy o buducej kapacite a sposobe jej napiiiania (lohy
,vyrobit’ alebo kupit"). Podobnym spdsobom t. j. pre rieSenie uloh ,,nakupovat’ alebo vyrabat’
vo vlastnej rézii" mozno vyuZit' aj informacie o variabilnej a plnej nakladovej ndro¢nosti
aktivit, ¢innosti a procesov.

Systematické sledovanie nakladovej naro¢nosti jednotlivych aktivit a sthrnnych

¢innosti predovSetkym v pripade, ze sa dari oddelit’ ndklady ovplyvnené objemom aktivity



(¢innosti) od nakladov objemovo neovplyvnitelnych, mozno vyuZzit' aj pri analyzach tzv.
tvorby hodnoty (Value Chain Analysis, Value Based Management).

Zaver

Kalkulécia, spracovand na zéklade priradovania nakladov ciastkovym aktivitam, prinaSa
niektoré nové informaécie, predovSetkym pre riadenie aktivit, Cinnosti a procesov, ale aj pre
tradi¢né oblasti riadenia po linii vykonov a ttvarov.

Novy informac¢ny pohlad na néklady aktivit umozituje posudit’ ich ndkladovi narocnost’ a
porovnat’ ju s ich prinosmi. Vytvara tak prirodzeny tlak na eliminéciu aktivit, ktoré efekt bud’
neprinasaju, alebo ich pridana hodnota je zépornd. Z vrcholového pohl'adu umoznuje metoda
posudit™:

— nakladovl naro¢nost’ a prinosy $irSie chapanych ¢innosti, tvorenych systémovym

spojenim Ciastkovych aktivit,

— analyzou priebehu tychto ¢innosti predovsetkym z hl'adiska koordinacie.
Ako informacny podklad upozoriiuje kalkulacia spracovavana metédou ABC na ndkladova
narocnost’ neStandardnych, v malych objemoch realizovanych vykonov a na pri¢iny ich
nakladovej naroc¢nosti. Téato informacia moéze dlhodobo orientovat pozornost veducich
pracovnikov na eliminéciu neStandardnych vykonov. 24

Priklad 1

Na zaklade porovnania tradi¢ného kalkula¢ného postupu a metody ABC mozno v podniku
identifikovat’ aktivity, ktoré spotrebiivaji neprimerane velké mnozstvo nakladov a prinasaji
malt hodnotu. Tieto aktivity je potrebné vylucit’ alebo aspoil obmedzit. Je potrebny takyto
postup aj v pripade vyrobného podniku s nasledovnymi parametrami?:

Podnik vyradba 2 produkty: produkt A a produkt B. Vyroba produktu A vyZaduje 1 hodinu
prace, vyroba produktu B vyZaduje 2 hodiny prace

Tradi¢ny nakladovy systém

Produkt A:

Priame mzdové naklady: 1 hodina *3 p.j.,-/hod. =3,- p.j.
Vyroba: 100 ks

Produkt B
Priame mzdové naklady: 2 hodiny *3,- p.j./hod. =6,- p.j.
Vyroba 950 ks

Celkové rezijné naklady firmy: 3000,- p.j.
Pocet odpracovanych hodin: 2000
3000 /2000 =1,5,- p.j./hod.

Ak produkt A vyzaduje 1 hod. prace, potom rezijné naklady su 1,5- p.j..
Ak produkt B vyzaduje 2 hod. prace, potom rezijné naklady su 3,0- p.j..

Kalkulacia nakladov prostrednictvom aktivit

“http://www.google.sk/search?sourceid=navclient&hl=sk&ie=UTF8&rlz=1T4GFRE_skSK323SK324&q=kalku
1%c3%alcia+pod%c4%bea+aktivdoc3dadt



¢innost’ naklad A B
nastavenie [300,00 € |75,00 € 225,00 €

1 200,00
obribanie |€ 60,00 € 1 140,00 €
prijem
mat 300,00 € |75,00 € 225,00 €
balenie 300,00 € |75,00 € 225,00 €
riadenie 900,00 € [450,00 € 450,00 €

3 000,00
celkom € 735,00 € 2 265,00 €

celkom pocet ks rezijné na kus

rezijné na
A 735,00 € 100 7,35 €
rezijné na
B 2265,00€ [950 2,38 €

Naklady produktu TCA verzus ABC

Produkt A

TCA ABC
Rezijné naklady 15 7,35
Priame néklady 3 3
Celkové néklady 4,5 10,35
Produkt B

TCA ABC
Rezijné naklady 3 2,38
Priame néklady 6 6
Celkové naklady 9 8,38

(Celkove naklady = priame naklady + reZijné naklady)

Tento jednoduchy priklad ukazuje, aky velky rozdiel je mozné ziskat' pri zistovani
skuto¢nych nakladov jednotlivych produktov alebo sluzieb firmy pri pouziti dvoch
rozdielnych metdd kalkulacie nakladov. Pri TCA celkové naklady na produkt A boli 4,5 p.j. a
naklady na produkt B 9,- p.j.. Celkové rezijné naklady firmy boli priradené jednotlivym
produktom podrla toho, aky pocet hodin bol potrebny na ich vyrobu. Pri metéde ABC, na
zéklade dvojstupniovej alokéacie nékladov, boli celkové néklady na produkt A vypocitané na
10,35 p.j. a ndklady na produkt B 8,38 p.j..

Prispevok bol vypracovany v ramci rieSenia grantového projektu VEGA 1/0526/13
Modelovanie multilaterdlnych vztahov ekonomickych subjektov a zvySovanie kvality ich
rozhodovacich procesov s podporou IKT"
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